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ÖNSÖZ 
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Ģahıs kıymetli hocam ve danıĢmanım Yrd. Doç. Dr. Ercan OKTAY Beyefendi‟dir. Tez 

konusunun belirlenmesinde ve hazırlanmasında bana gösterdiği ilgi ve yardımlarından 

dolayı kendisine Ģükran borçluyum. Tez izleme komitemde yer alan, bilgi ve 

tecrübelerinden her zaman istifade ettiğim kıymetli hocalarım Yrd. Doç. Dr. Hasan GÜL 

Beyefendi ve Yrd. Doç. Dr. Birol MERCAN Beyefendi‟ye teĢekkür etmeyi kendime bir 

görev addederim. Ayrıca araĢtırma ile ilgili bulguların SPSS istatistik paket programıyla 

analiz edilmesinde, bana gösterdiği tahammül ve yardımları dolayı Yrd. Doç. Dr. Hasan 

GÜL Beyefendi‟ye tekrar teĢekkür ediyorum.  

 

Tezin alan araĢtırmasının yapılmasında gösterdiği yakın ilgi, yardım ve 

desteklerinden dolayı Karaman Defterdarlığında çalıĢan değerli mesai arkadaĢlarıma 

teĢekkür ediyorum. Alan araĢtırması ve tezin hazırlanma sürecinde bana destek sağlayan 

Muhasebe Uzmanı Hüseyin ANDAL Beyefendi‟ye ve Muhasebe Müdürü Erdoğan 

YILDIRANER Beyefendi‟ye teĢekkürlerimi sunarım. 

 

Maddi ve manevi en büyük destek veren babam ve anneme de  teĢekkür 

ederim.  TeĢekkür etmem gereken bir diğer isim de tezimin bitmesini dört gözle bekleyen 

sevgili hayat arkadaĢımdır. Özellikle tezin yazım aĢamasında gece gündüz kahrımı çeken 

ve sabır gösteren değerli eĢime de burada teĢekkür etmeyi kendime zevkli bir görev kabul 

ediyorum.  
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ÖZET 

 

Ġnsan kaynakları yönetim bilimi konusunda yapılan çalıĢmalar, insan öğesine 

odaklanmıĢ ve bu çalıĢmalarda iĢgören sıfatıyla insanın kalitesinin, gücünün ve 

verimliliğin hangi ölçütlerde olması gerektiği sorgulanmıĢtır. Personel güçlendirme bu 

gayretlerin sonucu olarak ortaya çıkmıĢ ve iĢletmelerin gözden kaçıramayacakları bir 

kavram olmuĢtur. 

 

Güçlendirme çalıĢanlarla gücün paylaĢılması sürecidir, böylece onların iĢlerini 

yapmadaki yetenekleri ve inançları üzerindeki özgüvenleri geliĢtirilerek, örgütün 

amaçlarına ulaĢmada etkili  katılımcıların olması sağlanacaktır.  

 

ĠĢgörenin örgüte karĢı olan sadakat hali ve çalıĢtığı örgütün baĢarılı olabilmesi 

için gösterdiği çaba olarak tanımlanan örgütsel bağlılık, iĢgörenin çalıĢtığı örgüte karĢı 

hissettiği bağın gücünü ifade etmektedir. 

 

Bir örgütteki iĢgörenlerin ortak hedeflere yöneltilerek, yardımlaĢma, paylaĢma, 

yetiĢtirme, eğitme, çalıĢma ortamında esneklik sağlama ve takım çalıĢması yolu ile karar 

verme yetkilerini artırarak, personel güçlendirme çabaları anlam bulacak ve iĢgörenlerin 

örgütsel bağlılıklarınının yükselmesi sağlanacaktır. 

 

Bu çalıĢmanın amacı iĢgörenlerin örgütsel bağlılıklarının sağlanılmasında 

personel güçlendirmenin önemi vurgulanmaktadır. Bu doğrultuda, personel güçlendirme 
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ile örgütsel bağlılık kavramları hakkında bilgilendirme yapılarak bu iki kavram arasındaki 

iliĢki ele alınacaktır. 

 

ÇalıĢmada, personel güçlendirmenin, örgütsel bağlılık üzerindeki etkisi 

Karaman Defterdarlığı personeli üzerinde bir uygulama yapılarak, ortaya konulmuĢtur. 

AraĢtırma sonucunda, personel güçlendirmenin, örgütsel bağlılık üzerinde etkisi olduğu, 

güçlendirme çabalarının, örgütsel bağlılığı artırma çabalarına katkısının  yüksek olduğu 

belirlenmiĢtir. 

 

Anahtar Kelimeler: Personel Güçlendirme, Örgütsel Bağlılık  
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ABSTRACT 

 

The studies made about the administration science of human resources are 

basically focused on human being and in these studies, it had been examined that at which 

level of the quality, the power and the efficiency of human, named as employee, are should 

be. Employee empowerment had occurred as a result of these efforts and it became an 

important concept that companies have to take into account. 

 

Empowerment is the process of sharing power with employees, thereby 

enhancing their confidence in their ability to perform their jobs and their belief that they 

become influential contributors to the organization‟s goal attainment.  

 

Organizational commitment, described as the loyalty of employee to the 

organization and the effort to make that organization successful, is expressed as the feeling 

of power of connection between employee and organization that he/she works for. 

Employee empowerment is going to be very meaningful with increasing the ability of 

sharing, training, giving decisions with team work and working together, with providing a 

flexible working environment, and when the employees are oriented towards a common 

target. 

 

The aim of this study is to point out the importance of employee empowerment 

to maintain the organizational commitment of employee. Using this manner, it is going to 
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be given information about employee empowerment and organizational commitment and 

the relation between them.  

 

In the study, the effects of employee empowernment on organizational 

commitment are going to be introduced using a practical application conducted at Director 

of Finance of Karaman. The results of the study had proved that employee empowerment 

has a significant effect on organizational commitment and the efforts on empowerment  

have a very important role by means of increasing the efforts on organizational 

commitment.    

 

Keywords: Employee Empowerment, Organizational Commitment 
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GĠRĠġ 

 

Teknoloji ve bilimin sürekli geliĢtiği dünyada, örgütleri oluĢturan iĢgücü, 

giderek yerini makinelere bıraksa da her zaman örgütün en değerli varlığı olmuĢ, 

vazgeçilememezliğini her zaman korumuĢtur. 

 

Vazgeçilemeyen iĢgücü basit özelliklerden sıyrılıp, nitelikli, etkili, verimli, 

etkin ve de sinerjik bir yapıya bürünmesi ancak bu iĢgücüne yapılacak olan çabalarla 

ortaya çıkacaktır. ĠĢte bu çabalar literatüre personel güçlendirme olarak girecek ve insan 

öğesini örgütün en değerli varlığı sayan yöneticilerin göz ardı edemeyecekleri bir  kavram 

olacaktır.  

 

Personel güçlendirme rekabette geri kalmak istemeyen, baĢarıya aç olan 

yöneticilerin, bireyi ve örgütü daha güçlü kılmak amacıyla, örgütteki hiyerarĢinin getirmiĢ 

olduğu katı uygulamaların esnetilip daha sonrada uzaklaĢtırılarak, örgüt bireylerinin 

iĢlerini kendi iĢleri gibi algılamasına neden olabilecek motivasyon, yaratıcılık ve değiĢim 

araçlarını kullanarak, temelinde iĢ tatmini ve verimliliğin olduğu örgüt yapısının 

oluĢturulmasını sağlayan çabalardır. 

 

Güçlendirme ve güçlendirme ile bağlantılı araĢtırma konularındaki çalıĢmaların 

sayısında son yıllarda artıĢ yaĢanmıĢtır. Bu artıĢın nedenlerinden birincisi, örgütsel etkinlik 

ile astların güçlendirilmesi arasında pozitif bir iliĢkinin varlığıdır. Ġkincisi, örgütsel 

verimliliğin, örgütlerde güç ve kontrolün astlarla paylaĢılmasının sonucu azalacağı 
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düĢüncesidir. En son sebep ise, grup ve takım geliĢtirmede güçlendirme tekniklerinin 

örgütte oldukça önemli bir role sahip olmasıdır (Conger and Kanungo, 1988: 471).  

 

Örgütsel bağlılık, örgütlerin varlıklarını koruma uğraĢlarının hem temel 

etkinliklerinden hem de nihai hedeflerinden biridir. Çünkü örgütsel bağlılığı olan bireyler 

daha uyumlu, daha doyumlu, daha üretken olmakta, daha yüksek derecede sadakat ve 

sorumluluk duygusu içinde çalıĢmakta, örgütte daha az maliyete neden olmaktadır. 

 

Bu tez çalıĢmasında personel güçlendirme ve örgütsel bağlılık kavramının 

belirleyici öğelerini ve birbirleri ile olan iliĢkisi bir araĢtırma ile de desteklenerek 

açıklanacaktır. Personel güçlendirmenin, örgütsel bağlılığın türleri olan duygusal, 

devamlılık ve normatif bağlılığı üzerindeki etkileri incelenecektir. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

PERSONEL GÜÇLENDĠRME 

1.1. PERSONEL GÜÇLENDĠRME KAVRAMININ GELĠġĠM SÜRECĠ 

 

 Personel güçlendirme, insan kaynakları yönetim biliminin tarihsel sürecinde, 

insan odaklı düĢünen araĢtırmacılar tarafından tanımlamaları yapılmıĢ ve sürekli olarak 

geliĢtirilmeye çalıĢılmıĢtır. Artan küresel rekabet ve örgütlerdeki inovasyon hareketleri bu 

kavrama olan ihtiyacı daha da artırmıĢ, kayıtsız kalınamaz duruma getirmiĢtir. 

 

Güçlendirme veya katılımcı karar verme ne yeni ne de basit bir yönetim 

kavramıdır. KarmaĢık bir yönetim aracı olan çalıĢanın katılımı konusunda 50 yıldır yapılan 

çalıĢmalar, performans, verimlilik ve iĢ geliĢtirme memnuniyetinde doğru bir Ģekilde 

uygulandığında etkili olduğu kanıtlanmıĢtır (Nykodym and et al., 1994: 45). 

 

Güçlendirme kavramı, iĢletme biliminde bugün sıkça kullanılmaktadır. Kavram 

tarihte,  Taylorizmin insan öğesini ihmal ettiği dönemden sonra Elton Mayo ve arkadaĢları 

tarafından ileri sürülen Ġnsan ĠliĢkileri YaklaĢımında açıklanmıĢtır. Bu yaklaĢım genel 

olarak iĢgörenin motive olabilmesi ve iĢini iyi yapabilmesi için “yakın nezaret”e gerek 

olmadığı anlayıĢı ile açıklanmıĢtır (Koçel, 2003: 230). Elton Mayo ve arkadaĢlarının 

yaptığı ve Ġnsan ĠliĢkileri Okulu olarak adlandırılan bu hareket Taylorizm'i eleĢtirmiĢ ve 

yönetime katılan iĢgörenlerin moral yararlarının yanı sıra daha güçlü görev anlayıĢına 

sahip olduğunu ortaya koymuĢtur. Buna göre iĢgörenler kendi kendilerini motive 
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edebilmekte ve yakın denetim olmaksızın iyi bir çalıĢma gerçekleĢtirebilmektedirler (Arda, 

2006: 4). 

 Elton Mayo‟dan sonra McGregor‟un Y teorisi ise, insanın sahip olduğu 

potansiyelin gerekli ortam koĢullarının hazırlanıp geliĢtirilmesi esasına dayanmaktadır. 

Teorinin varsayımında, yönetim tarzı danıĢmacı olarak gösterilmekte, Taylor‟un iĢçilerin 

tamamen itaat etmesine dayalı sıkı kontrol tarzı yerine astları geliĢtirmeyi hedefleyerek 

bireyin motive olmasını sağlayacak koĢulları oluĢturmaya yöneliktir. 

 1940 ve 1950‟li yıllarda, iĢgörenin katılımı, örgütsel davranıĢ biliminde çok 

popüler bir konu oldu. Bu konuda yapılan akademik çalıĢmalar sonucu elde edilen 

bulgular, iĢgörenin katılımının sağlanması aracılığı ile iĢ memnuniyeti ve performansın 

sağlanacağı konusunda büyük bir potansiyeli ortaya çıkardı (Nykodym and et al., 1994: 

45). 

 1960‟ların ortasına gelindiğinde “Katılımcı Yönetim” kavramı ortak karar 

vermeyi teĢvik etmek ve iĢletmenin karĢılaĢtığı problemleri daha iyi tanımlamakta 

kullanılmıĢtır. Daha sonra bu ortak etkileĢim ve karar verme tekniklerinden hareketle “Z”  

tipi yönetim teorisi ortaya atılmıĢtır. “Z” teorisi güçlendirme ile benzerlik gösteren birçok 

unsura sahiptir. Bu unsurlardan bazıları; uzun süreli istihdam, yavaĢ değerleme ve terfi, 

uzlaĢmacı karar verme, dolaylı kontrol ve güvendir (Margulies and Kleiner, 1995: 12;  Çöl, 

2004: 3). 
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 1970‟lerde iĢgörenler, yönetime katılma haklarını vurgulayan “endüstriyel 

demokrasi” hareketine daha fazla ilgi duymaya baĢlamıĢ ve Batı Avrupa ülkelerinin büyük 

bölümünde bu tür yapılanmalar için teĢvikler sağlanmıĢtır. 1980‟lerin sonunda çalıĢma 

yöntemlerindeki reformların bir parçası olarak kalite çemberleri, takım brifingi ve kar 

paylaĢımı gibi yönetime katılmayı daha da öne çıkaran yeni katılım türleri geliĢtirilmiĢtir 

(Nykodym and et al. 1994: 45; Çöl, 2004: 3). Tablo 1‟de güçlendirmenin  geliĢim 

sürecinde, önemli geliĢmelerin yaĢandığı dönemler ayrıntılı olarak görülmektedir. 

 

Tablo 1. Güçlendirme Kavramının GeliĢim Seyri (1930-1980) 

1930‟lu Yıllar 
Ġnsan ĠliĢkileri YaklaĢımı  

(Elton Mayo) 

ĠĢgörenin motive olabilmesi ve iĢini iyi 

yapabilmesi için “yakın nezaret”e gerek 

olmadığı anlayıĢının ortaya çıkması. 

1960‟lı Yıllar ĠĢ ZenginleĢtirme 

Belirli düzeyde kontrol ve performans geri 

beslemesi ile çalıĢanlara “anlamlı”  iĢler 

sunma. ĠĢin anlamlı hale getirilmesi. 

1970‟li Yıllar Endüstriyel Demokrasi 
ĠĢçilerin katılım haklarını temel alan bir 

yaklaĢım ve müĢterek anlaĢma. 

1980‟li Yıllar ÇalıĢanların Katılımı 

Bu evrede yeni bir katılım biçimi olarak, 

müĢterek anlaĢmadan çok iĢgörenlerin katılım 

biçimleri üzerinde durulur. (KKÇ‟ leri, kar 

paylaĢımı gibi.) 

1980‟lerin 

Sonu 
Güçlendirme ÇağdaĢ Anlamda  Güçlendirme 

 

Kaynak;ÇÖL;G.2004, “Güçlendirme Ve Örgütsel Bağlılık ĠliĢkisi Üzerine Bir AraĢtırma” Gebze Yüksel 

Teknoloji Enstitüsü, Sosyal Bilimler Enstitüsü, ĠĢletme Ana Bilim Dalı Doktora Tezi, Kocaeli 2004: s;4”( 

WILKINSON, A., Empowerment: Theory and Practice, Personel Review, Vol:27, No:1, 1998, p.41‟den 

uyarlanmıĢtır.)  
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Personel güçlendirme kavramının temelde Douglas McGregor‟un X ve Y 

teorisinden geldiği düĢünülmektedir. McGregor‟un teorisinde belirtilen, kurallarla 

yönetimin tamamen sağlanamayacağı ve bu yüzden iĢletmelerin iĢ düzenlemesi ile 

çalıĢanlarını motive edebileceği, çalıĢanlarının katılım ile daha üretken olacakları, personel 

güçlendirmenin tanımıyla benzerlik göstermektedir. Daha sonraki yıllarda McGregor‟un 

görüĢlerinin devam etmiĢ olmasına rağmen personel güçlendirme teriminin kullanılması 

1980‟li yıllarda gerçekleĢmiĢtir (Zencir, 2004: 25-26). 

 

Personel güçlendirme bugünkü anlamıyla, 1980‟li yılların sonunda ortaya 

çıkmıĢtır. Esnek, yenilikçi ve çabuk tepki verebilen örgütlere doğru gidiĢin hızlandığı bu 

dönemde, esnek uzmanlaĢma, yalın üretim öne çıkmıĢ ve bu geliĢmeler bazı kaynaklarda 

“post-fordizm” olarak tek kavram altında toplanmıĢtır. Drucker ve Kanter gibi yazarların 

yoğun bir Ģekilde vurguladıkları bürokrasinin azaltılması ve hiyerarĢinin sona erdirilmesi, 

merkezileĢmeden kopma, kademe azaltma gibi kavramlarla proje bazlı ekiplerin bilgi 

odaklı örgütlere doğru hareketi güçlendirmenin bugünkü anlamını Ģekillendiren mihenk 

taĢları sayılmaktadır
 
(Wilkinson, 1998: 42-43; Çöl, 2004: 3). 

 

1980‟li yıllarda kavramı ilk kullanan kiĢilerin 1983‟de Harrison ve Block, 

1988‟de ise House olduğu görülmektedir. Ancak bu kavramın ilk kez kullanıldığı 

zamanlarda üzerinde anlaĢılmıĢ bir tanımı yoktur. Kullanılan tanımlar güçlendirme 

kavramını çok yüzeysel ifade edebilmiĢ ve bu kavramın gerçekte ifade ettiği anlama çok az 

yaklaĢabilmiĢtir. Personel güçlendirme kavramı 1980‟lerde kendi anlamını bulmuĢ ve 

Block‟un çalıĢmaları ile üne kavuĢarak, eskilerle kıyaslandığında övgüye layık yeni bir 
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yönetim biçimi olarak kabul edilmiĢtir (Doğan, 2003: 6). Block‟un bu çalıĢmaları 

sonucunda, 1986 yılında yazdığı „The Empowered Manager” adlı kitap zaten var olan 

personel güçlendirme kavramının literatürdeki yerini almasını sağlamıĢtır (Zencir, 2004: 

25-26). 

 

Personel güçlendirme adeta bir slogan haline gelmiĢ ve hakkında çok yönlü 

araĢtırmalar yapılmaya baĢlanmıĢtır. Bandura 1986‟da güçlendirmeyi çalıĢanların fayda 

yaratabildiklerini hissetmeleri olarak ifade etmiĢ, 1988‟te Conger ve Kanungo ise 

çalıĢanların “motivasyon süreçleri” ile tanımlamak gerektiğini ileri sürerek güçlendirmeyi 

çalıĢanların gayret-performans beklentilerindeki bir artıĢ olarak tanımlamıĢtır. Thomas ve 

Velthouse ise bu yaklaĢımı düzeltip, çalıĢanların motivasyonunu sağlayan parametrelerdeki 

(örneğin yapılan iĢin takdir görmesi) değiĢmelerle geliĢtirerek tanımlamıĢlardır (Doğan, 

2003: 7-8). 

 

AraĢtırmacılar tarafından sürekli olarak incelenen ve geliĢtirilen personel 

güçlendirme, insan kaynakları yönetimini inceleyen herkesin bir durağı olmuĢ ve bu 

durakta duran düĢünürlerin güçlendirmeye anlam kattıkları, zenginleĢtirdikleri bir kavram  

haline gelmiĢtir. 
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1.2. PERSONEL GÜÇLENDĠRMENĠN TANIMI  VE ÖNEMĠ 

Ġngilizcede Empower terimi, "güç ya da yetki vermek” anlamlarında 

kullanılmaktadır. ĠĢ ortamında güçlendirme (empowerment) çalıĢanlara daha önceden 

yapmadıkları bir Ģeyi yapabilmeleri için onlara güç ya da yetki verme anlamını 

içermektedir (Donovan, 1994: 12). 

Empowerment kavramı, psikoloji, eğitim, ekonomi ve toplumun geliĢimi gibi 

birçok disiplin ve arenada paylaĢılan bir yapıtaĢı, örgütler ve diğer insanlar tarafından 

yapılan toplumsal hareket çalıĢmalarını kapsamaktadır (Czuba, 1999: 5). 

 

"Empowerment" sözcüğünün Türkçe karĢılığı olarak ele alınan "Personel 

güçlendirme" ya da "Yetkilendirme" kavramlarının temelinde iĢi fiilen yapan kiĢinin o iĢle 

ilgili tüm kararları verebilmesi ve bunun için eğitilmesinin altı çizilmektedir. Personel 

güçlendirme, en basit ifadeyle çalıĢanların yaratıcılık ve motivasyon güçlerinin 

kullanılması ile eski, modası geçmiĢ ve emir tarzındaki yönetim uygulamalarından bir an 

önce uzaklaĢılarak iĢletme problemlerinin çözülmesi anlamına gelmektedir (Doğan, 2003: 

13). 

 

Personel güçlendirme kavramı tarihsel geliĢim seyri içerisinde farklı anlayıĢlar 

çerçevesinde tanımlamaları yapılmıĢ, bu tanımlamalarda bazen yazarlar ortak bir paydada 

buluĢmuĢ bazen de bu birlikteliği sağlayamamıĢlardır. Ġlgili literatür incelendiğinde, 

güçlendirme konusunda çalıĢan yazarların ikiye ayrıldığı gözükmektedir (Çöl, 2004: 6): 

 



9 

 

 

  Güçlendirmenin gerçekleĢebilmesi için üst yönetime düĢen görev ve 

sorumluluklar ile yöneticiler tarafından yerine getirmesi gereken faaliyetler 

açısından yaklaĢan yazarlar, 

  Güçlendirmenin gerçekleĢebilmesi için üst yönetimin neler yapması 

gerektiğine değil, yapılanların çalıĢanlar tarafından nasıl algılandığı 

konusuna odaklanan yazarlar.  

Bu yazarların güçlendirme kavramına getirdikleri tanımlamalardan bazıları 

Ģunlardır:  

Schermerhorn‟a göre personel güçlendirme, personelin iĢleri ve kendileriyle 

ilgili kararları vermek için ihtiyaç duydukları gücü, elde etmeleri ve kullanmaları için 

yöneticilerin yardımcı olma sürecidir (Schermerhorn and et al., 1995: 151). 

Hales ve Klidas güçlendirmeyi, bilgi, enformasyon ve gücü elinde bulunduran 

yöneticilerin çalıĢanlarıyla bu değerleri paylaĢması olarak tanımlamıĢlardır (Hales and 

Klidas 1998: 89). Cunningham ve arkadaĢlarına göre personel güçlendirme, karar verme 

gücünü elinde bulunduranlarla, bulundurmayanları birlikte kapsayacak Ģekilde gücün 

yeniden dağıtılmasıdır (Cunningham and et al., 1996: 144). 

Erengül‟e göre personel güçlendirme, her kademedeki kiĢi ya da takımların 

sahip oldukları bilgileri kullanarak, inisiyatif alma ve problem çözmeye yetkili kılınmaları 

ve bu kiĢilerin bilgi, beceri ve motivasyon düzeylerinin, bu otoriteyi kullanabilir yeterliliğe 

kavuĢturulma sürecidir (Erengül, 1997: 114). 
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Güçlendirme, personelin kendisini yetiĢtirmesi ve geliĢtirmesine bağlı olarak 

iĢinde daha baĢarılı olabilmesi ve iĢi ile ilgili kararları verebilmesi için örgütün neler 

yapması gerektiğidir (Koçel, 2005: 416). Erstad için güçlendirme; iĢgörenlere iĢleriyle ilgili 

kararları vermelerini sağlayacak imkânların sunulması ya da onlara kendi faaliyetlerinin 

sorumluluğunu üstlenebilecekleri bir ortamın sağlanmasıdır (Erstad, 1997: 325). 

Appelbaum ise, güçlendirme felsefesini benimseyen bir iĢletmede alt 

kademede görev yapanların sahip olacağı etkide önemli artıĢ talep eden bir vizyon olarak 

personel güçlendirmeyi tanımlamaktadır (Appelbaum, 1999: 235-239).  

Randolph‟a göre personel güçlendirme, çalıĢanların iĢlerini sahiplenmelerinin, 

iĢlerinden gurur duymalarının ve özgür olarak hareket edebilmelerinin karĢılığı olarak iĢ 

ortamındaki riskleri ve sorumlulukları paylaĢmaktır (Randolph, 2000a: 10).  

Lawler, güçlendirmeyi “çalıĢanlara önemli kararlar verebilme yetkisinin 

verilmesi ve bu kararların sonuçlarının sorumluluğunu taĢıma bilincine sahip kılınması” 

Ģeklinde tanımlamaktadır (Çetin ve Günay, 2001: 760). 

Güçlendirme konusunda çalıĢan diğer bir grup yazar ise, güçlendirmenin 

gerçekleĢebilmesi için üst yönetimin neler yapması gerektiğine değil, yapılanların 

çalıĢanlar tarafından nasıl algılandığı konusuna odaklanmıĢlardır. Çünkü çalıĢanların 

kendilerini güçlendirilmiĢ hissedebilmeleri için yöneticilerin yerine getirmesi gereken 

faaliyetler kadar, bu faaliyetlerin çalıĢanlarca nasıl algılandığı da son derece önemlidir 

(Çöl, 2004: 6). 
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ÇalıĢanları güçlendirmek için üst yönetim tarafından yapılan yönetsel 

faaliyetlerin iĢgörenlerce ne Ģekilde algılandığının önemini vurgulayan yazarlardan biri 

olan Conger ve Kanungo güçlendirmeyi, güçsüzlüğü besleyen durumların tanımlanarak 

bunların ortadan kaldırılması, faydalı bilgilerin sağlanması ile örgüt üyelerinin kendini 

faydalı bulma (öz-yeterlilik) duygusunu arttırma sürecidir (Conger ve Kanungo, 1988; 

474). 

Güçlendirme yalnızca örgütün ve yönetimin kontrolü ve gücü personeline terk 

etmesi ile gerçekleĢmez. Personelin de bu kontrolü ve gücü istemesi ve yönetebilme 

becerisine sahip olması (değilse de bu donanıma kavuĢturulması) gerekir (Dalay vd., 2002; 

221). Personel güçlendirme, personelin kendilerini motive edilmiĢ hissettikleri, bilgi ve 

uzmanlıklarına olan güvenlerin arttığı, insiyatif kullanarak harekete geçme arzusu 

duydukları, olayları kontrol edebileceklerine inandıkları ve örgütün amaçları 

doğrultusunda uygun ve anlamlı buldukları iĢleri yapmalarını sağlayan koĢullar Ģeklinde 

tanımlanmaktadır (Koçel, 2005: 416). 

Conger ve Kanungo aynı zamanda yönetsel uygulamaların güçlendirmenin 

gerçekleĢmesi için gereken Ģartlardan sadece bir kısmı olduğunu öne sürmektedirler. 

Yazarlara göre yönetsel uygulamalar çalıĢanları belli ölçüde güçlendirebilir, ancak bu 

uygulamalarla güçlendirmenin tam olarak gerçekleĢmesi mümkün değildir (Conger and 

Kanungo, 1988: 471; Çöl, 2004: 6). Bu doğrultuda Thomas ve Velthouse yönetsel 

uygulamalar ile iĢgörenlerce algılanan durumun yani psikolojik güçlendirmenin birbirinden 

ayrılması ve güçlendirme üzerine alternatif perspektiflerin araĢtırılması gerektiğini 

söylemiĢlerdir (Thomas and Velthouse, 1990: 668). Buna rağmen örgütsel ortamın iĢgören 
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üzerine olan etkileri konusunda çok az sayıda araĢtırma bulunmaktadır. Bu da psikolojik 

güçlendirme üzerine yapılacak çalıĢmalar açısından caydırıcı bir etken olarak karĢımıza 

çıkmaktadır (Çöl, 2004: 6). 

Görüldüğü gibi güçlendirme kavramı yönetsel uygulamalar ve bu 

uygulamaların çalıĢanlarca ne Ģekilde algılandığı olmak üzere iki ayrı yönden ele 

alınmaktadır. Ancak olması gereken kavramın her iki yönünün bir arada ele alınmasıdır. 

Konu sadece yönetsel uygulamalar açısından ele alındığında, güçlendirme için ihtiyaç 

duyulan Ģartlar oluĢturulmaya çalıĢılmakta; ancak bu Ģartların çalıĢanlarca nasıl algılandığı 

gözden kaçmaktadır. Oysa güçlendirme, aynı zamanda yönetsel uygulamaların ne Ģekilde 

algılandığı ve çalıĢanların kendilerini nasıl gördükleri konularını da kapsamaktadır. Diğer 

bir ifadeyle güçlendirme psikolojik ve kiĢisel bir özellik de arz etmektedir. Bu sebeple de 

oluĢturulan koĢullar, iĢgörenler arasında farklı Ģekillerde algılanabilmektedir. 

ÇalıĢanlardan bazıları kendilerini güçlendirilmiĢ hissederlerken, bazıları biraz, bazıları ise 

hiç güçlendirilmemiĢ hissedebilmektedirler (Bolat, 2003: 205-206). Güçlendirmenin 

gerçekleĢebilmesi için gereken yönetsel uygulamaların gerçekleĢtirilmesi ve bunların 

iĢgörenlerce kendilerini güçlendiren uygulamalar olarak algılanması Ģarttır  (Çöl, 2004: 10-

11). 

Sorunlarla ilk olarak yüz yüze gelen ve müĢteri taleplerinin birinci derecede 

muhatabı olan çalıĢanların, problemleri çözmeye uzak ve yetkisiz olması, yönetim 

anlayıĢının yavaĢ ve yetersiz hale gelmesi gibi durumlar, çalıĢanları güçlendirme 

uygulamalarının hem nedeni olmuĢ, hem de bu uygulamaların önemini bir kat daha 

artırmıĢtır (BaltaĢ, 2000: 15). 
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Personel güçlendirme kavramına yöneticiler zıt iki bakıĢ açısı ile 

yaklaĢmıĢlardır. Üst düzey yöneticilerin birçoğundaki ortak görüĢ; personel 

güçlendirmenin yetki ve sorumluluk devri olduğuna inanmalarıdır. Bu grup, personel 

güçlendirmenin açıkça belirtilen birtakım sınırlamalar içinde karar verme gücünün 

devredilmesi olduğuna inanırlar. 

KarĢıt yöneticilerin personel güçlendirmeye bakıĢ açıları ise, risk alma, geliĢme 

ve değiĢim açılarından yaklaĢmalarıdır. Personel güçlendirmenin anlamı, güvenilen 

çalıĢanlar ve onların eksiklerinin olduğunu kabul etmektir. Onlar yeni güçlendirilmiĢ 

çalıĢanların doğal olarak hatalarının olabileceğini varsaymakta, fakat bu hataların 

cezalandırılmaması gerektiğine inanmaktadırlar. GüçlendirilmiĢ çalıĢanlar, yapacakları iĢ 

için izin almaktan çok, kendi yeteneklerinin sorulmasını istemektedirler. Onlar 

giriĢimcilerdir ve riski göze alabilirler ve iĢletmenin sahibi gibi hareket edebilirler. Kısaca 

yöneticiler personel güçlendirmeyi risk alma ve kiĢisel geliĢme fırsatı olarak 

görmektedirler (Doğan, 2003: 10). 

Sonuç olarak tüm bu görüĢlerden sonra personel güçlendirmeyi tanımlayacak 

olursak; bireysel ve örgütsel yapıda baĢarıya ulaĢmak, bireyi ve örgütü daha güçlü kılmak 

amacıyla, emir-komuta tarzındaki uygulamaların esnetilip, daha sonrada uzaklaĢtırılarak, 

örgüt bireylerinin iĢlerini kendi iĢleri gibi algılamasına neden olabilecek motivasyon, 

yaratıcılık ve değiĢim araçlarının kullanılarak, temelinde iĢ tatmini, bağlılık ve verimliliğin 

olduğu örgüt yapısının oluĢturulmasını sağlayan çabalardır. 
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1.3. PERSONEL GÜÇLENDĠRME KAVRAMININ BENZER KAVRAMLARLA 

ĠLĠġKĠSĠ 

 Personel güçlendirme kavramı, farklı kiĢilere farklı anlamlar yüklemesinden 

dolayı karmaĢık bir kavramdır. Bu kavramı birçok düĢünür en yakın gördüğü kavramlarla 

iliĢkilendirerek açıklamaya çalıĢmaktadır. Benzerlikler gösterdiği katılım, yetki devri, 

motivasyon ve iĢ zenginleĢtirme kavramlarıyla açıklaması yapılarak, personel güçlendirme 

kavramının daha iyi anlaĢılması sağlanacaktır. 

1.3.1. Katılım 

Güçlendirme kavramı ile katılım arasındaki benzerlik bu kavramların aynı 

anlamda kullanılmasından kaynaklanmaktadır. Katılım, çalıĢanların içinde bulundukları 

örgütü ve iĢlerini etkileyen problemlerin çözümünde fikirlerini açıklama süreci olarak ifade 

edilmektedir (Dinçer ve Fidan, 1996: 397). 

Yapılan araĢtırmalar, iĢ görenlerin büyük bir çoğunluğunun organizasyon 

performansını ve kalitesini artırma konusunda kiĢisel sorumluluk almak istediklerini 

göstermektedir. Fakat bu noktada, bürokrasinin azaltılması ve çalıĢanlara inisiyatif hakkı 

verilmesi gerekir. 

Kararlara katılım, personelin karar verme sürecinde aktif rol almasını ifade 

eder. Katılım sayesinde personelin güdülenmesi, karar kalitesinin iyileĢtirilmesi, kiĢisel 

amaçlarla örgütsel amaçların dengelenmesi, verimliliğin artması, personel devir hızının 

azalması, çatıĢma ve sürtüĢmelerin önlenmesi sağlanır. Yönetime katılmanın üç önemli 

özelliği vardır. 
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Bunlardan birincisi; bir örgütün alt yönetim kademelerinin ya da iĢgörenlerin 

örgüt politikası ve yönetimi konusunda kararlara katılmaları, ikincisi; katılanların böyle bir 

yönetim türü ile psikolojik benlik gereksinmelerini tatmin edecekleri bir demokratik 

ortama kavuĢmaları, üçüncüsü ise; yönetici ile iĢgören arasında bir diyalog ve iĢbirliğinin 

geliĢtirilerek örgütün daha gerçekçi ve ekonomik karar verme olanaklarına, baĢka bir 

deyimle, yönetsel etkinlik ve verimliliğe kavuĢturulmasıdır (Eren, 1998: 315-317). 

Katılımın artması ile çalıĢanların güdülenmesi, iĢe karĢı tutumları, baĢarma 

anlayıĢı ve iĢin anlamı olumlu yönde değiĢmektedir. Güçlendirme bir boyutu itibariyle, 

çalıĢanların daha çok katılımını öngören bir anlayıĢ, teknik ve uygulamadır (Koçel, 2005: 

337). 

Katılım, problemlerin çözümünde ve kararların alınmasında çalıĢanların 

etkinliğini artırması ve örgütte demokratik bir ortam yaratması gibi yönleriyle 

güçlendirmeye benzemesine rağmen, imkan verildiği ölçüde süreçlere katılınması 

noktasında güçlendirme kavramından ayrılmaktadır. Diğer bir ifadeyle katılımda çalıĢanlar 

karar süreçlerine belirli ölçüde ve imkân verildiği sürece katılırken, güçlendirmede 

çalıĢanlar devamlı olarak karar verme ve sorun çözme süreçlerinin içindedirler. Çünkü 

güçlendirmede kararları alan kiĢi, fiilen iĢi yapan iĢgören olduğu için zaten sürekli karar 

sürecinin içindedir (Çöl, 2004: 15). 

Ġki kavramın birbirinden farklılığı nihai kararların verilmesinde ortaya 

çıkmaktadır. Katılımda nihai kararlar yöneticiler tarafından verilirken, güçlendirmede ise 

iĢgören üst kademenin onayına ihtiyaç duymaksızın iĢi ile ilgili kararları almakta ve 

uygulamaktadır (Wilkinson, 1998: 45). Katılımda kalite çemberleri yoluyla problemleri 
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çözme ve kararlara katılma fırsatı verilirken güçlendirmede; üst yönetimin gerçekleĢtirdiği 

problem çözme ve karar verme süreçleri yöneticiler ve çalıĢanlar tarafından birlikte yapılır. 

Sonuçta katılım ve güçlendirme arasındaki iliĢki küme-altküme iliĢkisi 

içerisinde incelenebilecektir. Güçlendirme katılımı kapsayarak küme, katılım ise 

güçlendirmeyi kapsamadığından altküme olarak nitelendirilebilecektir. 

 

1.3.2. Yetki Devri 

Yetki devri ile personel güçlendirme kavramları birbirine çok benzetilen, 

karıĢtırılan ve bir o kadar da birbirinden farklı özellikleri bulunan kavramlardır. Yetki 

devri kavramını düĢünürler Ģu Ģekilde tanımlamıĢlardır: Yetki devri, üst kademede bulunan 

bir yöneticinin yetkilerinden bazılarını kendi adına kullanmaları için astlarına vermesi ve 

devredilen iĢle ilgili son yetki ve sorumluluğun yine üst yönetimde kalmasıdır (ġahin, 

2007: 5). 

Operasyonel veya yönetsel karakterde bir ya da birkaç anlamlı görev ya da 

sorumluluğun bir veya birkaç asta verilmesidir (Wells, 1993: 12). Yetki devrinde yönetici 

kendi yetkisinin bir bölümünü astlara vermektedir. Yetkinin bir bölümünü devretmek 

ondan vazgeçmek anlamına gelmemektedir. Temel yetkiler yine üstte olup, astların sahip 

olduğu yetki belli sınırlar içinde hareket edebilme özgürlüğüdür (Can, 1997: 121; Çöl, 

2004: 13). 
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Personel güçlendirmede yetkinin devredildiği personelin aynı zamanda eğitim 

görmesi ve kendisini geliĢtirmesine olanak tanımaktadır. Bu durumda verilen yetkilerin 

daha etkin bir Ģekilde kullanılması mümkün olmaktadır (Margulies and Kleiner, 1995: 13; 

ġahin, 2007: 5-6). Personel güçlendirmede bir devir teslim yoktur ve tüm kademelerdeki 

personel için uygulanabilmektedir. 

Yetki devri, bir yöneticinin herhangi bir alanda kendisine verilmiĢ olan karar 

verme yetkisini, kendi isteği ile belirli Ģartlar altında astına devretmesidir. Ancak, yönetici 

gerekli gördüğünde bu hakkı tekrar geri alabilir. Yetki devrinde, yönetici iĢin sonunda hâlâ 

sorumlu kiĢidir. Yetki devri yöneticinin gerekli gördüğü için ya da daha iyi sonuçlar elde 

edebileceğini düĢündüğü için kendine ait olan bir hakkı geçici olarak astına devretmesidir. 

Güçlendirme kavramı ise, iĢi yapan kiĢinin, bu alanda uzman olduğu anlayıĢına 

dayanmaktadır. KiĢi bu alanda uzman olduğundan, yaptığı iĢin sahibi gibidir ve doğal 

olarak iĢ hakkındaki fırsatları görüp karar vermesi kiĢinin inisiyatifine kalmıĢtır. Yetki 

zaten iĢi yapmakta olan kiĢinindir (Çuhadar, 2005: 4). 

Yetki devrinde üst kademedeki yöneticinin yetkiyi devrettikten sonra iĢle 

alakalı tüm yapılacakları çalıĢanlara öğrettikten sonra, iĢ bitiminde sonucu kontrol 

etmekten sorumlu olması anlayıĢı yatmakta iken personel güçlendirmede kontrol anlayıĢı 

yoktur. Çünkü güçlendirilmiĢ personel üst düzey yöneticilere kıyasla o iĢi daha iyi bildiği 

için kontrol edilmesine gerek yoktur. 

Bu tanımlamaya benzer baĢka bir tanımlamayı ise Koçel yapmıĢtır. Yetki 

devri, yönetici gerekli gördüğü için kendisine ait olan bir hakkı, daha iyi sonuç elde etmek 
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beklentisi ile bir astına geçici olarak devretmesidir. Oysa güçlendirme, iĢi fiilen yapan 

kiĢinin uzmanlık bilgisini artırmak, fırsatları görmesini ve gerekli kararları vermesini 

sağlamak, iĢe karĢı tutumunu değiĢtirmek; kısacası iĢin sahibi haline getirmektir (Koçel, 

2003: 415-416). GüçlendirilmiĢ personel iĢle ilgili tüm detayların uzmanı olduğu için 

doğacak sorumlulukta kendisini bağlayacak, üstleri de yetki devrindeki durumun tersine bu 

sorumluluğa paydaĢ olmayacaktır. 

Personel güçlendirmenin gerçek anlamada uygulanabilmesi için, personelin 

verilen yetki devrinden sonra oluĢan görev ve sorumlulukları nasıl algıladığını bilmesi ve 

kendisini güçlendirilmiĢ hissetmesi gerekmektedir. 

 

1.3.3. Motivasyon 

Motivasyon "kiĢilerin belirli bir amacı gerçekleĢtirmek üzere kendi arzu ve 

istekleri doğrultusunda davranmaları" Ģeklinde tanımlanabilir. 

Motivasyon, insanların ortak amaçlar için maddi ve manevi güçlerinin harekete 

geçirilmesidir (Öztekin, 2002: 116). Eren‟e göre motivasyon “bir veya birden çok insanı, 

belirli bir yöne (amaca) doğru devamlı Ģekilde harekete geçirmek için yapılan çabaların 

toplamıdır (Eren, 2001: 492). 

Motivasyon, fizyolojik veya psikolojik yoksunluk ya da ihtiyaçla baĢlayan, 

amaca yönelik bir davranıĢ veya dürtüyü harekete geçiren ve devam ettiren bir süreçtir 

(Ceylan, 1998: 130). 
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Motivasyonun iki farklı boyutu vardır. Biri yöneticiler açısından "çalıĢanların 

daha iyi, verimli ve etkin çalıĢmasının sağlanması", bir de çalıĢanlar açısından "iĢini 

severek, isteyerek, en iyi Ģekilde yapılmasının sağlanması". Aslında hepsinin de amacı 

aynıdır. Motivasyon çalıĢanların etkin, verimli çalıĢması ve iĢini yaparken mutlu olmasını 

sağlamaktadır. 

Personeli motive etmek için çeĢitli özendirme araçlarına ihtiyaç duyulmaktadır. 

Gelir, güvenlik, terfi, daha cazip iĢ, statü kazanma, kiĢisel güç ve otorite kazanma, 

kararlara katılma, adil olma ve devamlı disiplin gibi özendirme araçları insanları motive 

edebilmektedir (Eren, 2001: 507–517). 

Güçlendirme, personeli motive etmekte kullanılan bir araç olması nedeniyle 

uygulanıĢ ve kapsam itibariyle motivasyondan farklıdır. UygulanıĢı uzun bir süreci ve 

eğitimi gerektirdiği gibi, örgütün yapılanmasından yönetim biçimine kadar bütün 

boyutlarıyla "güçlendirilmiĢ bir personeli hazmedebilecek" duruma getirilmesi de 

gerekmektedir. Bu iki kavram hareket noktaları bakımından da farklılık göstermektedirler. 

Esas amacı, davranıĢı kontrol etmek ve yönlendirmek olan motivasyonun hareket noktası 

"komuta ve kontrol" iken, cevap aradığı soru "personele ne vermeliyiz veya ne yapmalıyız 

ki iĢletmenin yararına olacak Ģekilde davransın?" sorusudur. Oysa güçlendirmenin hareket 

noktası personelin kendini yetiĢtirmesi ve geliĢtirmesi, cevap aradığı soru ise, iĢinde daha 

baĢarılı olabilmesi ve iĢiyle ilgili kararları verebilmesi için iĢletmenin neler yapması 

gerektiğidir (Dalay ve diğ., 2002: 220-221). 

Motivasyon teorileri kiĢilerin davranıĢlarının nasıl kontrol edileceği veya 

yönlendirileceği konusunda geliĢtirilen teknikler üzerinde dururken, güçlendirme 
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çalıĢanların kendisini yetiĢtirmesi, geliĢtirmesi, iĢinde baĢarılı olabilmesi ve iĢiyle ilgili 

kararları verebilmesi için iĢletmenin neler yapması gerektiğini ortaya koymaktadır (Doğan, 

2003: 13).  

Özetle motivasyon kavramı, çalıĢanının kapasitesinden olabildiğince 

yararlanabilmek için yöneticilerin bunu bir araç olarak kullanması olarak tanımlanırken, 

personel güçlendirme ise güçlendirme çabaları ile personelin kendi kapasitesinin artması 

ve doğrudan iĢ süreçlerine aktarılması Ģeklinde açıklanabilir. 

 

1.3.4. ĠĢ ZenginleĢtirme 

 

Personel güçlendirme ile ilgili benzer kavramlardan son olarak iĢ 

zenginleĢtirme kavramı ilk kez F. Herzberg tarafından kullanılmıĢtır. Herzberg‟e göre 

organizasyonda iĢlerin daha iyi bir Ģekilde yapılabilmesi için mevcut çalıĢma ortamının ve 

koĢullarının daha cazip hale getirilmesi gerekir. Organizasyonda çalıĢanlara iĢi planlama 

ve karar verme yetkisinin verilmesi, kendi-kendini yöneten takımlar oluĢturulması, kalite 

çemberleri ve öneri geliĢtirme grupları oluĢturulması iĢ zenginleĢtirme için verilebilecek 

baĢlıca örneklerdir (http://sozluk.sourtimes.org/show.asp?t= is+zenginleĢtirme). 

 

ĠĢ zenginleĢtirme, personelin iĢi üzerinde karar vermesi ve kontrolünün 

arttırılması üzerine odaklanmıĢtır (Honold, 1997: 203). Bu odaklanma çalıĢanların iĢ 

üzerindeki kontrol yetkisinin arttırılması ve kendi istedikleri çalıĢma yöntem ve araçlarını 
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kullanma özgürlüklerinin sağlanmasıdır. ĠĢte motivasyonu sağlamak için etkin bir 

yöntemdir. 

 

ĠĢ zenginleĢtirme bazı yönleriyle güçlendirmeye benzemesine rağmen, 

güçlendirmeden oldukça farklıdır. Güçlendirmede, personelin sağlanan koĢulları kiĢisel 

olarak algılama biçimlerine odaklanırken, iĢ zenginleĢtirmede ise kiĢilerden ziyade iĢin 

kendisi ve özelliklerine odaklanılmaktadır.  

 

Güçlendirmede personelin kendi iĢini ve çalıĢma koĢullarını Ģekillendirme ve 

bu yolla örgütsel faaliyetleri ve sonuçları etkileme gücü bulunmaktadır. Oysa iĢ 

zenginleĢtirmede personel, belli ölçüde planlama ve karar alma yetkisi ile donatılmıĢ 

olsalar da, bu durum iĢlerini ya da çalıĢma koĢullarını değiĢtirmeyi içermemektedir. Buna 

ilaveten, yaptıkları iĢ örgütsel düzeyde zenginleĢtirilmemiĢ olsa dahi, personel kendilerini 

güçlendirilmiĢ hissedebilmektedir (Spreitzer, 1995: 484-485; Çöl, 2004: 17). 

 

ĠĢin zenginleĢtirilmesi sonucu görev ve sorumluluklarının artması  nedeni ile 

personel, kendini ve çalıĢtığı örgütünü daha anlamlı bulacak, iĢini değerli kılacaktır. 

Kendini değerli gören personel iĢ hayatındaki monotonluğu bir kenara bırakarak görev ve 

sorumlulukların yerine getirilmesinde kendini daha güçlü hissedecektir. 

 

 

 

 

http://www.uludagsozluk.com/k/motivasyon/
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1.4. PERSONEL GÜÇLENDĠRMEDE TEMEL UNSURLAR  

 

Ettore, personel güçlendirme ile ilgili unsurları; güç paylaĢımı, daha az iĢten 

çıkarma, organizasyonel yapı ve örgüt kültürüne göre yönlendirme (coaching), her  

düzeyde yeniliklere açık olma olarak sıralamıĢtır (Ettore, 1997: 3; ÇavuĢ, 2008: 1290). 

Bir örgütte personel güçlendirme anlayıĢının örgüt kültürüne yerleĢtirilebilmesi 

için, örgüt bireylerinin güçlendirilmesinde bir takım temel unsurlar mevcuttur (Doğan, 

2003: 23). Bunlar: 

 Katılım ve karar verme yetkisi, 

 Yenilik, 

 Bilgiye ulaĢabilirlik ve bilgilerin paylaĢılabilmesi, 

 Sorumluluk, 

 Ortak hedeflere yöneltme, 

 ÇalıĢanları toplum önünde övme, 

 ÇalıĢanlara güveni öğretme ve onlara güven aĢılama, 

 Yeterlilik ve yetenekleri geliĢtirme, 

 Açık bir iletiĢim ortamı, 

 Performans ile ilgili geri bildirim yapma, 

 ÇalıĢma ortamında esneklik,  

 Kaynaklara ulaĢabilirlik,  

 Takım çalıĢması. 
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1.4.1 Katılım ve Karar Verme Yetkisi 

 Örgütte takımı oluĢturan üyelerin karar verme yetkisine sahip olması demek; 

karar verirken yöneticinin onayını almasına gerek duymaması ve alınacak kararın 

reddedilmesinin söz konusu olmaması gerekmektedir. Karar verme yetkisi ile 

güçlendirilmiĢ takım üyeleri aĢağıdaki konularda karar alma yetkisine sahiptirler (Doğan, 

2003: 23): 

 Yapılacak iĢin planlanması ve programlanması, 

 Takım üyelerinin gerçekleĢtireceği görevlerin programlanması, 

 Yeni ekipman seçilmesi, düzenlenmesi, kurulması ve kullanılması, 

 Kendi materyal arz zincirinin organize edilmesi, 

 ĠĢletme dıĢı tedarikçilerle doğrudan sözleĢme yapılması veya girdilerin 

kalite veya zamanlama Ģartlarının satın alma departmanıyla 

görüĢülmesi, 

 MüĢterilerle düzenli geri bildirim ve karĢılıklı etkileĢim kanallarının 

oluĢturulması, 

 Kalite standartlarının öğrenilmesi ve kendi çalıĢmalarının denetlenmesi, 

 Kalite problemleri görülmesi durumunda üretimin derhal kesilmesi, 

 ÇalıĢmalara yönelik süreç kurallarının belgelenmesi, takip edilmesi ve 

iyileĢtirilmesi, 

 Takım üyelerinin yapacakları iĢler konusunda eğitilmesi ve eğitimin 

sürekli hale getirilmesi için diğer takımlara transferlerin sürdürülmesi, 

 Devam standartlarının ve disiplin metotlarının tespit edilmesi, 
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 Gerekli takım toplantılarının sıklığının, zamanının ve yerinin tespit 

edilmesi. 

Karar verme yetkisi ile bürokrasinin azaltılması ve çalıĢanlara inisiyatif 

verilmesi üst yöneticilerin bu konuda isteksiz davranması personel güçlendirme çabalarına 

engel olan bir sorun olarak belirmektedir. Personel güçlendirme konusunda istekli olan 

yöneticiler örgütlerinde karar verme sürecine dahil ettikleri personelleri sayesinde 

yönetime katılımları sağlanmıĢ olacak, verimlilik ve performansları artacaktır. 

 

1.4.2. Yenilik 

Yenilik kavramında yaratıcılık, değiĢim, geliĢme, risk alma, serbestlik, 

esneklik ve giriĢimcilik temel boyutlardır. Yenilik hem etkilenme hem de tepki gösterme 

sonucu oluĢabilir. Yenilik eğer olanakların ve isteklerin değerlendirilmesinden 

kaynaklanıyorsa etkilenme vardır, baskı ve tehditlerden kaynaklanıyorsa tepkisel bir 

oluĢumdur (Akal, 1992: 31-32). 

Güçlendirme, yenilik faaliyetlerinin teĢvik edildiği ortamlarda daha kolay bir 

Ģekilde gerçekleĢtirilmektedir. Örgütlerde yeniliklerin büyük bir kısmının iĢ baĢındaki 

personel tarafından yapıldığı görülmektedir. Personel güçlendirme anlayıĢı iĢletmede 

yenilik çalıĢmalarını artırır. ÇalıĢanlar iĢlerin yapılmasında, karar verme ve yeni fikirler 

üretme yetkisine sahip olduğu için birçok yenilik örgüte kazandırılır. 
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1.4.3. Bilgiye UlaĢılabilirlik ve Bilgilerin PaylaĢılması 

Bilgi güçtür. Gücü elinde tutanlar bunu kullandıkları ölçüde baĢarılıdırlar. 

Örgütleri yükselten, onları durağanlıktan ve monotonluktan kurtaran bilginin dolaĢımı, 

baĢarıyı arayan yöneticiler için mihenk taĢıdır. Bilginin dolaĢımı ve paylaĢımının insani ve 

ekonomik kalkınmanın, dolayısıyla da personel güçlendirmenin temel dinamiği haline 

gelmesi bilginin ne kadar güçlü olduğunu göstermektedir.  

Bilgi ve iletiĢim personel güçlendirmeye hayat veren, onun yaĢaması için 

gerekli olan unsurlardır. Bilginin olmaması durumunda çalıĢanlar faaliyetlerinin 

sonuçlarını ve bunlardan nasıl sorumlu tutulacaklarını bilemeyeceklerdir. ÇalıĢanlar 

iĢletme içinde rüzgârın nereden geldiğini bilmek istemektedirler. Eğer çalıĢanlara bilgiler 

doğru olarak gelirse, onlar kafalarındaki soru iĢaretlerini kaldırabileceklerdir (Doğan, 2003: 

25). 

HiyerarĢik örgüt yapılarında bilgi, üst kademelerin kontrolünde olup alt 

kademelere kadar ulaĢması üst kademelerin onayına bağlıdır. Günümüz rekabet ortamında 

müĢteri beklentilerinin hızlı bir Ģekilde karĢılanması gereği bilginin her kademede kolayca 

ulaĢılabilir bir halde olmasını gerektirmektedir. Bilgi, üst kademelerin kontrolündeki bir 

güç aracı olmaktan çıkarılarak, paylaĢılan bir değer olarak görülmelidir. 

 

Lawler güçlendirmenin baĢarılı olabilmesi için hayati öneme sahip iki tür 

bilgiden söz etmiĢtir. Bunlardan birincisi performans hakkındaki bilgi, ikincisi ise örgüt 

misyonu hakkındaki stratejik bilgidir. Performans hakkında bilgiye ulaĢabilen iĢgörenler, 

gelecekte performanslarını sürdürmek veya geliĢtirmek konusunda alacakları kararları 
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belirlemek için örgütün ne derece iyi çalıĢtığını bilme ihtiyacı duyarlar. Misyon hakkındaki 

bilgi ise, iĢgörende amaç ve anlam duygusunun oluĢmasına yardımcı olduğu ve bireyin 

örgüt amaçları ve misyonu doğrultusunda karar alma yeteneklerini geliĢtirdiği için 

güçlendirmenin varlığında önemli bir etkiye sahiptir (Spreitzer, 1995: 1447). 

Bilginin paylaĢılabilir olması ve bilgiye eriĢimdeki esneklik bir örgüt içerisinde 

ne kadar yüksek olursa personel güçlendirmenin baĢarı derecesi de o kadar güçlü olur. 

Çünkü bilgi ile güçlendirilmiĢ örgüt çalıĢanlarını etkin ve verimli uğraĢları onların 

kapasitesini artıracak bu da örgütsel baĢarıyı doğrudan etkileyecek ve bilginin değerini 

ortaya koyacaktır. 

 

1.4.4. Sorumluluk 

Yetki kavaramı ile birlikte anlam bulan sorumluluk, personel güçlendirme 

çalıĢmalarında üzerinde durulan bir kavramdır. Personele güçlendirmenin baĢarıya 

ulaĢması için verilen yetki ile beraber sorumluluğun da verilmesi gerekmektedir.  

Sorumluluk kavramı burada iĢletmede bana/bize güvenebilirsiniz bakıĢ açısının 

yerleĢtirilmesi anlamındadır. Güçlendirilen takımlar, iĢletmenin yaĢamını devam ettirirken 

üstün performans için gerekli olan seçkin hizmeti sağlamaya olanak tanıyan süreçlerin 

yönetim sorumluluğunu da üstlenmektedir. Bu tür sorumluluk örgütün değiĢimi, örgütün 

performansı ve ayakta kalabilmesi için potansiyel sunmaktadır. ÇalıĢanlar iĢletmeye karlılık 

sağlayacağına inandıkları konularda karar almada güçlendirilmekte ve sonuçlardan dolayı 

sorumluluk taĢımaktadır. Bu sorumluluğun amacı, onları cezalandırmak ya da onları kısa 
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dönemde değerlendirmek değildir. Bunun yerine amaç, onların birbirlerine karĢı sorumlu 

davranmalarını, üzerinde anlaĢtıkları amaçlara yönelik çalıĢmalarını ve yapabileceklerinin 

en iyisini yapmaları için ortam oluĢturmaktır (Doğan, 2003: 27). 

 Her kademeye iĢleri yaparken yetki verilmesi herkesin her istediğini istediği 

gibi yapması anlamına gelmez. Personelde sorumluluk duygusunun artırılması diğer 

personele karĢı sorumlu davranmak, olumlu bir yaklaĢıma sahip olmak, istenilen sonuçları 

gerçekleĢtirmek, kendi itibarını sürdürmek ve yapabileceğinin en iyisini yapması 

çerçevesinde düĢünülebilir. Personele yetki ve sorumluluk vermenin asıl amacı personelin 

yönetim süreçlerine katılımını sağlamaktır. 

Örgütlerin özellikle alt kademelerinde genel bir Ģikâyet vardır; “Yapma yetkim 

yok…” ve bu konuda öne sürülen yaygın bir mazerette; “o benim sorumluluğum değil” dir. 

Bu yüzden yetki ve sorumluluk bu Ģekilde elden ele geçmektedir. Bu noktada yetki, 

sorumluluk ve güçlendirmenin yeniden tanımlanması uygun olacaktır: 

Yetki: Kendi giriĢimlerimiz ile bir Ģeyi yapma kabiliyetidir. Diğer bir ifade ile kararları 

kendiniz verirsiniz. 

Sorumluluk: Kendi kararınız sonucunda ortaya çıkan, kendiniz ya da baĢkaları tarafından 

üstlenilen iĢler için sorumlu olma anlamına gelmektedir. 

 

Güçlendirme: Yetki ve sorumluluğun, iĢin üstlenildiği örgüt kademelerine yayılması 

anlamına gelir. (ġahin, 2007: 37). 
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1.4.5. Ortak Hedeflere Yöneltme 

 

Personel güçlendirmede ortak hedeflere yöneltme; çalıĢanları aynı değerler ve 

aynı çalıĢma anlayıĢı etrafında kaynaĢtırır, kuruma bütünlük kazandırır, etkinliği ve 

verimliliği sağlayan harcı oluĢturur. Kurumun dıĢ dünyayla iliĢkilerinde tutarlılık, açıklık 

ve güven sağlar. ġirket stratejilerinin ve projelerin baĢarısı olumlu kurum kültürüne 

bağlıdır. GüçlendirilmiĢ personelin aynı ortak hedef ve doğrultular üzerinde birleĢmesi 

onlara bir ekip olma özelliği kazandırır. 

 

GüçlendirilmiĢ personele sahip Ģirketlerde çalıĢanlar "iĢ yapmaktan" aynı Ģeyi 

anlar, enerjilerini kiĢilere değil iĢlere odaklar, sözlü ve sözsüz davranıĢlara benzer 

anlamları yükler, kurum hedeflerini ortak amaç bilir, neyi nasıl yapacakları konusunda 

ortak bir hareket tarzı benimser. 

 

1.4.6. ÇalıĢanları Toplum Önünde Övme 

Birçok örgütlerde ilan panolarına asılan ayın personeli, en iyi personeli gibi 

afiĢlerde boy gösteren örgüt çalıĢanlarının toplum önünde övülmeleri en büyük 

örneklerden birisidir. ÇalıĢanları toplum önünde övme ve yüceltme, personel 

güçlendirmeyi hızlandırıcı ve uygulamayı kolaylaĢtırıcı bir etki yapmaktadır. ĠĢletmenin 

veya patronun güvenini vurgulayan en önemli Ģeyin ne olduğu çalıĢanlara sorulduğunda, 

cevap para yerine övme, tanınma ve ödüllendirme olmuĢtur. Bir kiĢinin motive edilmesinin 

en iyi yolu, onu baĢkalarına tanıtmak, onun baĢkaları tarafından fark edilmesini sağlamaktır. 

Her insan iyi yaptığı bir iĢten dolayı fark edilmeyi, göze çarpmayı ve övülmeyi ister. Övgü 
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bireylerin kendilerine olan güvenlerini de arttıracaktır. Dolayısıyla, personel 

güçlendirmenin en önemli unsurlarından biri de, çalıĢanları meslektaĢları ve diğer 

insanların yanında baĢarılarından dolayı övmektir (Doğan, 2003: 28). 

 

Toplum önünde baĢarısı nedeni ile sıyrılan birey bulunduğu ortamda 

oluĢturduğu katma değeri görür ve daha çok çalıĢır. Daha çok çalıĢan birey artık layık 

olduğu övülmeyi, sevilmeyi ve ilgi görmeyi baĢarısının hediyesi olarak görmeye baĢlar.   

 

1.4.7. ĠĢgören Arasındaki Güven 

Kendine güvenmenin, güvenilir olmanın ve baĢkalarına güvenmenin ne ölçüde 

karmaĢık olduğu gerçeği, bir örgütte bu güven ortamı oluĢtulurken ortaya çıkmaktadır. 

 

ĠĢ hayatında yöneticilerin geliĢtirmesi gereken temel yetkinlikler arasında yer 

alan yönlendirme, liderlik ve yetkilendirme gibi özellikler, bütünüyle güven temeli üzerine 

oturur. ÇağdaĢ yönetici yetkinliklerine sahip olmayan yöneticiler, otoritelerini güce 

dayandırarak yönetme eğilimindedir. Bu durum da güven duygusu, karĢılıklı olarak azalır; 

birçok durumda da bütünüyle  ortadan kalkar (BaltaĢ, 2000: 61). 

 

KarĢılıklı güven personel güçlendirmede çok önemli bir öğedir. Günümüzdeki 

iĢletmelerde yönetime güven, çalıĢanların performansı, iĢletmeye olan bağlılığı ve örgütsel 

iklimi belirleyen en önemli unsur olarak karĢımıza çıkmaktadır. Tyler ve Degoey'e göre 

yöneticiler, ana bilgileri paylaĢma veya paylaĢmama konusundaki tutumları ile iĢletmede 
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güvenin oluĢturulmasında önemli bir role sahiptirler. ĠĢletme içerisinde güvenin derecesi, 

yönetimin felsefesine, örgütsel yapı ve faaliyetlere ve çalıĢanların beklentileri konusundaki 

anlaĢmaya bağlıdır. Gilbert ve Tang, örgütsel güven ve örgütsel iletiĢimin durumu ve 

doğası arasında pozitif ve güçlü bir iliĢki bulmuĢtur. Onlar, resmi fakat daha da önemlisi 

gayri resmi yoldan örgütsel iletiĢim kanallarına girmenin örgütsel güveni arttıracağını da 

iddia etmiĢlerdir (Doğan, 2003: 29). 

 

Güven hem kiĢiler arası iliĢkilerin bir sonucu hem de kültürel ve ahlaki 

değerlerle, günlük yaĢam ve iĢ deneyimine göre değiĢen dinamik bir olgu olarak 

tanımlanabilmektedir. Güven duygusunun geliĢtiği bir toplumda örgütsel etkinlikler daha 

sağlıklı ve buna bağlı olarak örgütsel yenilikler de daha baĢarılı olabilecektir. Çünkü 

yüksek güven duygusu her türden sosyal iliĢkide kendini gösterecektir. Bunun tersine 

birbirine güvenmeyen insanların oluĢturduğu örgütler formal kurallar ve düzenlemeler 

sistemi Ģeklinde olacaktır. Hatta bazı durumlarda, sistem onları baskıcı yöntemler 

kullanarak kendi kurallarına uygun davranmaya zorlayacaktır. Toplumda güvenin yerini 

alan bu yasal mekanizma, ekonomistlerin “iĢlem maliyeti” diye adlandırdıkları unsuru 

kapsar. Diğer bir deyiĢle toplumdaki yaygın güvensizlik bütün ekonomik aktivitelere bir 

tür vergi olarak eklenir (Fukuyama, 1998: 37). 

 

Personel güçlendirme çalıĢmalarının bir örgütteki varlığından söz edebilmek 

için o örgütte güven ortamının oturmuĢ olması gerekmektedir. Çünkü güven ortamının 

olmadığı bir ortamda personel güçlendirmenin temel unsurlarının hepsi gereksiz kalır. 

ĠĢveren bu ortamının oluĢması için çalıĢanına güven aĢılayacak, kendisinin onların hataları 
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karĢısında bile arkasında olduğunu hissettirecektir. Bu Ģekilde güven aĢılanan personel 

yetki ve sorumluluklarını yerine getirirken yanlıĢ yapma riskinden duyacağı isteksizlik 

yerine, duyulan güven sayesinde daha motive edilmiĢ bir Ģekilde iĢine sarılacaktır. 

 

1.4.8. Yeterlilik ve Yetenekleri GeliĢtirme 

  

 Yeterlilik, hayatta baĢarılı olabilmek ve iĢ faaliyetlerini icra edebilmek için 

gerekli olan yetenek, bilgi ve becerilerin toplamıdır. Personel güçlendirmeyi 

uygulayabilmek için çalıĢanların yeterli ve yetenekli olmaları gerekmektedir. Yeterlilik, iĢ 

ya da görevle ilgili özel bilgilerin geliĢtirilmesinin çok ötesindedir. ĠĢle ilgili iĢlevsel 

yeteneklerin yanında, bireyin örgüt veya takıma katkı sağlayacak bireysel özelliklere sahip 

olmasını ve dahası irade konularını da ifade etmektedir. 

 

GüçlendirilmiĢ takım ve takım üyeleri, takım çalıĢmasının içerdiği tüm 

görevleri yerine getirebilmeli, müĢterileri ve ihtiyaçlarını anlayabilmeli ve sorumluluğunu 

üstlendikleri süreçlerin tümünü kendileri yönetebilmelidirler. Bunların hepsini 

gerçekleĢtirme, takım oluĢturan bireylerin doğası ve sağlam bir iradenin yanı sıra çok 

miktarda yetenek gerektirmektedir. Yeni düĢüncelere açık olma, baĢkalarının ihtiyaçlarını 

dinlemeyi, onların fikirlerine değer vermeyi ve sürekli öğrenmeye istekli olmayı 

beraberinde getirmektedir (Doğan, 2003: 30-31). 

 

Personel güçlendirme çabalarında çalıĢanların bilgi, yetenek ve uzmanlıklarının 

geliĢtirilmesi için iĢverenlerin yatım yapmaları gerekmektedir. ĠĢgörenin sahip olduğu 
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yeterliliğin farkına varılıp, onun bu yeterliliğini geliĢtirmek için güçlendirme çabaları 

yapılmalıdır. 

 

1.4.9. Personelin Eğitimi  

 

Eğitim, çalıĢanlara iĢlerini yapabilmeleri için gerekli olan bilgi ve beceriyi 

vermeyi içerir. Ayrıca eğitim, verilen iĢ için gerekli bilgi ve becerinin aktarılmasına 

dayanır. “GeliĢtirme” ise daha çok, çalıĢanları gelecekteki görevlere veya yeni deneyimlere 

hazırlamaya yöneliktir (Hançer, 2004: 79). 

 

ÇalıĢana eğitim verilmeden ve hiçbir hazırlık yapılmadan yetki ve 

sorumluluğun verilmesi, kiĢinin sınırlı bir görüĢ açısından karar vermesine neden olacak 

ve büyük problemler ortaya çıkaracaktır (Pastor, 1996: 5). 

 

Eğitim ve geliĢtirme için insana yapılan yatırım, maliyetlerin çok ötesinde 

faydalar sağlar ve uzun dönemli bir bakıĢ açısı gerektirir. Yapılan çalıĢmalar sonucunda, 

iĢle ilgili etkili eğitimin, iĢgücü devir oranını azalttığı, yetenek, ustalık ve yeterliliği 

çoğalttığı, verimlilik artıĢı ve bireysel güçlenme sağladığı görülmüĢtür (Margulies and 

Kleiner, 1995: 12-18) 

 

Eğitim, örgütsel değiĢim çabalarının baĢarısı için önemli bir yere sahiptir. 

Eğitim sonucunda, yalnız bilgi ve anlama sağlanmakla kalmaz, aynı zamanda, duygusal ve 

davranıĢsal sonuçlar da ortaya çıkar (Kappelman and Richards, 1996: 26-29). 
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Günümüzde iĢgörenlerin el ve kol güçlerini değil, bilgi ve becerilerini 

kullanmaya daha fazla ihtiyaçları olması eğitimin önemini arttırmaktadır. Özellikle rekabet 

üstünlüğünün sağlanmasında, teknolojik geliĢmelere paralel olarak iĢgücünün nitelik 

sorununun çözümü önemini korumaktadır. 

 

ĠĢgörenlerin eğitim ve geliĢtirmeye açık bir yapıda olması da güçlendirme 

uygulamalarını olumlu yönde etkileyen faktörlerdendir. ĠĢgörenleri, güçlendirme 

uygulamalarıyla hedeflenen seviyeye ulaĢtırmak için onlara eğitim ve geliĢtirme imkânları 

sunulmalıdır. Ancak güçlendirmeden sonuç alabilmek için çalıĢanların olayları 

yönlendirebileceklerine inanmaları, değiĢime açık olmaları, katılıma, paylaĢmaya, 

iĢbirliğine hazır olmaları, gerekli yeteneğe, yeterlilik ve önemlilik duygularına sahip 

olmaları gerekmektedir (Ceylan, 2002: 117). 

 

Personel güçlendirmede gücün yayılmasının anlamı, insanların öncelikle bu 

yeni tanıma iliĢkin eğitilmesidir (Doğan, 2003: 31-32). Personel güçlendirme muğlak bir 

Ģekilde eğitimle bağlantılıdır. Eğitim personel güçlendirmenin çok önemli bir parçasıdır. 

Personel güçlendirmede eğitimin bir Ģeylere çare bulmaktan çok daha fazla anlamı vardır; 

o insanları iĢbirliği ve yüksek performans düzeylerine ulaĢmaya hazırlamaktır. 

 

GüçlendirilmiĢ iĢgörenler yaptıkları iĢin sahibi olduklarına ve sürekli geliĢme 

göstermeleri gerektiğine inanırlar. Böylece, personel güçlendirme iĢverenlerin 

iĢgörenlerinin performans kalitesini, iĢleri hakkında karar verme, yeni fikirleri uygulama 

veya Ģimdiki iĢlerini yapma yollarını değiĢtirip iyileĢtirme yolu ile değerlendirmelerini 
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sağlamaktadır. Eğitim ve geliĢtirme ile desteklenen takım çalıĢmaları, iĢgörenlerin problem 

çözme etkinliğini artırmakta, kiĢiler birey ve iĢgörenler olarak kendilerini değerli 

hissetmektedirler (Doğan, 2003: 32-33). 

 

1.4.10. Örgütte Açık Bir ĠletiĢim Ortamı  

 Örgütsel ortamda açık bir iletiĢimin varlığı bilginin serbestçe dolaĢımı ile 

mümkündür. Bilginin dolaĢımı, çalıĢanların istenilen düzeyde iletiĢim imkanına sahip 

olması ile sağlanabilir. Yönetici; iĢgörenlerinin iĢletme hedef, amaç, plan ve yönetimlerini 

bildiğinden emin olmalıdır. Söz konusu amaç, plan v.b. konularda meydana gelen 

değiĢiklikler iĢgörenlerle zamanında paylaĢılmalıdır. Yönetici, periyodik toplantılarla, 

iĢletme çalıĢanlarının her türlü değiĢiklikten haberdar olduğundan emin olmalıdır. 

Personelin güçlendirilmesi, ancak bu süreci destekleyici bir iletiĢim ortamı oluĢturmakla 

sağlanabilecektir (Doğan, 2003: 33). 

Örgüt içinde gerçekleĢen iletiĢim sistemi, örgütün yapısını da yansıtmaktadır. 

Günümüzde katı, yukarıdan aĢağıya emirlerin iletildiği iletiĢim sisteminde, aĢağıdan yukarı 

iletiĢim ortamının oluĢturulduğu, Ģikâyetlerin, görüĢlerin aktarıldığı katılmalı yönetim 

uygulamalarına doğru bir geçiĢ yaĢanmıĢtır. Yatay iletiĢimin artması, birimler arasında 

iĢbirliği ve takım çalıĢmasını desteklemektedir. 

Örgüt içinde yönetim kademesinde bulunanlar iletiĢim ortamının 

oluĢturulmasında büyük bir paya sahiptirler. ÇalıĢanların kendilerini güçlendirilmiĢ 
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hissetmeleri, üst pozisyonda görev alanların açık bir iletiĢim ortamı yaratıp, astlarını 

desteklemelerine bağlıdır (Emet, 2006: 20). 

Örgütte çalıĢanların güçlü iletiĢim kurma yeteneklerine sahip olmaları, 

kendilerini istedikleri anda ifade edebilmeleri güçlendirilmiĢ bir personelin özellikleri 

arasındadır. Ġyi bir iletiĢim yeteneğine sahip personel, iletiĢim ortamın oluĢmasında 

yalnızca kendi yeteneği ile bu ortamı oluĢturamaz. Bunun için çevresindeki çalıĢanlar da 

iyi iletiĢim kurma, iyi bir dinleyici olma ve iletiĢim kurduğu kiĢinin fikirlerine değer verme 

becerilerine sahip olmalıdır. ĠletiĢim ortamının varlığı güçlendirme çabalarının kiĢilere 

aktarılmasında büyük rol oynamaktadır. 

 

1.4.11. Performansla Ġlgili Geri Bildirim Yapma 

Geri bildirim kiĢiler arası iletiĢimde verilen herhangi bir mesajın, mesajı alan 

kiĢi tarafından belli bir biçimde algılanmasından sonra ortaya çıkan olumlu yada olumsuz 

tepkidir (www.ctf.edu.tr/farma/tfd/RFTizmir_07_geribildirim_goksel.pdf). ĠletiĢimlerde 

verici kiĢinin en çok ilgilendiği konu geri bildirimdir. Mesajın alıcıda yarattığı etki ve 

alıcının iletiĢime katılarak aldığı yer ancak geri bildirimlerle açıklık kazanır. En hızlı geri 

bildirim yüz yüze iletiĢimde olur (http://sozluk.sourtimes.orgmshow .asp?t =geri % 20 

bildirim). 

Alınan kararın temelinde yatan beklentilerin gerçek hayatta gerçekleĢip 

gerçekleĢmediğinin sürekli test edilmesini sağlamak için o kararda enformasyon gözetimi 

ve raporlaması da yer almalıdır. Kararlar insanlar tarafından alınır. Ġnsanlar yanılabilirler; 

http://www.ctf.edu.tr/farma/tfd/RFTizmir_07_geribildirim_goksel.pdf).
http://sozluk.sourtimes.orgm/
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en azından, yaptıkları iĢler uzun süre kalıcı olmaz. En iyi kararların bile yanlıĢ olma 

olasılığı yüksektir. En etkin karar bile sonuçta eskiyip iĢe yaramaz hale gelir. Bütün bunlar 

için elbette herhangi bir belgelendirmeye gerek yoktur. Her yönetici aldığı karara iliĢkin 

gözetim ve raporların, rakamların ve incelemelerin o kararda yer almasına her zaman özen 

gösterir (Kardam, 2001: 26). 

Personelin geliĢmesi, iĢinin amacını anlaması ve kendine güvenmesi için geri 

bildirim bilgileri gereklidir. Buna ek olarak geri bildirim personelin örgüt ikliminde 

kendisini güvende hissetmesi, baĢarması için desteklendiği ve çabasının takdir edildiğini 

hissettirir. 

Personel güçlendirmede, yönetici, çalıĢanların performansını ölçmek için 

standartlar geliĢtirmelidir. Performans üzerinde geribildirim yapmak, yöneticiye 

çalıĢanlarının iyi yaptıkları iĢlerini övme ve kötü giden iĢlerini düzeltme fırsatı verecektir. 

Bu Ģekilde bir geri bildirim, çalıĢanların motivasyonunu arttıracak ve çalıĢanlar eğer 

belirlenen hedef ve beklentileri yerine getirirlerse, kendi kaderlerini kontrol 

edebileceklerini hissedeceklerdir (Doğan, 2003: 23). 

 

1.4.12. Örgütsel Ortamda Esneklik 

 

Çağımızın en büyük özelliği sürekli olarak değiĢen, yenilenen dünü bugünden 

çok daha eski olan bir zaman çizgisinde akıp gitmesidir. Günümüzde iĢler, çok daha 

karmaĢık hale gelmiĢtir ve çok hızlı bir değiĢim söz konusudur. 
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ĠĢletmeler açısından, daha yüksek iĢ standardına ulaĢmak ve daha iyi hizmet 

sağlayabilmek için, çok daha esnek bir yapı oluĢturmak hayati bir önem arz etmektedir. 

Tüketici ile birebir iliĢkide bulunan çalıĢanın, pazarda herhangi bir değiĢiklik olduğunda en 

hızlı Ģekilde karar vermesi gerekmektedir. 

 

Güçlendirmenin varlığından söz edebilmek için, çalıĢanların belli kalıpların 

içinde sıkıĢmıĢ bir Ģekilde hareket etmesi düĢüncesi ortadan kaldırılarak, iĢin yapılmasında 

ve karar vermesinde kiĢiye bağımsızlık sağlanması gerekmektedir. 

 

ÇalıĢma esnekliği, iĢi önceden belirlenen Ģekilde değil, baĢka yöntemler 

kullanarak ve baĢkaları ile iletiĢim kurarak yapabilme yeteneği olarak ifade 

edilebilmektedir. Bu da, çalıĢanların çalıĢma hayatı kalitesinin iyileĢtirilmesi, kararlarını 

kendileri verebilme yeteneklerinin artırılmasıdır. Böylece, güçlendirilmiĢ çalıĢanlar Ģunları 

yapabilme yeteneğine sahip olarak esnek bir çalıĢma ortamı sağlayabilmektedir (Doğan, 

2003: 34): 

 ĠĢ dıĢında kendine boĢ zaman yaratabilmek, 

 ĠĢlerin günlük düzenini etkileyebilmek ve değiĢtirebilmek, 

 Kendi yaptığı iĢi değiĢtirebilmek, 

 ÇalıĢma biriminden ayrılabilmek. 

 

 Esnek çalıĢmayla ilgili iki yaklaĢım bulunmaktadır. Bu yaklaĢımlardan 

birincisi; esnek çalıĢmayı, çalıĢanların yararına olarak değerlendirmek ve çalıĢanların iĢ 

yaĢamını kendi yaĢamlarına uydurmak için baĢvurdukları çalıĢma biçimleri olarak ele 
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almaktadır. Ġkinci yaklaĢım ise; esnek çalıĢmayı iĢverenler açısından değerlendirmekte ve 

bazı iĢverenlerin iĢyerlerinde, gerek sayısal gerekse yapısal anlamda istihdam esnekliğini 

aradıklarını göstermektedir. Bu iki yaklaĢım sanayileĢmiĢ ve geliĢimini tamamlamıĢ olan 

ülkelerde iĢverenler açısından hiç de gerçekçi sonuçlar vermemektedir. Genel perspektifte, 

iĢverenler esnekliği ve esnek çalıĢmayı “deregülasyon” (kuralsızlaĢtırma, düzenleyiciliğe 

son verilmesi) kavramıyla eĢ değer tutmakta ve standart çalıĢan iĢçilerin kazanılmıĢ 

haklarından kurtulmalarının bir yolu olarak görmektedirler (Erdoğdu, 1994: 324). 

 

ÇalıĢanların kendilerini güçlendirilmiĢ hissetmeleri, onlara gerekli yeteneklerin 

kazandırılması, eğitim verilerek cesaretlendirilmeleri ve iĢ ortamında esnek olabilmelerine 

bağlıdır. Güçlendirme çabaları ile örgütsel ortamdaki katılığın nasıl esnek bir ortama 

dönüĢtüğü Tablo 2‟de özetlenmiĢtir. 

 

Tablo 2. Kontrol ve Güçlendirmenin Örgütsel Ortamda KarĢılaĢtırılması 

 

Yönetilen ĠĢgücü GüçlendirilmiĢ ĠĢgücü 

Denetim Özgür Hareket 

HiyerarĢi Demokrasi  

Babacı YaklaĢım (Paternalistic) GiriĢimci (Entrepreneurial) 

Katılık Esneklik 

Ġçe Odaklı MüĢteri odaklı 

 

(Kaynak: Cook, S. (1994) The Cultural Implications of Empowerment, p. 10) 
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1.4.13. Örgütsel Kaynaklara UlaĢabilirlik 

 

Örgüt içinde kiĢinin kıt ve önemli örgütsel kaynaklar üzerinde kontrol yetkisi 

varsa, bu gücü doğurur. Bu güç temelinde herhangi bir ödül veya yaptırım yoktur. 

Otoriteye ihtiyaç da yoktur. Bu tür güç, kaynaklar elde bulundukça gittikçe artar 

(www.hunersencan.com/yonetim/orgutsel_guc.doc). 

 

Pek çok iĢletmede kaynaklara ulaĢılabilirlik, üst yönetimde yer alan personel 

tarafından kontrol edilmektedir. Eğer personeli güçlendirme baĢarılı bir Ģekilde 

uygulandıysa, bu kontroller kalkacak ve kaynaklar güçlendirilmiĢ personelin kontrolüne 

geçecektir. Kaynaklar; parasal fonlar, personeli desteklemeye yönelik kaynaklar veya 

uzman kiĢiler olabilecektir (Doğan, 2003: 35). 

 

1.4.14. Takım ÇalıĢması  

 

Örgütlerin baĢarı düzeylerini artırmak ve bunu devam ettirebilmek maksadıyla 

baĢvurdukları yöntemlerden biri de gerek üst, gerekse alt kademelerde çok iĢlevli takımlar 

kurmaktır. Takım kurma; belirli hedeflere ulaĢmak için birbirlerine karĢı sorumluluk 

hisseden az sayıda kiĢinin ortak bir amaç etrafında toplanmasıdır. Takım çalıĢması, 

çalıĢanların kendilerini geliĢtirerek, kendi yaptıkları iĢlere iliĢkin kararları alabilmeleri ve 

kendi amaçlarını belirleyebilme esasına dayanır. Takım temeline dayanan bir örgütte 

yönetim kademelerinin azaltılması, performansın üst yönetim yerine iĢgörenlerce 

http://www.hunersencan.com/yonetim/orgutsel_guc.doc
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izlenmesi, bilginin paylaĢılması ve yöneticilerin kontrolden ziyade, koçluk rolünü 

üstlenmeleri gerekmektedir (Ataman, 2001: 351). 

 

Takım çalıĢması, personel güçlendirmenin ve değiĢikliklere uyumun en önemli 

öğesidir. Çünkü takım çalıĢmasının; iĢletme problemlerini doğru bir Ģekilde teĢhis etmek, 

bu problemlere doğru çözümler bulmak, çalıĢanları aktif olarak yönetime dahil etmek, bu 

Ģekilde de yenilik ve yaratıcılığı ortaya çıkarmak gibi önemli katkıları bulunmaktadır  

Yöneticiler; personel güçlendirmede takımlar oluĢturmalı, takımları kullanmalı 

ve bu takımların üyelerine örgütsel amaçları gerçekleĢtirmede sorumluluklar vermelidirler. 

Bunu yapmak, iĢletmeler için geleneksel yapılarını geniĢ fonksiyonel faaliyetlere uyum 

sağlama yönünde değiĢtirmeleri demektir (Doğan, 2003: 35). 

Güçlendirme anlayıĢının temel dayanaklarından birisi olan takım kurma ve 

geliĢtirmenin kuruluĢ aĢamaları Ģöyle sıralanmaktadır (Kinlaw, 1995: 115): 

 

  Fırsatların belirlenmesi, 

 Takım anlamının belirlenmesi, 

 Takım geliĢtirmek için örgütsel destek sağlanması, 

 Bireylerin takım geliĢtirmek için gerekli yeteneklerle donatılması. 

 

Örgütlerdeki mevcut çalıĢma grupları ve bu gruplar arasında iĢ birliği 

yapılması takım çalıĢması için bir fırsat sayılmaktadır. Ġkinci aĢama ise oluĢturulacak 

takımın anlamının belirlenmesidir. Çünkü takım üyelerinin ne yapmayı amaçladıklarını 
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biliyor olmaları takımın etkinliğini arttırmaktadır. Üçüncü aĢama, oluĢturulan takımların 

baĢarısı için tıpkı güçlendirmede olduğu gibi yönetimin desteğinin alınmasıdır. Üst 

yönetim bu çalıĢmalara gerek sözleri ile ve gerekse uygulamalarıyla destek vermelidir. 

Takım kurma ve geliĢtirmede son aĢama ise, takım üyelerinin ihtiyaç duyacakları 

becerilerle donatılmasıdır. Bu becerileri üç grupta toplayabiliriz (Kinlaw, 1995: 117): 

 

 Takım üyeliği için gerekli beceriler, 

 Takım liderliği için gerekli beceriler ve  

 Etkili ve yeterli takım kurmak için gereken beceriler. 

 

Takım üyeliği için gereken beceriler; ilgili olmak, dinlemek, cevap vermek ve 

değer vermek olmak üzere dört grupta toplanmaktadır. Takım liderliği için gereken 

beceriler ise önayak olmak, modelleme ve koçluk rolünü üstlenmektir. Ġyi bir model 

bulma, rasyonel problem çözme ve iletiĢim kurma da takım kurma ve geliĢtirme için 

gereken beceriler arasında gösterilmektedir. Takım kurma, mevcut çalıĢma gruplarından 

takım oluĢturma ya da yeni grupları bir takım olarak organize etmenin ötesinde bir anlam 

taĢımaktadır. ġayet örgütlerin etkin özellikleri olsun isteniyorsa, takım çalıĢması, bireylerin 

eğitilmesi gibi mikro düzeydeki çalıĢmaların yanı sıra makro düzeyde örgütsel 

değiĢiklikleri de içermelidir (Kinlaw, 1995: 117). 
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1.5. PERSONEL GÜÇLENDĠRME KAVRAMININ ORTAYA ÇIKMA 

NEDENLERĠ 

 

 KüreselleĢmeyle beraber iĢletmeler bilgi çağında personel güçlendirme 

kavramına ilgilerini artırmıĢ, bu ilgi iĢverenleri iĢgörenlerin iĢgücünü, gayretini ve bilgisini 

nasıl daha fazla etkin ve verimli bir Ģekilde örgütün gücüne katarım düĢencesine cevap 

olmuĢtur.  

 

Çağın iĢgücü eskiye nazaran iĢ ortamındaki bürokrasiden, tekdüzelikten ve 

otoriteden sıyrılmıĢ, katılımcı, değiĢen ve yeni düĢüncelere açık olan bir iĢ ortamını 

benimsemiĢlerdir. 

 

ĠĢte bu durum yukarıda değinildiği üzere hem iĢgörenin hem de iĢverenin 

küreselleĢme sonucu örgütsel yapıyı oluĢturmadaki mihenk taĢı olan personel 

güçlendirmeyi kurumsal felsefeye dönüĢtürmesine neden olmuĢtur. 

 

Drucker, modern örgüt içerisinde bilgi uzmanlıklarının oluĢması nedeniyle ast-

üst vb. hiyerarĢik düzeyler yerine meslektaĢlık ve takım çalıĢmaları oluĢmaya baĢladığını 

ve bu durumun personeli güçlendirme kullanımını zorunlu bir hale getirdiğini 

belirtmektedir (Drucker, 1992; 95). 
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Geleneksel yönetimin çalıĢma hayatında insan öğesine yeterince önem 

veremediği için ilgi güçlendirme kavramının ortaya çıkmasına neden olmuĢtur. Geleneksel 

yönetim ile güçlendirmenin karĢılaĢtırılması ġekil 1‟de gösterilmiĢtir. 

 

    Geleneksel Yönetim Stili     Personel Güçlendirme Stili 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 1. Geleneksel Yönetim ile Güçlendirmenin KarĢılaĢtırılması 

Kaynak: Cook, S. (1994) The Cultural Implications of Empowerment, p. 10 

 

Güçlendirmeyi seçen örgüt üyelerinden oluĢan bir ortamda zaman ve kiĢisel 

çabalar aynı amaca odaklanacağı için örgütsel baĢarı ihtimali artacaktır. Böylece, kiĢisel 

bağlılık ve sonuçlara sahip çıkma da gerçekleĢecektir. Güçlendirmenin amacı, örgütün 

misyonu, vizyonu ve stratejileri çerçevesinde kiĢisel baĢarıyı sağlamaktır. Ayrıca örgüt 

ortamı, hareketlerde serbestlik, sorumluluk (personelin kendi davranıĢlarının sonuçlarını 

kiĢisel olarak kabul etmesi) ve iĢbirliği (diğerlerinin ve kendinin baĢarı sürecine aynı 

Ģekilde katılması) ile desteklenmelidir (Duvall, 1999: 208). 

 

 

Üst Yöneticiler 

 
Orta Yöneticiler 

 

ÇalıĢanlar 

Kendine Güvenen Takımlar 

(ÇalıĢan ve Yardımcılardan OluĢan) 
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ĠĢletmelerin özellikle personeli güçlendirme uygulamalarına yönelmelerinin 

baĢlıca nedenleri Ģu Ģekilde sıralanabilir (Yüksel ve Erkutlu, 2003: 5; Koçel, 2005: 416): 

 ĠĢ ortamının küresel hale gelmesi ve bunun getirdiği artan rekabet, 

sürekli ve hızlı bir biçimde değiĢen dıĢ çevre, 

 Personelin eğitim düzeyinin artmasına paralel olarak beklentilerinin ve 

ihtiyaçlarının artması, 

 Küresel iĢ ortamının doğal bir sonucu olan artan rekabet nedeniyle, 

iĢletmelerin müĢterilerine daha hızlı, onların istediği Ģekilde, yerde ve 

zamanda cevap verme zorunluluğunun artması, 

 Bilgi ve insan unsurunun iĢletmenin rekabetçi bir üstünlüğe sahip 

olmasını belirleyen önemli faktörler arasında görülmesi, 

 Klasik örgütlerde hiyerarĢiye dayanan komuta-denetim anlayıĢının 

giderek mevcut koĢullara cevap verememesi nedeniyle zayıflaması, 

 Enformasyon teknolojisindeki ilerlemeler. 

 

Coleman personel güçlendirmeyi ortaya çıkaran nedenleri Ģu faktörlere 

bağlamaktadır;  küresel rekabet ve müĢteri taleplerine duyarlılık, hızlı ve esnek olma 

ihtiyacı, iĢletme sürecinde yatay yapılanma, personelin kapasiteleri ve sosyal 

sorumluluklarını geniĢletme ihtiyacı, her seviyede risk alma, katılım ve yaratıcılığın test 
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edilmesi, yöneticilerin otoritelerini destekleyici olarak delege etmeleri, iletiĢim birliği ve 

kurumsal güvenin öneminin artması (Coleman, 1996: 30). 

 

Rekabet ortamında örgütsel baĢarıya ulaĢılmasında insan öğesini arkasına 

almak isteyen örgütlerin ihtiyacı personel güçlendirme kavramının ortaya çıkması ile 

karĢılanmıĢtır. 

 

1.6. PERSONEL GÜÇLENDĠRMENĠN UYGULANMA SÜRECĠ 

 

 Güçlendirme çeĢitli yönetim yaklaĢımlarının olgunlaĢtırdığı bir zeminde, 

bazen o yaklaĢımların uzantısı, bazen de onları tamamlayan bir yönetim anlayıĢı olarak 

ortaya çıkmıĢtır. Güçlendirme, Ģartların uygun olup olmamasına göre örgütleri baĢarılı ya 

da baĢarısız sonuçlara götüren, yine aynı Ģartlara göre uygulanma derecesi ve düzeyini 

belirleyen yeni bir yönetim anlayıĢıdır. 

 

Tüm yönetim kavramlarında olduğu gibi güçlendirme kavramında da bir 

geliĢim süreci ve Ģartların olgunlaĢma evresinin yaĢanması gerekmektedir. Çünkü, 

güçlendirme hemen uygulanıp sonuç alınabilecek bir yönetim tekniği değildir. 

Güçlendirme, birey üzerine odaklanan bir yönetim tekniği olduğu için uygulamadan sonuç 

almak uzun zaman alacaktır. Bu nedenle güçlendirme uygulamalarının baĢarıya 

ulaĢabilmesi için güçlendirmeye neden ihtiyaç duyulduğu, nasıl uygulanabileceği, 
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uygulamada karĢılaĢılan sorunlar ve örgüte sağlayacağı yararlar bir arada ele alınarak 

değerlendirilmelidir (Çöl, 2004: 15). 

 

1.6.1. Güçlendirme Ġçin Gereken Özellikler 

 

Personel güçlendirmenin uygulanma sürecinde, baĢarılı olmak ve beklenen 

yararları elde etmek için üç unsur arasındaki uyum önem kazanmaktadır. Bunlar: 

 

   Örgütsel Özellikler 

   Yönetici Özellikleri 

   Personel Özellikleri 

 

1.6.1.1. Örgütsel Özellikler 

  

Örgüt unsuru, örgütlerin iĢleyiĢ tarzlarının ve yapılarının, personel güçlendirme 

üzerinde doğrudan etkiye sahip olması ile alakalıdır. 

 

Thomas ve Velthouse (1990) örgütsel çevrenin güçlendirme algıları üzerinde 

güçlü bir etkiye sahip olduğunu, ortaya koydukları teorik güçlendirme modelinde öne 

sürmüĢlerdir. Örgütsel çevrenin, sunduğu fırsatlar veya neden olduğu güçlükleri bireysel 

algılar ve davranıĢlar açısından değerlendirmek gerekir. Örneğin aĢırı bürokratik ortamlar, 

iĢgörenlerde pasif düĢünce ve davranıĢlara yol açarken, güçlendirici bir ortam bireysel 
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düĢünce ve davranıĢları desteklemektedir. Böyle ortamlardaki iĢgörenlerin de karar verme 

sürecinde etkili olmalarını sağlamak amacıyla örgüt içinde bilgi, güç ve örgütsel kaynaklar 

paylaĢılmaktadır. Dolayısıyla katılımın yüksek olduğu ortamlar iĢgörenlerin 

özgüvenlerinin artmasına ve örgütle özdeĢleĢmelerine yardımcı olmaktadır. Ayrıca 

iĢgörenlerin bilgiyi daha iyi kullanmalarına ve örgütsel faaliyetleri nasıl etkileyeceklerini 

anlamalarına olanak sağlamaktadır (Spreitzer, 1996: 485-486; Çöl, 2004: 27-28). 

 

Örgüt yapısının nasıl olduğu kadar, nasıl olması gerektiği de büyük önem 

taĢımaktadır. Bu bağlamda organizasyonların yapıları ve iĢleyiĢ tarzları, güçlendirme 

sürecinde birtakım etkilere sahiptirler. Bu etkiler aĢağıdaki Ģekillerde ortaya çıkmaktadır 

(Koçel, 2003: 418-419): 

 

 Organizasyon yapısının basık olması, 

 ĠĢ tanımları ve iĢ prosedürlerinin katılımcılığı mümkün kılacak Ģekilde 

tasarlanması, 

 Misyon ve vizyonun net ve açık olarak tanımlanması ve paylaĢılması, 

 GüçlendirilmiĢ davranıĢları destekleyen bir ödüllendirme sisteminin 

uygulanıyor olması, 

 Organizasyonda bilgi paylaĢımını sağlayacak bir sistemin oluĢturulması, 

 ĠĢgörenin sürekli olarak kendini geliĢtireceği eğitim ve öğrenme 

ortamının oluĢturulması, 

 ÇalıĢanın sadece çalıĢmalarının değil, tüm kiĢiliğinin ele alınması, 
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 Vasıflı iĢgörenin bulunması, iĢletmeye kazandırılması ve bunların 

iĢletmede tutulması. 

 

Önceleri örgütlerde çok az yetki devri ve iĢgören katılımı bulunmaktaydı. 

Günümüzde baĢarılı örgütler takım çalıĢmasına odaklanan yeni bir yaklaĢıma sahiptirler. 

Bu durum, otoriter hiyerarĢideki çok sayıdaki katmanın yerini alan güçlendirilmiĢ takım 

oluĢumunu ortaya çıkarmaktadır (Nykodym and et al., 1994: 36). 

 

Güçlendirme stratejisi iĢgörenlerin genel hedefler doğrultusunda bireysel ve 

takım olarak çalıĢabilecekleri bir örgüt oluĢturmayı amaçlar ve beĢ noktayı içermektedir. 

Bunlar vizyon oluĢturma, öncelik verme ve en yüksek etkinin muhtemel olduğu yerde 

faaliyet gösterme, iĢ arkadaĢlarıyla güçlü iliĢkiler geliĢtirme, iletiĢim ağlarını geniĢletme ve 

içsel ile dıĢsal destek grupları kullanma Ģeklinde sıralanabilmektedir (Güven, 2001: 116). 

 

Örgütsel yapı, bir örgütün amaçlarına ulaĢmak için iĢgörenleri en etkili olacak 

Ģekilde nasıl çalıĢmaları gerektiği sorunu ile doğrudan bağlantılıdır. Eğer örgütün yapısı, 

iĢgörenlerin çalıĢması için elveriĢli değilse verimli ve etkili bir çalıĢmayı zorlaĢtıracağı 

gibi, baĢarıyı da engelleyebilecektir. Örgütsel yapıları oluĢtururken, amaçlar 

doğrultusunda, belirlenen görevleri yerine getirebilmek için iĢgörenlerin nasıl 

gruplandırılacağına ve nasıl bir ortamın hazırlanacağına önem verilmelidir. Örgüt 

kültürünün en iyi Ģekilde, tüm iĢgörene benimsetilebilmesi için en uygun örgütsel 

iliĢkilerin saptanıp, yapıyı buna göre Ģekillendirmek doğru olacaktır (ġenel, 2006: 202). 
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Örgütlerin en önemli öğesi orada çalıĢan, örgütü var eden insanlardır. 

ĠĢgörenler örgütün hem objesi hem de süjesidir. Örgütün adeta omurgasını oluĢturan 

personelin bilgi, görgü, eğitim, iletiĢim, motivasyon ve yönetim konusunda güçlü 

kılınmasının yararı çok büyüktür. Personel güçlendirme bir yönetim kavramı olduğu kadar 

örgüt ve yönetim geliĢtirmede de kullanılabilecek önemli bir kavram niteliğindedir 

(Yeniçeri, 2001: 70). 

 

Misyon ve vizyon iĢletmenin varlık nedenini, neyi baĢarmayı hedeflediğini, 

gelecekte nasıl bir yerde olmak istediğini ve oraya nasıl ulaĢacağını belirleyen 

kavramlardır. Diğer bir deyiĢle bu kavramlar iĢletmenin görevlerini, bu görevlerin 

baĢarılmasında izleyecekleri tutumları ve sonuç olarak ulaĢmayı hayal ettikleri yeri 

tanımlamaktadır. Organizasyonun geleceği için paylaĢılan vizyona sahip olmak 

güçlendirmenin ön Ģartıdır. Astlar kendilerinden nelerin istendiğini ve niçin istendiğini 

bilme ihtiyacı duyarlar. ÇalıĢanların tümü kurum ya da bölümün amaçları konusunda net 

bir düĢünceye sahip olduğunda onları koordine etmek ve kaynakları etkin bir Ģekilde 

kullanmak daha kolay olacaktır (BaltaĢ, 2000: 147). 

 

Güçlendirme uygulamalarında iĢgörenlere destek vermenin birçok yolu vardır. 

Bunlardan biri de çalıĢanların ve yöneticilerin birlikte çalıĢması ve organizasyonun 

geleceğine katkı sağlayarak psikolojik olarak her iki tarafın da tatmin edilmesidir. Bu 

anlayıĢa göre yöneticiler ve iĢgörenlerin performanslarının farkına varıldığı, takdir edildiği, 

gösterdikleri geliĢimin ücret ve primlerle iliĢkilendirilerek değerlendirildiği bir ortamın 
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hazırlanması gerekmektedir. Değerlendirme sürecinde suçlayıcı bir tarz yerine, öncelikle 

baĢarıya odaklanmak esas olmalıdır (BatlaĢ, 2000: 150). 

 

Örgüt, güçlendirme yönetiminde taĢıdığı sorumluluk ve görevler itibariyle 

iĢletme baĢarısını etkileyen en önemli yapıdır. Uyumlu ve dengeli bir örgütün iĢletmenin 

hedeflerine ulaĢmasında sağlayacağı katkı kuĢkusuz çok önemlidir. Bu nedenle örgüt 

güçlendirme sürecinde kademeli olarak her aĢamada etkin ve belirleyici bir rol 

oynamaktadır. Personel güçlendirme yönetiminin planlanmasından hedeflerin 

gerçekleĢtirilmesine kadar geçen bu süreç içerisinde örgütün önemli bir değiĢken olarak 

karar denklemlerinde yer alması baĢarılı bir yönetimin temel Ģartlarından biridir. 

 

1.6.1.2. Yönetici Özellikleri 

 

Personelin güçlendirildiği bir çevre oluĢturmada öncelikle önemli unsur 

yöneticilerin liderlik yetenekleridir. Personelin güçlendirildiği bir çevrede liderler, patron 

gibi davranmazlar. ĠĢin mümkün olan en iyi Ģekilde yapılabilmesi için tüm engelleri 

ortadan kaldırmaya çalıĢırlar. Bunun anlamı, çalıĢanlara yeterli kaynak sağlamak, onları 

eğitmek ve onlara koçluk etmektir. Yönetici çalıĢanlarına bilmeye haklı oldukları her türlü 

bilgiyi sağlayarak onların adeta yaptıkları bir iĢin resmini bir bütün olarak görmelerini 

sağlamalıdır. 
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Lider/yönetici, çalıĢanların gönüllü olarak iĢletmeye bağlılığını sağlamalı ve 

onlarda güven oluĢturmalıdır. Personelin güçlendirildiği bir çevre oluĢturmak zaman 

alıcıdır, hem yönetici hem de çalıĢanlar için sabır ve direnme gerekmektedir. Fakat elde 

edilecek kazançlar çok büyüktür ve daha da önemlisi, böyle bir örgüt kültürü iĢletmeye 

rakiplerle daha iyi mücadele etme Ģansı verecektir (Doğan, 2003: 18-19). 

 

Güçlendirme uygulamalarının baĢarıya ulaĢabilmesi için organizasyonların 

sahip olması gereken özelliklerden biri olan geri beslemeyi iĢgörenlere sağlayacak olan 

yöneticilerdir. Geri beslemeyi doğru ve anlaĢılır bir biçimde sağlayan yöneticiler 

iĢgörenlerin davranıĢlarında ve aldıkları kararlarda gereken düzeltmeleri yapma imkânını 

da vermiĢ olurlar. Ancak, yöneticiler geri beslemeyi eleĢtiri veya iĢgörenlerin eksiklerini 

yüzlerine vurmak tarzında değil, onların kararlarında ve davranıĢlarında olumlu geliĢmeler 

sağlayacak bir Ģekilde uygulamalıdırlar (Tracy, 1992: 95; Çöl, 2004: 32). Yöneticiler 

güçlendirme sürecine sadece Ģu amaçları gerçekleĢtirmek maksadıyla müdahale 

etmelidirler (Honold, 1997: 204; Çöl, 2004: 32): 

 

 Üst yönetimin açık desteğini sağlama, 

 Takım ve geçici grup modelleri oluĢturma,  

 Çevre Ģartlarına cevap verebilen ve çevreyi izleyen bir strateji geliĢtirme, 

 ĠĢbirliği standartlarının ve iĢlerin yeniden planlanması,  

 ĠĢ zenginleĢtirme uygulamalarına gidilmesi,  

 Hataya değil, baĢarıya odaklı ödül sistemleri geliĢtirme, 

 Ortak amaçları belirleme ve açıklama. 
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Günümüzde baĢarılı yöneticiler, personeli güçlendirmenin farklı yollarını 

araĢtırmaktadırlar. Personelin iĢ yapabilmesi için ihtiyaç duyduğu kaynaklar, otorite ve 

sorumluluk kendilerine verilir. Personel iĢin yapılmasının yanında iĢin yönetilmesini de 

üstlenir (Walker, 1992: 265). Onlar Ģunu bilmektedir ki, bireyler kendilerini ne zaman 

güçlü hissederlerse, daha istekli karar almaktadırlar ve iĢlerinin gereklerine doğru hareket 

halinde olmaktadırlar (Akdemir, 1996: 199). 

 

Quinn ve Spreitzer‟in araĢtırmalarına göre; güçlendirilmiĢ orta düzey 

yöneticilerin güçlendirilmemiĢ meslektaĢlarından çeĢitli yönlerden önemli ölçüde farklı 

oldukları ortaya çıkmıĢtır. Ġlk olarak, güçlendirilmiĢ çalıĢanlar, kendilerinin iĢlerinde daha 

etkili olduğuna inanmakta ve daha da önemlisi onlarla birlikte çalıĢtıkları kiĢiler tarafından 

daha etkili olarak değerlendirilmektedir. Ġkinci olarak, güçlendirilmiĢ çalıĢanlar, 

kendilerini daha yenilikçi ve yeni bir Ģey denemede daha az korku içinde hissetmektedirler. 

Astlar ve üstleri de onların bu görüĢünü paylaĢmaktadırlar. Üçüncü olarak, güçlendirilmiĢ 

çalıĢanlar liderlik yeteneklerini harekete geçirebilmektedirler. 

 

Kendilerini daha iyi tanımaları nedeni ile beraber çalıĢtıkları insanlar 

tarafından daha karizmatik görülmektedirler. GüçlendirilmiĢ personelin sahip olduğu bu 

karizma, iĢletmelerine harekete geçirici bir değiĢim getirme yeteneklerini de 

kolaylaĢtırmaktadır (Quinn and Spreitzer, 1997: 42). 

 

GüçlendirilmiĢ bir örgütte yöneticilerin, geleneksel bir hiyerarĢide kontrol 

edilen personelden daha fazla sayıda personeli kontrol ettiği ve astlarına önemli ölçüde 
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karar verme yetkisi devrettiği ifade edilmektedir. Yöneticiler, koç gibi hareket etmekte ve 

iĢgörenlerin problemleri çözmesine yardımcı olmaktadır. Sorumluluk devrederek astlarını 

güçlendiren üstler, onların liderlerinden hoĢnut olmalarına ve üstlerini adil görmelerine 

yardımcı olmaktadırlar (Güven, 2001; 119).  

 

Personel güçlendirme yönetiminde baĢarı, yöneticilerin bu konuda ne kadar 

istekli ve açık olduklarına bağlıdır. Yönetici ilk önce bu baĢarıyı ortaya çıkaracak örgütsel 

çevreyi oluĢturmalı daha sonraki aĢamalarda isteğini ve gücünü kaybetmeden yönetmiĢ 

olduğu örgütün en önemli unsuru olan insana uygulamıĢ olduğu güçlendirme çabalarını 

artırmalı ve en sonunda oluĢturmuĢ olduğu bu sinerji ortamını denetlemeli ve sonuç 

çıkarmalıdır. 

 

1.6.1.3. Personel Özellikleri 

 

Personel güçlendirmenin uygulanma sürecinde, baĢarılı olmak ve beklenen 

yararları elde etmek için değinilen iki unsurdan sonra bu sürecin merkezinde olan 

personelin özellikleri en temel unsurdur. Çünkü bu süreci algılayıp bu değiĢimi kabul 

edecek, kendisini örgütün bir parçası olarak görecek, gücü kendi iradesinde ve 

davranıĢlarında hissedecek olan insandır. 

 

ĠĢgörenlerin eğitim ve geliĢtirmeye açık bir yapıda olması da güçlendirme 

uygulamalarını olumlu yönde etkileyen faktörlerdendir. ĠĢgörenleri, güçlendirme 

uygulamalarıyla hedeflenen seviyeye ulaĢtırmak için onlara eğitim ve geliĢtirme imkânları 
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sunulmalıdır. Ancak güçlendirmeden sonuç alabilmek için çalıĢanların olayları 

yönlendirebileceklerine inanmaları, değiĢime açık olmaları, katılıma, paylaĢmaya, 

iĢbirliğine hazır olmaları, gerekli yeteneğe, yeterlilik ve önemlilik duygularına sahip 

olmaları gerekmektedir (Ceylan, 2002: 117).  

 

Personel güçlendirme ile kariyer planlaması arasında çok yakın bir iliĢki vardır. 

Personeli güçlendirebilmenin en temel Ģartlarından birisi de onun kariyerine yönelik 

yatırım yapmasına imkân tanımaktan geçer. Bu anlamda iĢgörenlere kendi kariyer 

planlarını yapması için gerekli araçların sağlanması, onların yükselen beklentilerinin 

yönetilmesi, objektif olarak eğitim ve geliĢtirme ihtiyaçlarının belirlenmesi, maliyetler, 

faydalar ve kalite programlarının değerlendirilmesi gibi hususlara öncelik vermek gerekir 

(Yeniçeri, 2001: 70). 

 

Alt kademedeki iĢgörenin arzu etmesi durumunda güçlendirme 

uygulanabilmektedir. Alt kademedeki iĢgörenin güçlendirmeyi kabul etme derecesini 

etkilediğine inanılan birçok kiĢisel ve demografik özellik bulunmaktadır. Bu özellikleri; 

kontrol merkezi, kıdem, eğitim ve etnik köken Ģeklinde sıralamak mümkündür (Güven, 

2001: 118-119). 

 

Paralize olmak, insanların güçlerinin ellerinden alınmasıdır. Gücü elinden 

alındığında çalıĢan; yalnızca kendisine söylenenleri yapması gerektiğini, belirli bir Ģekilde 

davranmaya zorlandığını, yetersiz geri bildirim aldığını, kendisinin ve kendisi için önemli 

olan kiĢilerin umurunda olmadığını, hiçbir Ģeyin kontrolünde olmadığını, kendisini iĢiyle 
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tanımlayamadığını ve aslında iĢini pek sevmediğini düĢünmeye baĢlayacaktır (Barutçugil, 

2004: 403-405). 

 

Personel güçlendirme derecesini belirlerken “iĢin içeriği” ve “iĢin yapısı” 

belirlenmelidir. ĠĢin içeriği görev ve prosedürleri, iĢin yapısı ise misyon, amaç, hedef, 

örgüt yapısı, ödül sistemleri ve iĢin yapılıĢ amaçlarını içermektedir. ĠĢin yapısı ve içeriği 

konusunda güçlendirilen personel örgüt etkinliği konusunda her Ģeyden sorumlu hale gelir 

ve karar verme yetkisi tamamen personeldedir (Ford and Fotler, 1995: 27–28). 

 

Personeli güçlendirme dereceleri, ġekil 2‟de görüldüğü gibi personelin 

güçlendirme çabalarından önce kendisini karar verme yetkisinin olmadığı bir durumdan, 

karar verme ve stratejileri belirleyip sorumlu olması durumuna kadar uzayan bir sürecin 

içerisinde izlenir.  ġekilde ilk önce personelin güçlendirme derecesinin çok az olduğu 

yerde becerilerinin de çok az olduğu görülmektedir. Bu aĢamada personelin karar verme 

yetkisi yoktur. Güçlendirme çabaları ile birlikte yukarıya doğru eğilimde personelin 

katılımının arttığı, güçlendirmenin geliĢtiği ve en uç noktada güçlendirmenin en yüksek 

düzeyde olduğu görülmektedir. Artık bu aĢamada personel karar verme ve strateji 

belirleme özelliklerine sahip bir çalıĢan haline gelmektedir. 
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ġekil 2. Personel Güçlendirmenin Derecelendirmesi 

(Kaynak: Ford and Footler, 1995, s.27) 

 

1.6.2. Personel Güçlendirme Süreci ve AĢamaları 

 

Güçlendirmeyi oluĢturan üç temel unsurun birbirleri ile iliĢkisine değindikten 

sonra güçlendirmenin nasıl bir süreç yönetimi gerektirdiğini açıklamak yerinde olacaktır. 

Güçlendirme kavramı açık ve basit görünse de uygulama aĢamasında çok daha fazla 

karmaĢıklaĢan bir kavramdır.  
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Personelin Sahip Olması Gereken Beceriler 

Yüksek 

DüĢük 

ÇOK AZ 

Karar verme yetkisi 

olmaması 

Karar verme sürecinden 

ve stratejiden sorumlu 

olma 

Karar vermek 

Karar verme sürecine 

katılmak 

Girdi (input) sağlama 
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Güçlendirme çabaları uygulanmasını takiben hemen sonuç beklenecek bir 

uygulama özelliğinde değildir. Çünkü sürece tabii olan insan kendisine uygulanan çabalara 

karĢı hemen olumlu veya olumsuz bir cevap vermesi beklenemez. Süreç aĢama aĢama 

uygulanarak izlenecek, bir önceki aĢama tamamlanmadan bir sonraki aĢamaya 

geçilmeyecektir. Her aĢamada uygulanan güçlendirme gayretlerinin olumlu sonuçları 

alınarak, personelin kendisini daha da güçlendirilmiĢ hissetmesi ile yola devam edilecektir. 

 

Personel güçlendirmeyi baĢarmak kiĢisel ve yönetimsel sorumluluklarla ilgili 

olduğu gibi sistematik, yapısal ve programlı konularda da ilgilidir. Örneğin, paylaĢılan bir 

vizyon yaratmak, açık bir Ģekilde üst yönetimin desteğini sağlamak, örgütte takımların ve 

geçici grupların kullanılması, ortamı sürekli bir biçimde izleyecek stratejiler geliĢtirme ve iç 

olaylara cevap verme, iĢ zenginleĢtirmeyi kullanma, “kazan-kaybet” den ziyade “kazan-kazan” 

tarzında bir ödül sistemi geliĢtirme, genel amaçlarda tanımlamalar ve açıklık gerektirir 

(Honold, 1997: 204). 

 

Conger ve Kanungo uygulanacak aĢamaları, ġekil 3‟de özetlemiĢlerdir (Conger 

and Kanungo, 1988: 475): Uygulanacak aĢamaları; psikolojik güçsüzlüğe yol açan 

faktörler, yönetsel strateji ve tekniklerin kullanılması, dört kaynak kullanılarak astlarda öz-

yeterlilik bilgisinin sağlanması, astların güçlendirme deneyimlerinin sonuçlandırılması ve 

personeli davranıĢsal sonuçlara yöneltme olarak belirtmiĢlerdir. 
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ġekil 3. Güçlendirme Sürecinin AĢamaları 

Kaynak: (Conger and Kanungo, 1988, p.475) 

AĢama 1: Psikolojik Güçsüzlüğe Yol Açan Durumlar 

 

 

 

AĢama 2: Yönetsel Strateji Ve Tekniklerin Kullanılması 

 

 

 

 

 

AĢama 3: Dört Kaynak Kullanılarak Astlarda Öz-Yeterlilik Bilgisinin Sağlanması 

 

 

 

 

AĢama 4: Astların Güçlendirme Deneyimlerinin Sonuçları 

AĢama 5: DavranıĢsal Sonuçlara Yöneltme 

 

Örgütsel faktörler 

Yönetim tarzı, Ödüllendirme sistemi 

ĠĢin özelliği 

Katılımcı yönetim, Amaç belirleme 

Geri bildirim sistemi  

Model oluĢturma 

Duruma/Yetkinliğe bağlı ödül 

ĠĢ zenginleĢtirme 

Psikolojik güçsüzlüğe yol 

açan durumların 

ortadan kaldırılması 

Yetenekleri harekete geçirme 

Gözleme dayalı tecrübe 

Sözlü ikna  

Duygusal uyarım  

Bireysel yeterlilik inancının veya çaba-

performans beklentisinin artırılması 

BaĢlatma/ĠĢ amaçlarına ulaĢmak için 

davranıĢın sürdürülmesi 
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Birinci aĢamada, iĢgörenleri psikolojik açıdan güçsüz duruma düĢüren Ģartlar 

belirlenmektedir. TeĢhis aĢaması da diyebileceğimiz bu aĢamada yönetim tarzı, ödül 

sistemi, iĢin yapısı ve örgütsel faktörler gibi baĢlıklar altında toplanan ve iĢgörenlere 

güçsüzlük hissettiren faktörlerin neler olduğu tespit edilmektedir. 

 

Tespit edilen bu faktörler gerekli bilgi, beceri ve ortamdan yoksun olan 

bireyde, kendine inanmama, inisiyatif almama gibi tavırlar olarak ortaya çıkararak bireyin 

etkinlik ve verimliliğini düĢürmektedir. Tablo 3‟de Conger ve Kanungo tarafından yapılan 

çalıĢmada iĢgörenin üretken, giriĢimci ve katılımcı olmasını engelleyen, kendilerini güçsüz 

hissettikleri faktörler detaylandırılmıĢtır (Conger and Kanungo, 1988: 477). 

 

Güçsüzlüğe neden olan faktörlerin çokluğu o örgütte yapılacak olan çabaları 

artırmakta; az olması da aynı Ģekilde çabaları artırmaktadır. Bu faktörler örgütün 

faaliyetlerinde etkinliğini, verimliliği, personelin motivasyonunu ve kendisine güvenini 

azaltan faktörlerdir. Bu faktörlerin halledilmesine yönelik olarak yöneticiler gereken 

teknikleri ve uygulamaları yapmak zorundadırlar. Bu çabalar personel güçlendirme 

çabalarının ikinci aĢamasını oluĢturmaktadır. 

 

Üçüncü aĢamada güçsüzlüğe neden olan faktörlerin ortadan kaldırılmasına 

yönelik faaliyetleri izlemek üzere yöneticiler, çalıĢanlarının yeteneklerini harekete 

geçirerek onlara ivme kazandırmalıdır. Daha sonra ivme kazandırdığı iĢgörenlerini 

izleyerek onları yapmıĢ oldukları eylemler nedeni ile sözlü uyarımlar yapıp ikna etmek 
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zorundadır. Bütün bunları yaparken iĢgörenin duygusal olarak örgüte bağlılığının 

sağlanması gerekmektedir. 

Tablo 3. Örgütlerde Güçsüzlüğe Neden Olan Faktörler 

Örgütsel Faktörler        Denetim Stili 

Örgütsel değiĢim/transferler    Otoriter yönetim (yüksek kontrol, denetim) 

Rekabetçi baskılar      Olumsuz yaklaĢım (baĢarısızlığın üstüne 

Bürokratik iklim (kiĢisel olmayan)   giden) 

Zayıf iletiĢim/Ģebeke tarzı sistemler  Hareket/sonuçların nedensel bağının olmaması 

Örgütsel kaynakların merkezileĢmesinin  

yüksek olması 

  

 ĠĢ Tasarımı                                               Ödül Sistemleri 

Rol belirsizliği       Keyfi bir ödüllendirme sisteminin olması 

Eğitim ve teknik desteğin olmayıĢı   Ödüllerin değerinin düĢük güdülemeye neden 

Gerçek dıĢı hedefler       olması 

DüĢük görev çeĢitliliği     Yeterliliğe dayanmayan ödüller 

ĠĢ performansında doğrudan bir etkiye   Yenilikçilik temelli olmayan ödüllendirmeler 

sahip olan kararlar,      

Toplantılar ve kararlara katılımın sınırlandırılması 

Gerekli kaynakların sağlanamaması 

ĠĢin gereğinden fazla rutin ve kurallara bağlı olması 

Ġlerleme fırsatlarının düĢük olması 

Anlamsız amaçlar ve görevler 

Üst yönetim ile sınırlı bağlantı 

 

Kaynak: Conger J.A. Kanungo, R. N.(1988). The Empowerment Process: Ġntegrating Theory And Practise, 

Academy of Management Review, Cilt 13, Sayı 3, s.477. 

 

 Yönetici çalıĢanlarını güçlendirmede ve onların enerjilerini açığa çıkarmada; 

onlara sorumluluk verecek, anlamlı iĢler yapmalarını ve farklı iĢler yapabilme 
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yeteneklerini geliĢtirecek, ölçülebilir çıktılar elde etmelerine yardımcı olacak, onlara 

güvenecek, onları övecek, iĢletmeye katkıda bulunmalarının tanınmasını sağlayacak ve 

çalıĢanlarına yön verecektir  (Doğan, 2003: 45). 

 

Dördüncü aĢamada kiĢisel etki inancının güçlenmesini görmek amacıyla 

güçlendirme uygulamaları sonucunda ortaya çıkan davranıĢsal sonuçlar gözden 

geçirilmektedir. 

 

Son aĢamaya gelindiğinde güçlendirme çabalarının artık o örgütte çalıĢanların 

karakterinde yerleĢmiĢ olması, iĢgörenin kendilerine olan güveninin iĢ süreçlerinde aktığı, 

motivasyonun sağlandığının görülmesi gerekmektedir. 

 

Robbins, Crino ve Fredendall bireysel, örgütsel ve çevresel faktörlerin göz 

önüne alındığı, güçlendirme sürecinin bütünleĢik bir modelini geliĢtirmiĢlerdir (Robbins  

and et al., 2002: 421). ġekil 4‟de görüldüğü gibi, örgütsel ve yerel iĢ çevresi, kiĢilerin algı 

ve tutumlarını etkilemektedir. Fırsat, destek, bağlılık ve güven olarak dört boyutta 

incelenen bu faktörleri kiĢilerin algılaması ile psikolojik güçlendirme arasında pozitif 

iliĢkilerin olduğu belirtilmiĢtir. Bireysel farklılıkların tüm faktörler üzerindeki etkisi 

gösterilmiĢtir. Tüm bu iliĢkiler sonucunda güçlendirilmiĢ davranıĢ ortaya çıkmaktadır. 

Modelde, örgütsel bağlam ve yerel iĢ çevresi ile güçlendirilmiĢ davranıĢ arasında bir iliĢki 

kurulmuĢtur. 
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ġekil 4. Güçlendirme Süreci 

Kaynak: Robbins, T.L. Crino, M.D. Fredendall, L.D.(2002). An Ġntegrative Model Of The Empowerment 

Process, Human Resource Management Review, Cilt 12, s. 421. 

    

Güçlendirme uygulamalarının gerçekleĢtirilmesi ve her aĢamada gereken 

titizliğin gösterilmesi güçlendirmeden beklenen sonuçların alınabilmesi açısından bir 

zorunluluktur. ĠĢgörenlere güçsüzlük hissi veren faktörler büyük ölçüde psikolojik olduğu 

için bu faktörlerin ortadan kaldırılması zaman alan bir iĢlemdir. Benzer olarak güçsüzlük, 

Örgütsel Bağlam 

Bireysel Farklılıklar 

Bireysel Farklılıklar 

Tutum ve Algılara Müdahale 

 Fırsat 

 Destek 

 Bağlılık 

 Güven 

Psikolojik Güçlendirme 

 Etki 

 Yeterlilik 
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Yerel ĠĢ Çevresi 

ĠĢ Yapısı 

 Güç ve yetkinin devri 

 Kaynak ve bilgi paylaĢımı 

Ġnsan Kaynakları Uygulamaları 

 Eğitim 

 Performans değerleme ve geri bildirim 

 Ödül ve disiplin sistemleri 

Yerel Yönetim Faaliyetleri 
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daha çok psikolojik ve algılamayla iliĢkili olduğundan güçlendirme sürecinde iĢler, ilgi 

çekici ve meydan okuyucu nitelikler taĢımalı ve çalıĢana iĢ üzerinde kontrol imkânı veren 

bir Ģekilde tasarlanmalıdır. Bu bağlamda güçlendirme uygulamalarından beklenen sonucun 

alınabilmesi açısından (Wells, 1993: 104); 

 Daha fazla sorumluluk verme, 

 Daha çok bireysel özerklik tanıma, 

 ĠĢlemleri birleĢtirme, 

 Görevin çerçevesini geniĢletme, 

 Faaliyet sırasını yeniden düzenleme, 

 Personeli değiĢik iĢlerde dönüĢümlü olarak çalıĢtırma gibi uygulamalar 

faydalı olacaktır. 

 

1.6.3. Güçlendirme Sürecinde KarĢılaĢılan Sorunlar 

 

 Yönetimsel süreçlerin uygulanmasında karĢılaĢılan sıkıntılar olduğu gibi, 

personel güçlendirme süreçlerinde de bazı sorunlarla karĢı karĢıya gelinmektedir. Bu 

sorunlar bazen kolayca ortadan kaldırılabilirken, bazen de çok uzun zaman almaktadır. 

 

Personel güçlendirme ile ilgili engellerin bazıları iĢletmenin kendisinden, 

bazıları çalıĢanlardan, bazıları bulundukları çevreden kaynaklanmaktadır. Bu engellerden 

bazıları Ģunlardır (Doğan, 2003: 83-84): 
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 Personel güçlendirme amaçları, kültürü ile uyuĢmayan bazı iĢletmeler 

vardır. Bu kültürler, çalıĢanların birbirlerine bağlı olmadığı, iĢletme 

üyelerinin örgütsel amaçları paylaĢmada baĢarısız oldukları veya eğer 

örgüt üyeleri bir Ģeyler yapmak isterse, cezalandırılmaktan korktukları 

kültürlerdir. 

 

 Bazı ulusal kültürler ile personel güçlendirme felsefesi uyuĢmayabilir. 

Ulusal kültürler belki de yüksek derecede güce odaklanmıĢ insanları 

adeta birer Ģeytan olarak görebilir ya da bunun tam tersi yüksek derecede 

hiyerarĢiye sahip olabilirler. 

 

 Yönetim içinde cezalandırma korkusu bir problemdir. Yöneticiler içinde 

yetki devrettikleri astlarının yaptıkları hata nedeni ile cezalandırılmaları 

söz konusu iken, onların gücü diğerlerine aktarmalarını ummak çok da 

akıllıca olmayacaktır. 

 

 ÇalıĢanların da personel güçlendirmeden korkması söz konusu olabilir. 

Çünkü karar alma sürecinde alınan karar kötü olursa risk artacaktır. 

Riskten kaçınma personeli isteksizliğe götürebilir. 

 

 Bir personel güçlendirme programı uygulamasında yöneticinin belirli 

kiĢisel özelliklere ve liderlik yeteneklerine sahip olup olmaması da bir 

engeldir. 
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Koçel‟e göre güçlendirme uygulamalarında karĢılaĢılan bir diğer sorunda 

güçlendirmenin tüm iĢletmelerde uygulanıp uygulanmayacağı konusundaki belirsizliktir. 

Bu konuda kesin ve yaygın araĢtırma sonuçları olmamakla beraber, iĢletmelerin sahip 

olduğu bazı özelliklerin güçlendirme uygulamalarını sınırlandırdığı söylenebilir. Bu 

özelliklerden baĢlıcaları Ģunlardır (Koçel, 2003: 424): 

 Temel strateji olarak düĢük maliyet ve yüksek üretim miktarının 

vurgulanması,  

 MüĢteri iliĢkilerinin kısa süreli olması, 

 Basit ve rutin teknolojinin kullanılması, 

 ĠĢletmenin dıĢ çevresinin durgun ve tahmin edilebilir olması, 

 ÇalıĢanların geliĢme ve sosyal ihtiyaç düzeylerinin düĢük olması, 

 ÇalıĢanların kiĢiler arası iliĢkilerdeki beceri düzeyinin düĢük olması. 

 

Genel hatlar itibariyle bu özellikler güçlendirme uygulamalarını sınırlandıran 

bir etki göstermektedir. Bu nedenle güçlendirme uygulamalarına bu özellikleri taĢımayan 

iĢletmelerden, hatta aynı iĢletme içinde bu özelliklere sahip olmayan birimlerden baĢlamak 

daha uygun olacaktır. Bunlara ilave olarak personel güçlendirme uygulamalarında sorun 

olarak nitelendirilen diğer hususlar arasında; eğitim ve geliĢtirme maliyetlerinin artması, 

üst yönetimin gereken desteği vermeyiĢi, müĢterilere sunulan hizmette standardın 

kaybolması, güçlendirilecek personele bilgi ve kaynakların verilmeyiĢi, performans 

değerleme ve ödüllendirme sisteminin güçlendirme ile iliĢkilendirilmemesi ve yapılacak 

hataların maliyetinin yüksek olması gibi konular sayılabilir (Koçel, 2003: 425). 
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Güçlendirme sürecinde aĢılması gereken sorunların belki de en önemlisi, 

yöneticilerin kendi kendilerini eğitme ve değiĢtirme konusundaki kararsız ve bazen de 

olumsuz tutumlarıdır. Diğer bir sorun ise yöneticilerin komuta ve kontrol eden 

yaklaĢımlarından uzaklaĢıp koçluk yapan kiĢiler olmasıdır. Bu, belki kolay olmayacak bir 

rol değiĢimidir. Ancak denenmesi gerekecektir (Barutçugil, 2004: 402). 

 

Güçlendirme uygulamalarında karĢı karĢıya kalınan engeller yöneticileri ve 

personeli yıldırmamalı, bu engelleri çözecek daha kolay yolları bulmaları veya farklı 

uygulamalara gidilmesi gerekmektedir. 

 

1.6.4. Güçlendirme Uygulamalarında BaĢarı Anahtarları 

 

BaĢarı, niyet edilen sonuca ulaĢmaktır, herhangi bir sonuca değil, baĢlangıçta 

arzu edilen sonuca ulaĢmaktır. BaĢarı öznel bir deneyimdir. Her insanın baĢarının ne 

olduğu hakkında kendi benzersiz tanımı vardır ve basarı duygusu durumdan duruma farklı 

bir Ģekilde değerlendirilir. Personel güçlendirmenin bir sonucu olarak baĢarı Ģu Ģekilde 

tanımlanmaktadır (Duvall, 1999: 205): 

 

 KiĢisel baĢarı, kiĢisel ve örgütsel olarak istenilen sonuçlarda kiĢisel 

performansın rolünün derecesidir. 

 Örgütsel baĢarı, örgüt üyelerinin, örgütün ortak amaçları ve hedeflerine 

baĢarıyla ulaĢmasıdır. 
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 KiĢisel-örgütsel baĢarı, örgüt üyelerinin, hem sosyal hem de kiĢisel 

geliĢim ihtiyaçlarını karĢılayan iĢ deneyimiyle tatmin olmaları ve 

karĢılıklı olarak bu faydaları paylaĢmalarıdır. 

 

Güçlendirme uygulamalarında, diğer değiĢim felsefelerinde olduğu gibi, üst 

yönetimin aktif katılımı ve liderlik rolünü üstlenmesi vazgeçilmez Ģartlardan birisidir. Bu 

bağlamda güçlendirme uygulamalarını kolaylaĢtıran nitelikte liderlik anlayıĢı ön plana 

çıkmaktadır. Bu anlayıĢa göre liderlik tarzı; sistem perspektifine sahip, stratejik vizyon 

geliĢtiren, koçluk rolünü üstlenmiĢ, öz değerlerin iĢgörenlere yayılımını sağlayan ve 

iletiĢim yeterliliği olan liderliği ifade etmektedir (Edgeman, 1998: 6). Ayrıca güçlendirme 

uygulamalarının baĢarılı olabilmesi için gereken Ģartlar arasında fonksiyonel katılım, ortak 

değerlerin ve performans standartlarının oluĢturulması, iletiĢim ve bilgi sistemlerinin 

iĢlerliği ve çalıĢanların yetenek çeĢitliliğinin yüksek olması gösterilmektedir (Cook and 

Macaulay, 1997: 7; Çöl, 2004: 43 ). 

 

Güçlendirme uygulamalarının baĢarı koĢullarından birisi de güçlendirme 

yaklaĢımı ile örgüt kültürü arasındaki etkileĢimdir. Güçlendirme değiĢim amacıyla 

uygulamaya konulmuĢ ise, her iĢletmenin farklı insan kaynağına sahip olduğu ve değiĢimin 

bu kaynaktan geleceği düĢünüldüğünde, güçlendirmenin de firmaya özgü olması doğal bir 

sonuçtur. Bu nedenle ideal bir güçlendirme yaklaĢımının tüm örgütlerde baĢarılı sonuçlar 

vermesini beklemek yanlıĢ olacaktır (Green and Macandrew, 1999: 7). 
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Güçlendirme çabalarının baĢarı koĢulları Ģu Ģekilde özetlenebilir 

(www.puko.biz/personel.pdf): 

 

 Güçlendirme uygulamalarının en önemli baĢarı koĢulu bilgi ve 

enformasyonun paylaĢılmasıdır. Organizasyon içinde ne olup bittiğini 

bilmeyen, misyon ve vizyondan habersiz, organizasyonun nereye ve 

neden gittiğini bilmeyen çalıĢanların güçlendirilmesi mümkün değildir. 

Bu nedenle baĢarının ilk Ģartı bilgi paylaĢımına imkân veren bir bilgi 

sisteminin tasarımı ve uygulanmasıdır.  

 Güçlendirilmek isteyen çalıĢanlara, kendilerini geliĢtirmelerini sağlayacak 

eğitim imkânları verilmeli ve ortamı yaratılmalıdır. KiĢinin iĢi 

yapabilecek bilgi ve beceriye sahip olması hem iĢin sonuç üretecek tarzda 

yapılması için önemli, hem de çalıĢanın kendine olan güvenin artması 

açısından önemlidir. 

 ÇalıĢana kullanması gereken kaynakları vermektir. Özellikle para, araç ve 

gereç anlamında bu kaynakların bulunması ile çalıĢanın, dolayısıyla da 

güçlendirmenin baĢarılı olma olasılığı artacaktır. 

 Bir diğer koĢul performans değerleme, geri besleme ve olumlu 

pekiĢtiricinin gerekliliğidir. Kendi amaçlarını belirleyip uygulama kararı 

veren belirli sonuçlar elde eden çalıĢanların bu performansının misyon ve 

vizyon açısından uygunluğu değerlenmeli ve kendilerine geri besleme 

olarak aktarılmalıdır. 

http://www.puko.biz/personel.pdf
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1.6.5. Güçlendirme Süreci Sonunda Elde Edilen Sonuçlar 

 

 Personel güçlendirme programları iĢletme sorunlarının tamamına çözüm 

getirici olarak düĢünülmemelidir; fakat iĢletme performansını artıracak bir etkiye, bir güce 

sahiptir. Personel güçlendirme, çalıĢanların iĢletmenin baĢarısında daha aktif bir rol 

oynamalarına olanak vermektedir. Personel güçlendirme tek baĢına iĢletme baĢarısı için 

yeterli değildir. Bir personel güçlendirme programının baĢarılı olması için, iĢletmedeki 

herkesin elbirliği yapması, çabalarını birleĢtirmesi ve tüm gayretleri ile bu programı 

desteklemeleri gerekmektedir (Doğan, 2003: 126). 

 

Yöneticilerin rolü, güçlendirme uygulamaları ile komuta-kontrol odaklı 

yönetim anlayıĢından koçluk, yönlendiricilik ve rehberlik anlayıĢına kaymıĢtır. Bire bir 

kontrolün azalması, bazı kararların çalıĢanlara bırakılmıĢ olması gibi nedenler yöneticilerin 

yeni fikirler üretmesine ve iĢ geliĢtirme yeteneklerini ortaya koymalarına zaman ve fırsat 

tanımıĢtır (Çöl, 2004: 45). Personel güçlendirme uygulamaları ile güçlendirilen kiĢinin 

algılamaları süreç içerisinde değiĢmiĢ ve geliĢmiĢtir. Teorisyenler algılanan veya hissedilen 

personel güçlendirmenin birbirini tamamlayan dört öğesinden bahsetmiĢlerdir. Bunlar  

(Doğan, 2003: 126): 

 

 ĠĢin çalıĢanlara anlamlı gelmesi, 

 ÇalıĢanın görevini gerçekleĢtirmede kendisini yetenekli ve yeterli 

hissetmesi, 
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 ÇalıĢanın görevini yerine getirirken kendi kendisine karar verme 

yeteneğine sahip olması,  

 Personelin bu alandaki çalıĢmalarının, mevcut iĢlerine önemli etkilerde 

bulunmasıdır. 

 

Personel güçlendirme değerlemesinde bireyler birlikte hareket etmekte, takım 

ve örgütsel öğrenmenin paylaĢılmasını sağlamaktadırlar. Güçlendirme ile ulaĢılmak istenen 

en önemli amaçlardan birisi müĢteri memnuniyetinin sağlanmasıdır. ĠĢletmelerin 

varlıklarını devam ettirebilmeleri için vazgeçilmez unsur olan müĢterilerin, ürün veya 

hizmet konusundaki problemlerinin en kısa zamanda çözülmesi temel amaçtır. 

Güçlendirme sonrası örgüt yapısının daha basık hale gelmesi ve bu sayede çalıĢanların 

kendi iĢleriyle ilgili sorunlar karĢısında hızla karar alabilmeleri karĢılaĢılan problemlerin 

kısa zamanda aĢılmasını sağlayacaktır. Personelin güçlü kılınmasının çalıĢanlara, 

yöneticiye ve iĢletmeye sağladığı diğer avantajlar Ģunlardır (Çetin ve Günay, 2001: 762): 

 

 ÇalıĢanlara duyulan güvenin ifadesi, 

 Yaratıcılık ve üretkenliğin teĢvik edilmesi, 

 Yönetici açısından daha önemli konulara ayırmak üzere zaman tasarrufu, 

 Bireysel geliĢime imkân tanınması (hatalara hoĢgörülü yaklaĢım), 

 Yaparken öğrenmeye imkân tanınması, 

 Sorumluluk ve örgütsel aidiyet duygusunun geliĢtirilmesi, 
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 Örgütsel aidiyet ve bağlılık duygusunun güçlenmesi ile iĢten,  ayrılma veya 

çıkarmalarda azalma, 

 ÇalıĢanların çeĢitli alanlarda beceri kazanması, 

 Birisinin yokluğunu bir diğerinin hemen doldurabilmesi vb. 

 

1.7. PERSONEL GÜÇLENDĠRMENĠN YARARLARI 

 

Literatüre bakıldığında, güçlendirmeyi etkin bir biçimde uygulayan 

organizasyonlara, yararlar sağladığından geniĢ olarak bahsedilmektedir. Blanchard‟a göre 

(2001), güçlendirme çalıĢmaları sayesinde süreç performansının ve örgüt verimliliğinin 

artttığnı ve takım çalıĢmasının kolaylaĢtığını söylemektedir. Yüksel ve Erkutluya göre ise 

(2003); çözüm odaklı ve geliĢmeyi hedefleyen baĢarılı personel potansiyeli oluĢturan 

güçlendirme çalıĢmaları, bireylerin kiĢisel geliĢimini ve iĢ performansını pozitif yönde 

etkilemektedir (Sarıaltın ve Yılmazer, 2007: 6). 

 

Güçlendirmenin çalıĢanlar açısından en önemli yararı, onların organizasyona 

olan güvenlerinin artmasıdır. Çünkü hızlı ve etkin karar alma yetenekleri geliĢen 

personelin organizasyona bağlılığı ve özgüven duygusu artmaktadır. Dahası, yönetici ve 

çalıĢan arasındaki problemler eğitimli çalıĢanların yönlendirilmesiyle azalmaktadır 

(Demirel ve Serbest, 2005: 780; Sarıaltın ve Yılmazer, 2007: 6).  

 

Güçlendirme bu anlamda birim ve takım üyelerinin iletiĢimini 

kuvvetlendirmekte ve karar verme sürecinde meydana gelen kısalma sayesinde örgüt, dıĢ 



72 

 

 

çevre koĢullarına daha fazla uyum sağlayabilmektedir. Güçlendirmenin örgütlere daha iyi 

müĢteri hizmeti ve rekabet avantajı kazandırdığı konusunda ise ortak bir anlayıĢ mevcuttur. 

Bu bağlamda güçlendirmenin en önemli örgütsel yararı; yeni rekabet stratejilerinin süratle 

is birimleri ve takımlar düzeyine indirgenerek hayata geçirilmesi ve hat düzeyinde müĢteri 

odaklılığı sağlamasıdır (www.1000ventures.com/business_guide/crosscuttings/employee_ 

empowerment;Ginnoda,1997). Örgütün bütününde problem çözme ve önleme baĢarısına 

belirgin bir etkisi olan güçlendirme uygulamaları, yönetici ile astları arasındaki güveni 

artırırken, çapraz-iĢlevsel eĢgüdümü de kuvvetlendirmektedir. 

 

Personel güçlendirmenin gerçekleĢtirilmesi uzun bir süreç gerektirmektedir. 

Personel güçlendirme uygulamasındaki en önemli kazanç ise, çalıĢanların kararlara 

katılımının sağlanması ve daha çok motive olmalarıyla, yaratıcılıklarını ortaya koyup, 

iĢletmenin verimlilik artıĢına katkıda bulunmalarıdır. Yöneticiler personel güçlendirme 

yolu ile yetkilerini çalıĢanlarına devrettiğinde, personel daha fazla sorumluluk alacak, daha 

iyi öğrenecek ve dolayısıyla öğrenen örgüt olma yolundaki adımlar da atılmıĢ olacaktır. 

Eğer çalıĢanlar iĢletmede böyle bir ortamı bulamazlarsa, baĢka iĢletmelere geçmenin ve 

yeni fikirlerini oralarda uygulamanın fırsatlarını arayabilirler. ÇalıĢanlar kararlara daha çok 

katılabilir, daha istekli olabilir ve örgüte katkı yapma konusunda daha çok Ģahsi teĢebbüste 

bulunabilirler. Etkinlik ve verimlilik artacak ve iĢletme pazardaki hızlı değiĢimlere daha 

kolay cevap verebilecektir. MüĢteri memnuniyeti sağlanacak ve müĢterilerin uzun dönemli 

olarak iĢletmeye bağlanması fırsatı yakalanabilecektir (Doğan, 2006: 175). 

 

 

http://www.1000ventures.com/business_guide/crosscuttings/
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL BAĞLILIK 

2.1. ÖRGÜTSEL BAĞLILIK KAVRAMININ GELĠġĠM SÜRECĠ 

 

 Örgütsel bağlılık kavramı, geliĢim süreci içerisinde birçok yazar tarafından 

tanımlanmaya çalıĢılmıĢ, farklı tanımlamalar yapılmıĢ ve bu çalıĢmaların hepsi bu 

kavramın geliĢimine katkıda bulunmuĢtur. 

 

 Örgütsel bağlılık kavramıyla ilgili ilk çalıĢmalara bakıldığında bu kavramı 

tanımlamaya çalıĢan, taraf tutma teorisi ile açıklayan Becker‟e rastlanılmaktadır. Becker bu 

çalıĢmalarında, bireylerin elde ettikleri ödüller, harcadıkları zaman ve çaba gibi yatırımlar 

aracılığı ile örgüte bağlandıklarını anlatmaya çalıĢmıĢtır (Becker, 1960: 32-40). Bu durumu 

Iverson ve Buttgieg, çalıĢanın örgütten ayrılmasının ağır bedelleri olduğu düĢüncesiyle 

(emeklilik ücreti, kıdemlilik vb.) örgüte bağlı kalması durumu olarak açıklamıĢlardır           

(Iverson and Buttgieg, 1999: 2004: 307-333). Becker; bir kurum, faaliyet ya da kiĢiye bağlı 

olan bireylerin, anılan kurum, faaliyet ya da kiĢiyle özdeĢleĢen tutumlar sergilediklerini 

belirtmiĢ, değiĢiklik yapmanın, bedeli sebebiyle imkânsız olduğunu vurgulamıĢ ve bağlılık 

kavramına, “bilinçli bir taraf tutma davranıĢı” Ģeklinde yaklaĢmıĢtır (Becker, 1960: 32-40).  

 

Rietzer ve Trice bağlılığı, örgütün kiĢiye göre anlamlılık düzeyine dayanan 

psikolojik bir olgu olarak tanımlarken (Rietzer and Trice 1969: 475-479), Hall, örgütün ve 
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bireyin amaçlarının zaman içinde bütünleĢme veya uyumlu olma süreçleri olarak 

kavramlaĢtırmıĢtır (Hall and et al., 1970: 176). 

 

1971‟e gelindiğinde Sheldon, kiĢinin kimliğini örgüte iliĢtiren, örgüte karĢı 

takınılan bir tutum veya yöneliĢ olarak tanımlamıĢ (Sheldon, 1971: 143), 1972‟de 

Hrebiniak ve arkadaĢı Alutto bağlılığı, birey-örgüt etkileĢimi ve zaman içerisinde geliĢen 

yatırımlardaki değiĢiklikler sonucunda oluĢan yapısal bir olgudur Ģeklinde açıklamıĢlardır. 

Onlara göre, çalıĢanların, elde ettiklerinin yaptıkları katkılara oranı ile ilgili algılamaları ve 

örgütteki yatırımlarının ve yan yatırımlarının birikimine bağlı olan bir değiĢ-tokuĢ ve 

birikme olgusudur (Hrebiniak and Alutto, 1972: 556). 

 

   Buchanan bağlılık kavramını, kiĢinin çalıĢtığı örgütle özdeĢleĢme, yaptığı iĢi 

benimseme ve örgüte sadakat unsurlarından oluĢan bir bütün olarak görerek örgütün amaç 

ve değerlerine, kiĢinin bu amaç ve değerlere göre belirlenen rolüne ve çıkara dayalı 

değerinden ayrı olarak, örgütün kendisine partizanca ve duygusal bağlanma olarak 

tanımlamıĢtır (Buchanan, 1974: 533). 

 

1980'li yıllarda Wiener bağlılığı, örgütsel çıkarları karĢılayacak Ģekilde hareket 

etmek için içselleĢtirilmiĢ normatif baskıların bir toplamı olarak (Wiener 1982: 418), 

Rusbult ve Farrel ise kiĢinin tatmin edici olmasa bile bir iĢe saplanıp kalması ve kendini 

iĢine psikolojik olarak bağlanmıĢ hissetmesi olarak anlatmıĢtır (Rusbult and Farrel, 1983: 

429-438). 
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 1980„li yıllardan sonra örgütsel bağlılık kavramı, çok farklı biçimlerde 

ölçülmüĢ ve kavramsallaĢtırılmıĢtır. Örgütsel bağlılık ile ilgili literatürde yer alan 

çalıĢmaların birçoğunda bu kavram, iĢ tatmini ile iliĢkilendirilerek incelenmiĢtir. Bunun 

dıĢında araĢtırılan diğer konular arasında, iĢ tatmini ve örgütsel bağlılığın; verimlilik, iĢe 

devam, personel devri, iĢe katılım ve iĢten psikolojik olarak çekilme gibi konular ile olan 

iliĢkisinin yer aldığı görülmektedir (Coher and et al., 1985: 281). 

 

Örgüte bağlılık kavramının iĢletmeler açısından önemi, kapsamı ve etki 

derecesini saptamak üzere çeĢitli ölçekler geliĢtirilmiĢtir. Mowday, Porter, Steers ve 

Boulian tarafından 1979 yılında geliĢtirilen, yedi basamaklı Likert tipinde hazırlanan ve 15 

sorudan oluĢan ölçek, örgütsel bağlılığı ölçmede yaygın olarak kullanılan bir ölçek 

olmuĢtur. ÇalıĢanların örgüte ait olma ve katılım konusundaki tutumlarını ölçen bu ölçek, 

bağlılık kavramının davranıĢsal boyutundan çok tutumsal bileĢenini ortaya koymayı 

hedeflemektedir (White and et al., 1995: 279; Yalçın ve Ġpek, 2007: 3). 

 

Daha sonra konuyu tek boyutta ele alan ölçeklerin yetersizliği nedeniyle çok 

boyutlu ölçek geliĢtirme çabalan ağırlık kazanmıĢtır. Bu doğrultuda, Meyer ve Allen 

tarafından geliĢtirilen ölçek, örgütsel bağlılığı üç temel bileĢene ayırarak ölçmeyi 

amaçlamıĢtır. Bu ölçek, hem iĢe bağlılık ile örgüte bağlılık kavramları arasındaki ayırımın 

yapılmasını sağlamakta, hem de her iki alandaki bağlılığın nedenleri konusunda belirleyici 

çeĢitli alt değiĢkenleri kapsamaktadır (Jaros, 1995: 319; Yalçın ve Ġpek, 2007: 3). 
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Bağlılık kavramının geliĢmesi için yapılan tüm bu çalıĢmalar kavramın 

yönetim politikalarında, yeni bir bakıĢ açısı geliĢtirmiĢ ve örgüt için ne derece önemli 

olduğunu gözler önüne sermiĢtir. 

 

2.2. ÖRGÜTSEL BAĞLILIĞIN TANIMI VE ÖNEMĠ 

 

 Örgütsel bağlılık kavramını açıklamak için ilk önce bağlılık kavramının ne 

olduğunu açıklamak yerinde olacaktır. Mehmet Doğan Büyük Sözlüğü‟nde bağlılığı, bağlı 

olma hali, tabilik ve sadakat olarak tanımlamıĢtır (Doğan, 1996: 102). Sadakat ise sürekli 

bir bağlılığı ifade etmektedir. Bu nedenli bağlılığın anlık bir durum olmadığını süreklilik 

arz eden bir kavram olduğunu görmekteyiz. 

 

Örgütsel bağlılık kavramını, sadakat kavramı ile iliĢkilendirerek açıklamak 

istediğimizde, iĢgörenin örgüte karĢı olan sadakat hali ve çalıĢtığı örgütün baĢarılı 

olabilmesi için gösterdiği çaba olarak tanımlayabiliriz. 

 

Luthans‟a göre örgütsel bağlılık, iĢgörenlerin örgüte sadakatleriyle ilgili bir 

tutumudur (Luthans, 1992: 130). Örgüt ile iĢgörenin amaçlarının bir bütünlük ve uyum 

içinde olmasıdır. Örgütsel bağlılık, iĢgörenlerin enerji ve sadakatlerini sosyal sistemlere 

aktarma isteğidir (Mowday and et al., 1982: 20). 
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Örgütsel bağlılık, bireysel veya alt gruplardan çok, örgütün çıkarlarına önem 

verme ve onları koruyacak Ģekilde davranma eğilimi olarak tanımlanmaktadır (Kundi and 

Saleh, 1993: 154). 

 

O'Reilly ve Chatman'a göre örgütsel bağlılık, bireyin örgüte olan psikolojik 

bağlılığının temelidir (Caldwell, 1990: 246). Bağlılık; iĢgörenin örgütte kalma ve onun için 

çaba gösterme arzusu ile örgütün amaç ve değerlerini benimsemesidir (Balay, 2000: 16). 

 

Örgütsel bağlılık kavramı için Kiesler, Sakumura ve Salancik ise Ģu 

tanımlamayı yapmıĢlardır: "Bağlılık, bireylerin bağlılık tutumlarının sonucunda doğan 

davranıĢsal eylemlerdir (Reichers, 1985: 468). 

 

Örgütsel bağlılık araĢtırmalarında Porter, Steers ve Mowday'e ait tanımlama 

literatürde önemli bir yer tutmaktadır. Buna göre; bireyler örgütle özdeĢleĢtiklerinde ve de 

örgütsel amaç ve değerler yönünde güç sarf ettiklerinde bağlılık meydana gelir. Burada bu 

tanımlamadan bağlılık için üç unsur söz konusu olacaktır (Vandenberg and Scarpello, 

1994: 536): 

 

 Örgütsel amaç ve değerlere olan inanç ve bu amaç ve değerlerin kabulü, 

 Örgütsel amaçların baĢarılması yönünde güç sarf etmeye istekli olma, 

  Örgütsel üyeliği devam ettirme konusunda güçlü bir arzunun varlığı. 
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Örgütsel bağlılık, örgütlerin varlıklarını koruma uğraĢlarının hem temel 

etkinliklerinden hem de nihai hedeflerinden biridir. Çünkü örgütsel bağlılığı olan bireyler 

daha uyumlu, daha doyumlu, daha üretken olmakta, daha yüksek derecede sadakat ve 

sorumluluk duygusu içinde çalıĢmakta, örgütte daha az maliyete neden olmaktadır (Balcı, 

2003: 27-28). 

 

Bağlılık duyan iĢgörenler, örgütün amaç ve değerlerine güçlü bir biçimde 

inanır, emir ve beklentilere gönüllüce uyarlar. Bu üyeler ayrıca, amaçların istenen Ģekilde 

gerçekleĢmesi için asgari beklentilerin çok üstünde çaba ortaya koyar ve örgütte kalmada 

kararlılık gösterirler. Bağlılık gösteren iĢgörenler, içsel olarak güdülenirler. Bunların içsel 

ödülleri, baĢkaları tarafından denetlenen koĢullardan çok, eylemin kendisinden ve baĢarılı 

sonuçlarından gelmektedir (Balay, 2000: 3). 

 

Örgütsel amaçlara bağlılık, sadece belli bir rolün baĢarı derecesini nitelik ve 

nicelik yönünden yükselterek devamsızlığın ve iĢgücü devrinin azalmasına katkıda 

bulunmakla kalmayıp; aynı zamanda bireyi, örgütsel yaĢam ve en üst düzeyde sistem 

baĢarısı için gerekli birçok gönüllü eyleme yöneltmektedir (Katz and Kahn, 1977: 436). 

 

Örgütsel bağlılık, çalıĢılan örgütle özdeĢleĢme, örgüte katılım ve sadakat 

duyguları içinde olma Ģeklinde ifade edilebilmektedir ÖzdeĢleĢme, bireyin görev yaptığı 

örgütün amaçlarını benimsemesi, diğer bir ifade ile kendisini örgütle tanımlamasıdır. 

Burada, çalıĢanın amaçlarını benimsediği örgütten gurur duyması söz konusudur. Örgüte 

katılım duygusu, iĢin gerektirdiği rol ve faaliyetleri benimsemek ve onlarla bütünleĢmektir. 
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Sadakat ise, örgüte aidiyet hissetme ve örgütte kalmak isteğini belirtmektedir (Cook and 

Wall, 1980: 40; Balay, 2000: 24). 

 

ÇalıĢanın örgüte olan bağlılığı, çalıĢtığı örgütün hedeflerini benimsemesi ve o 

örgüt içindeki varlığını sürdürmeyi istemesidir. ÇalıĢan bağlılığını, o örgütün bir üyesi 

olabilmek için güçlü istek duyarak, örgütün yararı için yüksek seviyelerde çaba sarf ederek 

ya da örgüt değerlerini, vizyonunu ve hedeflerini benimseyip kabullenerek gösterebilir. 

Dolayısıyla, örgütsel bağlılık çalıĢanın örgütüne karĢı olan sadakat tutumudur ve çalıĢtığı 

örgütün baĢarılı olabilmesi için gösterdiği ilgidir (Baysal ve Paksoy, 1999: 7-15). 

 

Bağlılık konusunda yapılan tanımlamalar oldukça farklı içeriklere sahiptir. 

Bununla birlikte bütün tanımların ortak noktası bağlılığın birey ve örgüt arasındaki iliĢkiyi 

temel almasıdır. Tanımlar arasındaki farklılıklar daha çok bu iliĢkinin yapısı ve nasıl 

geliĢtiği konusundaki görüĢ ayrılıklarından kaynaklanmaktadır (Çöl, 2003:50). 

 

Örgütsel bağlılık örgütler için anahtar bir konu özelliği olması nedeni ile 

yöneticiler için daima problem arz etmektedir (Brewer, 1996: 24). Çünkü örgütler dünya 

ekonomisinde baĢarıyla rekabet edebilmek için dengeye sokmak zorunda oldukları pek çok 

karıĢık problemle karĢı karĢıya bulunmaktadır. Onlar sürekli olarak maliyetleri düĢürerek 

performanslarını artırmalı, süreç ve ürünleri iyileĢtirmeli, kalite ve verimliliği artırmalıdır. 

Bu bağlamda örgütsel bağlılık iĢletmeler için daha fazla önem kazanmaktadır (Becker and 

Gerhart, 1996: 778-801). 
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 Örgütsel bağlılık beĢ nedenden dolayı örgütler için yaĢamsal bir konu haline 

gelmiĢtir: 

 

Birincisi örgütsel bağlılık, iĢi bırakma, devamsızlık, geri çekilme ve iĢ arama 

faaliyetleriyle; ikincisi iĢ doyumu, iĢe sarılma, moral ve performans gibi tutumsal, 

duygusal ve biliĢsel yapılarla; üçüncüsü özerklik, sorumluluk, katılım, görev anlayıĢı gibi 

iĢgörenin iĢi ve rolüne iliĢkin özelliklerle; dördüncüsü yaĢ, cinsiyet, hizmet süresi ve eğitim 

gibi iĢgörenlerin kiĢisel özellikleriyle yakından iliĢkili görünmektedir. Son olarak, 

bireylerin sahip olduğu örgütsel bağlılık kestiricilerini bilmenin, gelecekte örgüte sayısız 

yararlar sağlayacağı, örgütsel bağlılığı geliĢtirmenin örgütsel maliyetleri büyük ölçüde 

düĢüreceği tahmin edilmektedir (http://www.megatr.org/kitap-ozetleri/157948-yonetici-ve-

ogretmenlerde-orgutsel-Bağlılık-refik-balay.html). 

 

Ġnsanın bulunduğu ortamda kendisini ona bağlayan birçok bağlılık çeĢidi 

bulunmaktadır. Bu çalıĢtığı örgütüne bağlılık, mesleğine bağlılık, arkadaĢlarına bağlılık, 

ailesine bağlılık, vatanına bağlılık vb. Örgüte olan bağlılığı onun ekmek kapısı olması 

nedeni ile ailesine ve çevresine karĢı yükleneceği sorumluluklara karĢı en büyük desteği 

sağlayacak, iĢverenine karĢı ise kendisini o örgütün bir değeri olarak gösterecek ve bu 

Ģekilde o örgütte kendi iĢi gibi çalıĢacaktır. 

 

 

 

http://www.megatr.org/kitap-ozetleri/157948-yonetici-ve-ogretmenlerde-orgutsel-Ba�l�l�k-refik-balay.html
http://www.megatr.org/kitap-ozetleri/157948-yonetici-ve-ogretmenlerde-orgutsel-Ba�l�l�k-refik-balay.html
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2.3. ÖRGÜTSEL BAĞLILIĞIN BENZER KAVRAMLARLA  ĠLĠġKĠSĠ 

 

 Örgütsel bağlılık kavramının açıklanmasında ona yakın olan kavramların 

iliĢkisinin belirtilmesi konunun anlaĢılması için daha sağlıklı olacaktır. Bu kavramlar çoğu 

kez örgütsel bağlılık kavramı ile anılmakta ve anlam açısından benzerlik gösterip 

birbirlerinin yerine kullanılmaktadır. ĠĢte burada bu kavramlar açıklanarak, karmaĢıklığa 

neden olan anlayıĢlar bitirilmeye çalıĢılacaktır. 

 

2.3.1. ĠĢe Bağlılık 

 

 ĠĢe bağlılık kavramı örgütsel bağlılık kavramı ile incelendiğinde; iĢgörenin 

iĢiyle yaĢadığı psikolojik özdeĢiminin biliĢsel düzeydeki yansıması olarak 

tanımlanmaktadır. BaĢka bir deyiĢle, iĢgörenin iĢinden aldığı doyumdan bağımsız olarak, 

iĢi ile zihinsel ve duygusal boyutta bütünleĢmesinin ölçüsü olarak tanımlanabilir. ĠĢiyle 

ilgili konuların kiĢinin yaĢamında önemli bir yer tutması, iĢ dıĢı zamanlarda da düĢünce ve 

duygularının iĢ ağırlıklı olması, bir bakıma iĢi ile iç içe yaĢaması, kiĢinin iĢi için harcadığı 

mesai dilimini bilinçli olarak daha uzun süre tutması yani gerektiğinden fazla çalıĢması, iĢe 

bağlılığın en önemli göstergeleri olarak kabul edilmektedir (BaĢyiğit, 2006: 40). 

 

ĠĢe bağlılık, kiĢinin çalıĢtığı örgütün hedeflerinin farkında olarak kendi yaptığı 

iĢi bu hedefler doğrultusunda yapması ve geliĢtirmesidir. 
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ĠĢe bağlılık; çalıĢan kiĢinin kendi iĢini en üst düzeyde yapmasını, artı değer 

üretmesini, baĢkalarının iĢlerine yardım etmesini ve daha fazla sorumluluk alması 

düĢüncesi içinde olmasını öngörür. 

 

ĠĢe bağlılık; temel bazı kiĢilik özelliklerinin çalıĢanda olmasıyla ortaya çıkan 

bir sonuçtur. ĠĢe bağlılık çalıĢanın güvenilir olması, iĢbirliğine yakın olması, iletiĢime açık 

empatik iletiĢim dili kullanması ve Ģirkete kendini adaması gibi bazı temel kiĢilik 

özelliklerinin üstünde oluĢur. ĠĢte bu sebeple; örgütün verimliliği iĢe bağlılığı maksimum 

olan ve kendi çalıĢtığı örgüte adamıĢ çalıĢanların varlığı ile doğru orantılıdır. 

(http://www.peryod.com.tr/images/pdf/Sirket%20Y%C3%B6netiminde%20Verimliligin%

20Anahtari-Kurumsal%20Bağlılık.pdf EriĢim Tarihi: 01/02/2009). 

 

Blau (1985) ve Pinder (1984) iĢe bağlılık gösteren kiĢilerin; iĢe etkin bir 

biçimde katılma, iĢini yaĢamının merkezi olarak görme ve kendisine olan öz saygısının 

temeli olarak algılama ve kendisini iĢ performansı ile tanımlaması gibi davranıĢlar ve 

özellikler göstereceklerini savunmuĢlardır (Dailey and Kirk, 1992: 306; Gül, 2003: 85). 

 

2.3.2. Mesleğe Bağlılık 

 

ĠĢe bağlılıktan farklı olarak mesleğe bağlılık, bireyin belirli bir dalda beceri ve 

uzmanlık kazanmak üzere yaptığı çalıĢmalar sonucunda mesleğinin yaĢamındaki önemi ve 

ne kadar merkezi bir yere sahip olduğu ile ilgilidir. Mesleğe bağlılık, mesleği severek 

yapma, onunla özdeĢleĢmiĢ olmayı ifade etmektedir, örgüte bağlılık ise, o örgütle 
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özdeĢleĢme ve o örgüte ait olduğunu hissetmeyi ifade eder. “Mesleğe devam etme isteği” o 

mesleğe vazgeçemeyecek kadar yatırım yapmıĢ olmak ve vazgeçmenin yüksek maliyeti ile 

ilgilidir. “Örgütte kalmaya devam etme isteği” de, aynı Ģekilde o örgüte vazgeçemeyeceği 

kadar emek vermiĢ olmak, ayrılmanın yüksek maliyeti veya baĢka alternatiflerin olmaması 

Ģeklinde açıklanabilir (Baysal ve Paksoy, 1999: 7). 

 

Morrow'a göre mesleksel bağlılık, iĢ veya örgüte karĢı hissedilen duygulardan 

çok daha sağlamdır. Mesleki bağlılık tıpkı örgütsel bağlılık gibi tutumsal ve davranıĢsal 

olmak üzere iki yaklaĢım çerçevesinde ele alınmaktadır. DavranıĢsal perspektife göre 

mesleki bağlılık, mesleki birliklere katılım ve mesleki literatürü takip etme gibi faaliyetlere 

odaklanmaktadır. Tutumsal perspektif ise bireyin yeni fikirler üretmedeki katkısı, bu 

katkıların orijinalliği ve bireyin iĢine karĢı olan tutumu gibi konulara ağırlık vermektedir 

(Morrow and Wirth, 1989: 41). 

 

Mesleki bağlılık bireyin sahip olduğu beceri ve uzmanlık sonucunda 

mesleğinin hayatındaki önemini anlaması ile ilgilidir. Daha açık bir ifadeyle mesleki 

bağlılık, bireyin belli bir alanda beceri ve uzmanlık kazanmak amacıyla yaptığı çalıĢmalar 

sonucunda mesleğinin yaĢamındaki önemini ve ne kadar merkezi bir yere sahip olduğunu 

algılamasıdır (Baysal ve Paksoy, 1999: 8). 

 

Mesleki bağlılıkla örgütsel bağlılık mukayese edilecek olursa, genellikle bu iki 

kavramın birbirinin zıttı olduğu görüĢü hakimdir. Çünkü mesleğe ve örgüte bağlılık norm 

ve değerleri temelde uyumsuz bir nitelik arz etmektedir. Faydacı örgütlere bağlılığın, 
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özellikle önceden bir mesleğe bağlı olan çalıĢanlar için fevkalade zor olduğunu, bu tür 

çalıĢanların mesleklerine bağlılıklarının örgütlerine bağlılıklarından daha kalıcı olduğunu 

görülmektedir (Gül, 2003: 84).  

 

Mesleksel bağlılık ve örgütsel bağlılık iliĢkisini iki farklı modeli inceleyerek 

anlatabiliriz. Bunlar (Cengiz, 2001: 14-17): 

 

2.3.2.1. ÇatıĢma Modeli 

 

Bu modele göre, mesleksel bağlılığının örgütsel bağlılık ile olumsuz bir iliĢkisi 

vardır. Çünkü mesleki değer sistemini açıklarken mesleki özerklik, mesleki etik, mesleki 

standartlara uyum, mesleki otorite ve sadakat gibi değerlerden söz edilebilir. Buna karĢın 

bürokratik değer sistemi, hiyerarĢik otorite ve kontrol, örgütsel norm ve düzenlemelere 

uyum, örgütsel sadakat gibi değerleri içine almaktadır (Wallace,1993: 333-349). 

 

Sorensen'e göre mesleksel bağlılık, bireyin kendisini mesleğine ve mesleki 

kariyerine adaması, bununla birlikte mesleki etik ve amaçlan kabul etmesidir. Bu noktada, 

hiyerarĢik kontrol gibi bürokratik değerlere olan bağlılık, mesleki otorite gibi özellikleri 

vurgulayan mesleki değerlerle uyum içinde olmaz ve bu da örgüte sadakatsizlik olarak 

düĢünülebilir (Lanchman and Aranya 1986: 228; Cengiz 2001: 14-17). 

 

Bu değerlerin birbirleriyle çatıĢtığı düĢüncesinden yola çıkılarak, mesleksel ve 

örgütsel bağlılığının uyuĢmadığına inanılır. 
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2.3.2.1. Uyum Modeli 

  

Mesleğe ve örgüte bağlılık arasında potansiyel bir çatıĢma yoktur. Bireyin 

profesyonel iĢinden beklentileri ve profesyonel amaçlan örgüt tarafından karĢılandığı 

ölçüde, iki bağlılık arasında uyumlu bir iliĢki olabilir. 

 

Wallace'e göre, üç potansiyel araç bu iliĢkinin içerik ve boyutunu 

değiĢtirmektedir (Wallace, 1993: 336-349): 

 

a) Meslekte uzmanlaĢma derecesi, 

b) Bireyin örgütteki pozisyonu, 

c) Mesleksel bağlılığının farklı biçimlerinin varlığı. 

 

a) Ġki bağlılık arasında olumsuz bir iliĢki varsa; daha profesyonel iĢler için 

meslek ve örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkinin olumsuz olma olasılığı fazladır. Bunun 

sebebi ise, profesyonelleĢtikçe, bireylerin amaç ve değerlerinin örgüt tarafından karĢılanma 

olasılığının azalmasıdır. Ġki bağlılık arasında olumlu bir iliĢki varsa; daha profesyonel 

meslekler için olumlu bir iliĢkinin var olma olasılığı daha fazla olacaktır. 

 

b) Mesleksel ve örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkiyi etkileyen ikinci bir faktör 

ise, bireyin örgüt içindeki pozisyonudur. Mesleki değer sistemi örgüt ile uyumsuzluk 

içindeyse, profesyoneller yönetici pozisyonlarını iĢgal ederler. Örneğin yönetici 

pozisyonları, meslekten ziyade örgüt amaç ve değerlerini yansıtır. Sonuç olarak da, 
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yönetici pozisyonlarındaki profesyonellerin mesleksel ve örgütsel bağlılık arasındaki 

iliĢkisi biraz daha uyumsuz olur. 

 

KarĢılıklı geliĢen bir tartıĢma, yöneticilerin, yönetici olmayan çalıĢanlara göre 

örgütlerine daha bağlı olduklarıdır. Bunun sebebi ise, yönetsel sorumluluk ve çıkarlardır. 

Böylelikle, yönetici veya müdür konumundaki profesyoneller için, meslek ve örgüt 

bağlılıkları arasındaki iliĢki daha uyumlu olabilir. Çünkü, mesleksel ve örgütsel rolleri, 

mesleki üyelik rollerinden daha fazla birleĢmiĢ olacaktır. 

 

c) Birçok kavram, mesleksel bağlılık yerine kullanılır. Profesyonel bağlılık, 

kariyer bağlılığı bunların bir kaçına örnektir. Her ne kadar bu kavramların mesleksel 

bağlılık ile iliĢkisi olsa da, farklı yapılara ve anlamlara sahiptir. 

 

Wallece 1993'de yaptığı çalıĢmada, mesleksel ve örgütsel bağlılık arasında 

güçlü ve olumlu bir iliĢki olduğunu bulmuĢtur. Bunlardan ilki, uzmanlaĢma arttıkça, her iki 

bağlılık arasındaki iliĢkinin daha da arttığıdır. Bir baĢka deyiĢle, uzmanlaĢma derecesi, iki 

iliĢkinin doğasını değiĢtirmektedir. Ġkincisi, yönetici ve nezaretçi statüsündeki kimseler 

için de, mesleksel ve örgütsel bağlılık arasındaki iliĢki daha olumlu olmaktadır. Son olarak, 

profesyonel bağlılık, kariyer bağlılığı gibi, mesleksel bağlılığın ölçümünde kullanılan 

farklı teknikler de iliĢkinin doğasını değiĢtirmektedir (Wallace, 1993: 336-349). 

 

Vandenberg ve Scarpello'ya göre, her iki bağlılık birbirinden bağımsız 

olmamakla beraber, mesleksel bağlılık, örgütsel bağlılığının belirleyicilerindendir. Bu iki 
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bağlılık olumlu bir korelâsyon içindedir. Bu iliĢki içinde, bireyin mesleğinin örgüt için ne 

kadar önemli olduğu belirleyici rol oynamaktadır. Meslek, örgüt için ne kadar önemli ise, 

her iki bağlılık arasındaki iliĢki de o kadar güçlü olur. Böyle durumlarda, örgüt öyle bir 

değer sistemi belirler ki, bu değer sistemi tamamıyla mesleki değer sistemi ile uyumlu olur 

(Cengiz, 2001: 14-17). 

 

Aranya ve Lachanan'a göre, mesleksel ve örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkinin 

uyum veya çatıĢma boyutunu belirleyen en önemli faktör “örgütsel yapı”dır. Burada ele 

alınan görüĢe göre, mesleksel ve örgütsel bağlılıkta bir çatıĢma söz konusu değildir. Burada 

önemli olan mesleki değer ve amaçlardır. Mesleğe bağlılık, mesleki sosyalizasyon sürecinde 

elde edilir. Bu süreç sırasında mesleki değerlerin kabulü sıkça gündeme gelir. Mesleksel 

bağlılık, örgütsel bağlılığın belirleyicisi olduğu gibi, aynı zamanda onu etkilemektedir. Bu 

etki, iki süreç sonucu olabilir: Beklentilerin gerçekleĢmesi ve kendi kendine seçim. 

Mesleksel bağlılık kendini meslekle ilgili beklentilerinde gösterir. Bu nedenle de 

profesyoneller, istihdam edildikleri örgütten mesleki normlarına uygun davranmalarına 

izin verilmesini ve profesyonel amaçlarını baĢarmak isterler. Profesyonellerin örgütlerine 

bağlı olması bu beklentilerin gerçekleĢmesine bağlıdır. Beklentilerin gerçekleĢmesi, 

yabancılaĢma, iĢ tatmini gibi örgütte kalmayı veya örgütten ayrılmayı etkileyecek tutumları 

da belirleyeceği düĢünülür (Cengiz, 2001: 14-17). 

 

Bünyesinde profesyonelleri istihdam eden örgütler için mesleki ve örgütsel 

bağlılık iliĢkisi çok önemlidir. Çünkü mesleğine ve amaçlarına bağlı olan profesyonellerin 

gösterdikleri kurumsal bağlılığın derecesi oldukça düĢüktür. Öte yandan hem mesleğine 
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hem de kurumuna bağlı olan bireylerin örgüt etkinliğini artıran davranıĢlar sergilediği 

saptanmıĢtır. Bu durumda örgütler bireylerin mesleki faaliyetlerini ödüllendirmek ve kendi 

alanlarındaki geliĢmeleri takip etmelerine zemin hazırlamak suretiyle mesleki beklentiler 

ile kurumun beklentilerini aynı çizgiye çekmenin yollarını aramalıdırlar. Bu yolla mesleki 

bağlılık ve örgütsel bağlılığın eĢ zamanlı olarak hissedilmesi sağlanmıĢ olacaktır (Çöl, 

2004: 53). 

 

2.3.3. ÇalıĢma ArkadaĢlarına Bağlılık 

 

 Örgütsel bağlılık kavramını, çalıĢma ortamında sürekli birlikte olan 

personelin birbirleri ile ilgili iliĢkileri ortaya koyan bağlılık ile açıklamak istediğimizde, iĢ 

arkadaĢlarına bağlılık, bir kiĢinin örgütte çalıĢan diğer kimselerle özdeĢleĢmesi ve onlara 

bağlılık duygusu hissetmesidir. Bir kimse yeni çalıĢmaya baĢladığı bir örgütte, kıdemli 

çalıĢanlar ona bir çeĢit kılavuzluk yaparak, bireyin ihtiyaçlarını gidererek, onun örgüte 

iliĢkin tutumunda kalıcı etkiler meydana getirmesine yol açar (Randall and Cote, 1991: 

195). 

 

Örgütsel bağlılık ile iĢ arkadaĢlarına bağlılık kavramının birbiri ile iliĢkisini 

açıklarken iĢgörenlerin kendilerini bir takım olarak adlandırıp adlandırılmadığını bilmek 

bağlılığı daha kolay açıklayacaktır. Örgütlerde, iĢbirliği tutumunun geliĢerek örgütsel 

bağlılık kazandırılması için baĢvurulan yöntemlerin en önemlilerinden biri takım ruhu 

oluĢturmaktır.  
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AraĢtırmalarda takım üyeliği ile örgütsel bağlılık arasında olumlu yönde bir 

iliĢkinin bulunduğu ifade edilmektedir. Bir takımın verdiği kararların isabetliliği ve 

uygunluğu, yapılan iĢbirliği oranına bağlı kalmaktadır. Bu noktada, bu iĢbirliğinin yüksek 

düzeyli olması alınan karara ve takıma bağlılığı güçlendirmektedir. Bu bağlılıkta örgütsel 

bağlılığı olumlu yönde etkilemektedir. Bireysel bazda ele alındığında, çalıĢanların karar 

alma sürecine katılmaları, onlara karar vericiler ya da yöneticiler tarafından değer 

verildiğinin bir göstergesi olarak algılanmakta ve örgüt içerisindeki statülerinin güçlenmesi 

sonucu yaratmaktadır. Bu da örgütsel bağlılığı arttırmaktadır (Ġnce ve diğ., 2005: 439-446). 

 

ĠĢ arkadaĢlarına bağlılık belli bir amaç için olabileceği gibi kendisi de baĢlı 

baĢına bir amaç olabilir. Ġnsanlar bir takım çıkarlar sağlamak ya da hoĢlandıkları için 

arkadaĢlık kurabilirler. Bağlılık güdüsü yüksek olan çalıĢanlar daha samimi olmakta ve 

arkadaĢlık bağlarına daha fazla önem vermektedirler. Ġleriye dönük tasarılarla uğraĢmaktan 

çok, insanlarla birlikte oldukları, onlarla belli Ģeyler paylaĢtıkları ve onlara yardım 

edebildikleri iĢlerde ve ortamlarda çalıĢmayı seçerler (Ertekin, 1978: 14). 

 

ĠĢ arkadaĢlarına bağlılık göstermenin hem bireysel hem de örgütsel bir takım 

sonuçları vardır. Bireysel olarak, bir kiĢinin, bir gruba aidiyet duygusu taĢıması 

performansını olumlu yönde etkilemektedir. KiĢilerin iĢle ilgili problemlerinin çözümünde 

iĢ arkadaĢlarına bağlılık önemli katkılar sağlamaktadır. Sosyal katılım dayanıĢma 

duygusunu artırarak, güçlü bir örgütsel bağlılığın oluĢması ve geliĢmesi için gerekli 

altyapıyı hazırlamaktadır (Wallace, 1995: 236; Gül, 2003: 86). 
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2.3.4. Ġtaat 

 

Ġtaat kelime olarak verilen emre uymak, emredileni yapmak veya yapmamak 

anlamına gelmektedir. Bu nedenle örgüt içinde oluĢacak otorite çalıĢanların verilen 

emirleri yerine getirmesi onların örgütsel bağlılığı ile iliĢkilidir. 

 

Genellikle, itaat kavramı bağlılık kavramının kapsamı içinde 

değerlendirilmektedir. Ancak, tersini düĢünmek diğer bir ifadeyle bağlılığı itaat 

kavramının içinde değerlendirmek her zaman mümkündür. Ġtaat olmaksızın bağlılık anarĢi 

getirir. Bağlılık olmaksızın itaat ise kiĢinin örgüt yararına yönelik katkı ve çabalarını 

içermeyeceğinden, örgütün ilerlemesini sağlayacak adımlar atılmasını engelleyecektir. 

Özetle örgütsel bağlılık ve itaat birbirinin zıttı veya birbirinin yerine kullanılabilecek 

kavramlar değil, aksine birbirini tamamlayıcı nitelikteki kavramlardır (Gül, 2003: 88). 

 

Bağlılık olmadan gösterilen itaat ise örgütün ilerlemesini hızlandıracak önemli 

adımların atılmasını sağlamakta yetersiz kalır. Çünkü sadece itaat duygusuna sahip bireyler 

örgüt yararına daha ne gibi katkılar sağlayabileceklerini düĢünmeye ihtiyaç hissetmezler ve 

sonuç olarak yenilikçi fikirlerini ortaya koyamazlar (Çöl, 2004: 52). 

 

2.3.5. ĠĢ Tatmini  

 

Ġnsanlar belirli bir yaĢtan itibaren günlük yaĢantılarının büyük bir bölümünü 

iĢte geçirmektedirler. Bu bağlamda yalnızca ekonomik durumunu değil, psikolojik 
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durumunu da yakından etkileyen iĢinden beklentilerini elde eden insan daha mutlu 

olabilmektedir. Dolayısıyla iĢ tatmini insan yaĢamında hem ekonomik hem de psikolojik 

açıdan önemli bir role sahiptir. 

 

ĠĢ tatmini, iĢgörenlerin bedensel ve zihinsel sağlıkları yanında, bireysel, 

fizyolojik ve ruhsal duygularının bir belirtisidir. ĠĢ tatmini denince, iĢten elde edilen maddi 

çıkarlar ile iĢçinin, “beraber çalıĢmasından zevk aldığı iĢ arkadaĢları ve eser meydana 

getirmesinin sağladığı mutluluk” akla gelmektedir (ġimĢek ve diğ., 2003: 150). 

 

Örgütsel bağlılık, örgütün amaç ve değerlerini kapsayacak Ģekilde örgüte 

bağlılık üzerine odaklaĢırken; iĢ doyumu, iĢgörenin görevlerini yaptığı belli iĢ çevresi 

üzerinde yoğunlaĢmaktır. Sonuçta bağlılık gibi örgüte yönelik tutumlar örgütsel; iĢ 

doyumu gibi daha spesifik tutumlar ise görev yönelimli sonuçlarla yakından ilgilidir. Ġki 

kavram arasındaki temel fark, "iĢimi seviyorum" ve "çalıĢtığım örgütü seviyorum" Ģeklinde 

özetlenebilir. ĠĢ tatmini, çalıĢanın yapmakta olduğu iĢine karĢı geliĢtirdiği tutumlarla ilgili 

iken,  örgüte bağlılık çalıĢanın çalıĢtığı örgüte karĢı geliĢtirdiği tutumlarla ilgilidir (Tiryaki, 

2005: 96). 

 

Gaertner, iĢ tatminini çalıĢanların örgüt tarafından çalıĢtırılmıĢ olma yönündeki 

olumlu duygusal yönelimlerinin derecesi olarak ifade etmektedir. Yazar iĢ tatmini ve 

örgütsel bağlılığın yapısal belirleyicilerini ve bunlar arasındaki iliĢkileri açıklamak üzere 

yapmıĢ olduğu çalıĢmayı üç model içinde ele almıĢtır. Öncelikle yazarın yapısal belirleyici 

olarak el aldığı değiĢkenler; ücret, arkadaĢ desteği, iĢ yükü, rol çatıĢması, rol belirsizliği, 
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otonomi, iĢin rutinlik derecesi, promosyon Ģansları, algılanan adalet ve amir desteğidir. Ġlk 

modelde tüm belirleyiciler hem iĢ tatmini hem de örgütsel bağlılık ile iliĢkilidir. Ġkinci 

modelde ise, tüm belirleyiciler sadece iĢ tatmini ile iliĢkili, iĢ tatmini de örgütsel bağlılıkla 

iliĢkilidir. Son modelde ise, değiĢkenler bazıları iĢ tatmini ile iliĢkili iken, bazı 

değiĢkenlerde örgütsel bağlılık ise iliĢkilidir. ÇalıĢmanın sonucunda yazar ikinci ve üçüncü 

modelin karĢımı denebilecek bir sonuç elde etmiĢtir. Yani bazı değiĢkenler sadece iĢ 

tatmini ile iliĢkili iken, diğer değiĢkenler ise örgütsel bağlılık ile iliĢkili çıkmıĢ ve bunun 

yanında iĢ tatmini de örgütsel bağlılık ile iliĢkili çıkmıĢtır. Yapısal belirleyiciler ve örgütsel 

bağlılık ve iĢ tatmini arasındaki iliĢkiyi gösteren model ġekil 5‟te görüldüğü gibidir  (AĢan 

ve Özyer, 2008: 135-136): 

 

ĠĢ tatmini kiĢinin iĢe veya onun belirli yönlerine olan duygusal tepkisini 

yansıtırken, örgütsel bağlılık bir bütün olarak genel bir duyguyu yansıtmaktadır. Örgütsel 

bağlılık iĢ tatminine göre daha geniĢ bir kavramı ifade eder. Örgütsel bağlılık amaçlan ve 

değerleri kapsayacak bir Ģekilde bağlanmayı ifade ederken, tatmin, kiĢinin görevlerini 

yerine getirdiği bir iĢ veya çalıĢma ortamını ifade eder. ĠĢ tatmini bir tutum iken, örgütsel 

bağlılık aynı zamanda bir davranıĢtır. Dolayısıyla iĢ tatmini daha pasif, bağlılık ise daha 

aktif bir anlam taĢımaktadır. Bağlılık yavaĢ ama istikrarlı, iĢ tatmini ise daha değiĢkendir 

(Ġnce ve Gül, 2005: 21-22). 
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ġekil 5. Yapısal Belirleyiciler Ve Örgütsel Bağlılık Ve ĠĢ Tatmini Arasındaki ĠliĢki 

Kaynak: Gaertner, Stefan; Structural Determinants of Job Satisfaction and Organizational Commitment in 
Turnover Models, Human Resource Management Review, 1999, (4): 479 – 493) 

 
 

2.4. ÖRGÜTSEL BAĞLILIK DÜZEYĠNĠ BELĠRLEYEN UNSURLAR 

 

Literatür incelendiğinde araĢtırmacıların örgütsel bağlılığa etki eden unsurları 

belirlerken, farklı gruplar halinde sınıflandırdıkları görülmektedir. Burada bireysel 

unsurlar, örgüt yapısına iliĢkin unsurlar ve son olarak ta örgüt dıĢı unsurlar olmak üzere 

üçlü bir sınıflama içerisinde örgütsel bağlılığa etki eden unsurlar incelenmeye ça-

lıĢılacaktır. 

Üst Desteği ArkadaĢ Desteği 

Adalet Rutinlik   

Yükselme ġansı Otonomi 

Rol Belirsizliği 

ĠĢ Yükü 

Rol ÇatıĢması 

ArkadaĢ Desteği 

Ücret 

      ĠĢ Tatmini 

Örgütsel Bağlılık 
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2.4.1. Bireysel Unsurlar 

 

Örgütsel bağlılığı etkileyen bireysel unsurlar, demografik değiĢkenler ile iĢ ve 

çalıĢma hayatına iliĢkin değiĢkenler olmak üzere iki alt baĢlıkta incelenmektedir. 

Demografik değiĢkenler, yaĢ, cinsiyet, eğitim düzeyi, kıdem, bireyin psiko-sosyal 

özellikleri, baĢarı güdüsü, içsel motivasyon, çalıĢma değerleri gibi. ĠĢ ve çalıĢma hayatına 

iliĢkin değiĢkenler ise, baĢarı arzusu, katılımcı değerler ve çıkarcı değerler olarak ifade 

edilmektedir (GümüĢtekin ve Emet 2007: 1- 8).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 6. Bireysel Unsurlar 

 

BĠREYSEL UNSURLAR 

 YaĢ 

 Cinsiyet 

 Eğitim Düzeyi 

 Kıdem 

 Psiko-Sosyal Özellik. 

 BaĢarı Güdüsü 

 Ġçsel Motivasyon 

 ÇalıĢma Değerleri 

 BaĢarı Arzusu 

 Katılımcı Değerler 

 Çıkarcı Değerler 

ĠĢ Ve ÇalıĢma Hayatına ĠliĢkin 

Bireysel DeğiĢkenler 

 

Demografik DeğiĢkenler 
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2.4.1.1. Demografik DeğiĢkenler 

 

YaĢ ile örgütsel bağlılık arasında iliĢki söz konusu olduğunda pozitif bir durum 

karĢımıza çıkmaktadır. YaĢ ilerledikçe örgütsel bağlılık artmaktadır. YaĢı büyük olan 

iĢgörenler, gençlere göre örgütte daha fazla tecrübe yaĢarlar. YaĢanan bu tecrübelere bağlı 

olarak, iĢgörenlerin örgütsel bağlılıkları da yükselebilir (Allen and Meyer, 1993: 51). 

Mesleklerine çok fazla yatırım yapmamıĢ, daha genç iĢgörenlerin, mesleki baĢarıları geliĢmiĢ 

daha yaĢlı iĢgörenler kadar örgütlerine bağlılık duymadıkları, daha yüksek düzeyde iĢ bırakma 

eğiliminde oldukları yapılan araĢtırmalar neticesinde ortaya çıkmıĢtır (Balay, 2000: 56). 

 

Salancik yaĢlı çalıĢanların genç çalıĢanlardan daha fazla bağlılık göstermesinin 

nedenlerini aĢağıda özetlemiĢtir (Salancik, 1977: 14): 

 

  ÇalıĢan örgütünde ne kadar uzun süre kalırsa daha iyi görevlere getirilme 

olasılığı ve beklentisi fazla olmaktadır. Yani kariyer yapma imkânları ile 

hizmet süresi arasında paralellik arz etmektedir. 

   YaĢı büyük olan çalıĢanlar daha cazip iĢlere atılmayı genç çalıĢanlara göre 

daha riskli görmektedirler. 

   YaĢlı çalıĢanlar iĢlerini yaparken kendilerine ve tecrübelerine 

güvendiklerinden daha fazla tatmin duymaktadırlar.  

 

Cinsiyet ile örgütsel bağlılık arasındaki iliĢki üzerine birçok araĢtırma 

yapılmıĢtır. Bu çalıĢmalarda kadının birçok ayrı iĢ kolunda, iĢ hayatına girmesi bu 
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çalıĢmalarda daha sağlıklı sonuçlar elde etmeye imkân sağlamıĢtır. Çünkü kadının aile 

içindeki konumu, iĢ gücüne katılmalarında önüne çıkan engeller ve çevresel nedenler 

nedeni ile iĢ hayatında pek fazla yer bulamamıĢlardı. Cinsiyetin çalıĢma yaĢamında etkisi, 

toplumsal açıdan kadın ve erkeğe uygun görülen ve yüklenen görevler olarak 

incelendiğinde, kadın ve erkeğin bağlılık düzeyleri farklılık göstermektedir. 

 

Cinsiyet, medeni durum ve örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkinin tespiti için 

yapılan bir araĢtırmada, kadınların erkeklerden daha az oranda iĢ kurumlarını değiĢtirme 

eğilimde oldukları, bekar olan bireylerin evli olan veya ayrı yaĢayan çiftlere oranla, cazip 

iĢ seçeneklerine karĢı daha olumlu baktıkları saptanmıĢtır. Evli veya evlilik sonrası 

ayrılmıĢ bireyler, özellikle bayanlar, bağlılık gösterdikleri örgütten ayrılmayı bağlılığı 

olmayan bekar bireylerden daha maliyetli görmektedir (Balay, 2000: 57-58.) Bayanların 

özellikle iĢ kaybetmeleri çoğu kapanık toplumlarda ailesel ve çevresel faktörler nedeni ile 

bir daha iĢe baĢa baĢlayamayacaklarını göz önüne almaları, onların içinde bulundukları 

örgüte bırakmak istemeyiĢlerine sebep olmaktadır. Bu da erkeklere oranla kadınları daha 

çok örgüte bağlı bir duruma getirmiĢtir. 

 

AraĢtırmacıların bazıları da kadınlara oranla erkeklerin daha çok bağımlı 

olduğunu söylemiĢlerdir. Kadınların her zaman aile yaĢantılarına ve evle ilgili görev ve 

rollerine, erkeklere göre daha fazla önem vermeleri örgütsel kariyer ve değerlerin ikinci 

planda kalmasına neden olmaktadır. Dolayısıyla kadın çalıĢanlar örgütsel görev, rol ve 

kariyer beklentilerine yeterince zaman ayıramamakta ve bağlılık gösterememektedirler 

(Gökmen, 1996: 9). Kadınların iĢgücüne katılmalarında çeĢitli engeller bulunmaktadır. Bu 
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engeller kadınlara yönelik olumsuz tutumlardan, iĢ-aile stresinden, rol çatıĢmasından, 

hukuksal normlardan, ahlaki, dinsel ve kültürel yapılardan ya da erkek çalıĢanlara yönelik 

insan kaynakları politikalarından ortaya çıkabilmektedir (Chiu and et al, 1999: 485-503). 

 

Örgütsel bağlılık ile eğitim düzeyi arasında ters yönlü bir iliĢki vardır. 

ĠĢgörenlerin eğitim seviyeleri ile örgütsel bağlılıkları arasında bu iliĢkiyi, eğitim düzeyi 

yüksek iĢgörenlerin iĢ seçeneklerinin fazla olması nedeni ile belirli bir örgüte 

bağlılıklarının azaldığı ifade edilmektedir (Mathieu and Zajac, 1990: 177). Bunun nedeni 

eğitim düzeyi yüksek olan iĢgören için çalıĢtığı örgüt onun tek seçeneği değildir. Yüksek 

eğitimli çalıĢanların sahip olduğu bilgi ve beceri düzeyleri, örgütün amaçları ve kültürü ile 

çeliĢmediği müddetçe bağlılık hususunda sıkıntı olmayacaktır. Ama örgüt kendisini 

yenilemekte amaç ve hedeflerini belirlemede, yetersiz kalırsa bunu fark eden eğitimli 

personel örgüt içindeki yerini sorgulayacak ve kendisini geriye götüren değil ileriye 

götüren bir örgüt arayacaktır. 

 

Eğitim düzeyi düĢük olan iĢgörenlerin, bulundukları örgüte bağlılıkları ise 

kendilerinin çalıĢtıkları örgütü tek seçenek olarak görmeleri, örgüt çıkarılma durumunda 

yeni bir iĢ bulamama yani iĢsiz kalma kaygısından doğmaktadır. 

 

Kıdem örgütte çalıĢılan süreyi ifade etmektedir. Bağlılık ile iliĢkisi 

incelendiğinde doğru orantılı bir iliĢki ortaya çıkmaktadır. Kıdem ile yaĢ kavramlarının 

bağlılık ile olan iliĢkisinde aynı benzer sonuçlar çıkmaktadır. 
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Örgütte çalıĢılan süre arttıkça, örgütsel bağlılık da artmaktadır (McCaul and et 

al., 1995: 80-90). Çünkü kıdem süresinin yüksek bir seviyede olması çalıĢanın örgütü 

benimsemesi ve o örgütü çalıĢıp emekli olacağı yer olarak görmesinden 

kaynaklanmaktadır. Özellikle de yüksek kıdemli çalıĢanların iĢten çıkarılma maliyeti 

özellikle ülkemizde kıdem süresi daha düĢük kıdemli personele oranla daha fazladır. 

ĠĢveren bu sebepten dolayı iĢten çıkarmalarda tecrübeli kıdemli personelini çıkarmak 

yerine tecrübesiz yeni çalıĢanını çıkartmak daha kolay olacaktır. Ayrıca iĢveren bir örgütte 

iĢgöreni için yapmıĢ olduğu eğitim yatırımları onu örgütte daha fazla tutmak istemesi ile de 

iliĢkilidir. 

 

Örgütsel bağlılığı etkileyen bir diğer kiĢisel faktörde çalıĢanın psiko-sosyal 

özellikleri ile ilgilidir. Bunlar iĢgörenin çalıĢma değerleri ve kiĢilik özelliğidir. Bireyin kiĢilik 

yapısı, özellikle negatif ve pozitif duygusallığı örgütsel bağlılığı etkiler. Pozitif 

duygusallığın örgütsel bağlılık ile pozitif yönlü, negatif duygusallığın ise negatif yönlü iliĢkisi 

olduğu düĢünülebilir. Bireyin çalıĢma değerleri ise, bireyin iĢ veya iĢ çevresiyle ilgili bireysel 

değerlendirmeleridir. ÇalıĢma değerleri, çalıĢmaya iliĢkin olumlu veya olumsuz yargılar 

olarak da düĢünülebilir. ÇalıĢma değerleri bir anlamda, bireylerin çalıĢma amaçlarını ve 

çalıĢmaya olan bakıĢ açılarını yansıtmaktadır (Çakır, 2001: 134-136). 

 

Bu kavram literatürde iĢ ahlakı kavramı ile bağlantılı olarak açıklanmaktadır. 

ÇalıĢmaya iliĢkin olumlu değerlerin tamamını ifade eden, iĢ ahlakı için çalıĢma yaĢamı 

sürdürmek, maddi rahatlık ve ferahlığın ötesinde, kendi baĢına değerli bir eylemdir. ĠĢ 

ahlakı yüksek olan birey, boĢa vakit geçirmek yerine çok çalıĢmaya, yeteneksizliğe karĢı 
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beceri kazanmaya, savurganlığa karĢı tutumlu olmaya, emek harcamadan elde edilen 

kazanç yerine kendi emeği sonucu elde ettiği kazanca üstün değer verir ve çalıĢmaya karĢı 

olumlu bir yaklaĢım sergiler. ÇalıĢmanın bu Ģekilde olumlu bir değer taĢıması ya da gurur 

ve erdem kaynağı ve ödül olarak algılanması ile birerlerin iĢ tutumları arasında olumlu 

iliĢkiler saptayan araĢtırmalar mevcuttur. Olumlu çalıĢma değerlerine sahip olan bireylerin 

iĢ tatminlerinin, örgütsel bağlılıklarının ve iĢe bağlılıklarının yüksek olduğu tespit 

edilmiĢtir (Çakır, 2001: 134-136). 

 

BaĢarı güdüsü, bireylerin mükemmel sonuçlara ulaĢmak için çabalamalarına 

neden olan saik olarak tanımlanmıĢtır. Organizasyonel bağlılığı yükseltmek için, 

çalıĢanların daha yüksek baĢarılara ulaĢabilecekleri ortamlar ve yapılar hazırlama, onların 

farklılık ve üstünlük duygularını gerçekleĢtirebilecekleri imkânlar sunulmasına ağırlık 

vermek gereklidir. Hırs ve baĢarıya inanma duygusu ağırlıkta olduğu çalıĢanların, bir amaç 

için gereğinden fazla çaba harcayabilme, daha iyi ve hızlı olma isteği, gayretli ve sıkı 

çalıĢma, zor görevler ile karĢılaĢılsa bile uzun süre çalıĢabilme, zor görevlerin bir gurur 

kaynağı olması, disiplinli ve iĢlerin zamanında yapılması gerektiğine inanma ve bu büyük 

gayret ve inancın daha üst bir pozisyona gelmek için gerçekleĢtirilen faaliyetler dizini 

olduğuna inanma duygularının yüksek olduğu görülmektedir. ÇalıĢanların organizasyona 

duygusal olarak bağlanabilmesi için çabalarının neticesinde baĢarıya ulaĢma konusunda 

inançlarının sağlanması gerekmektedir. Bu amaçla, çalıĢanların seçimi ve atama/terfileri 

esnasında bu durum göz önünde bulundurulmalı ve uzun süreli performans gösteren 

çalıĢanlar tercih edilmelidir (Kaya ve Selçuk, 2007: 186). 
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Üstünlük ve farklı olma özelliği yoğun çalıĢanların, iĢler ve diğer çalıĢanlar 

üzerindeki hakimiyet duygusunun yüksek olduğu belirtilebilir. Bu duygunun pasif 

durumdan aktif bir rol alması yönünde desteklenmesi ve yapıcı rekabet yönünde 

geliĢtirilmesi gerekmektedir. Prestij ve statü açısından beklentileri olan, farklı olmayı 

isteyen bu çalıĢanların, farklılık duygusunu ortaya çıkarmak için uygun ortamlar ve araçlar 

yaratmak gerekir. Kusursuz iĢ görme durumunda ödüllendirme, yükseltme ve ücret artıĢı 

sağlamaya ek olarak onaylama ve taktir etme bunlara örnek olarak verilebilir. 

Odaklanmanın yüksek düzeyde olduğu görülen çalıĢanlardaki ortak özellikler; 

zor/yaratıcılık gerektiren görevlerin tercih edilmesi, baĢarı güdüsünün tatmin edilmesinin 

ön planda olduğu ve genellikle yoğun bir Ģekilde odaklanma ile iĢlerin ele alınmasıdır. Bu 

durumda, çalıĢanların organizasyonel bağlılığının diğer çalıĢanlardan daha farklı Ģekilde 

ele alınması gerektiği söylenebilir. Dikkat edilmesi gereken bir nokta ise, aĢırı 

odaklanmanın çalıĢanlar üzerinde olumsuz bir etki yaratabilmesidir. Bu nedenle, 

odaklanmanın bireysel baĢarıyı destekleyecek Ģekilde belirli bir düzeyde tutulması gerekir 

(Kaya ve Selçuk, 2007: 186). 

 

Ġçsel motivasyon, kiĢinin kendi yeteneklerini ortaya koyma deneyimi olarak da 

nitelendirilebilir. Ġçsel motivasyon araçları, doğrudan iĢin doğasıyla ilgilidir ve iĢin 

içeriğinden kaynaklanır. Ġlgi çekici ve zorlayıcı iĢ, iĢte bağımsızlık, iĢin çalıĢan açısından 

önemi, iĢe katılım, sorumluluk, çeĢitlilik, yaratıcılık, kiĢinin yeteneklerini ve becerilerini 

kullanma fırsatları, kiĢinin performansıyla ilgili tatmin edici geri bildirim gibi faktörleri 

içermektedir (Ağca ve Ertan, 2008: 151). 
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Synder ve Spreitzer da yaptıkları çalıĢmada duygusal bağlılık ile içsel 

motivasyon arasında anlamlı, pozitif iliĢkinin varlığından bahsetmektedirler. Buna göre, 

çalıĢanların duygusal bağlılıkları arttıkça içsel motivasyonları da artmaktadır (Synder and 

Spreitzer, 1984: 155). 

 

Yöneticilere çalıĢanların duygusal bağlılıklarını ve içsel motivasyonlarını 

arttırmak için öncelikle çeĢitli içsel motivasyon araçlarını baĢarı ile uygulamaları, 

sosyalizasyonlarına önem vermeleri ve kariyer plânlaması yapmaları önerilir. ÇalıĢanların 

duygusal bağlılıkları ile içsel motivasyonları arasında anlamlı, pozitif bir iliĢkinin varlığı, 

yöneticilerin duygusal bağlılığa ayrı bir önem vermelerini zorunlu kılmaktadır (Ağca ve 

Ertan, 2008: 151). 

 

Bireyin çalıĢma değerleri ile örgütün değerleri arasındaki uyumluluğun 

derecesi bağlılığın ne düzeyde olduğunu göstermesi açısından önemlidir. Bağlılığa iliĢkin 

davranıĢlar, bireyin insan olarak varlığına temel aldığı değer standartlarının dıĢa 

yansımasıdır. Bu nedenle; bireyin örgüte duyduğu bağlılığın, çalıĢma hayatına duyduğu 

değerler ile yakın iliĢkisi vardır (Cengiz, 2001: 58). 

 

YaĢamlarının temel unsurunu çalıĢmak olarak gören bireylerin örgütsel 

bağlılığı, yaĢamlarını farklı değerler üstüne kurmuĢ bireylerden daha yüksektir (Dubin, and 

et al.,  1975: 411-421). 
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2.4.1.2. ĠĢ Ve ÇalıĢma Hayatına ĠliĢkin Bireysel DeğiĢkenler 

 

Güçlü bir çalıĢma etiği olan kimselerin örgüte bağlılık eğilimlerini daha yüksek 

olacağı beklenir. Güçlü katılımcı değerler taĢıyan bireylerin, güçlü çıkarcı değerler taĢıyan 

bireylere göre daha yüksek örgüt bağlılığı sergiledikleri saptanmıĢtır (Cengiz, 2001: 58). 

 

ĠĢ değerleri ölçeği, değerleri altı ölçek grubunda ele almıĢtır. Bunlar; 

meĢguliyet tercihi (iĢ baĢında aktif ve yoğun olma tercihi), iĢten duyulan gurur (iĢini iyi 

yapmasından kaynaklanan hoĢnutluk ve tatmin olma), iĢe katılım (örgütle ilgili eylemlere 

duyulan ilgi), paraya duyulan ilgi (para kazanmaya verilen önem), sosyal statü (iĢin sosyal 

konum üzerindeki etkisi), yükselme isteği (daha yüksek pozisyon ve daha iyi yaĢam 

standardı elde etme isteği) olarak sıralanabilir. Putti ve arkadaĢları, çalıĢma hayatına iliĢkin 

değerler ile örgütsel bağlılık arasında orta derecede güçlü bir iliĢki buldukları 

çalıĢmalarında, bu altı ölçek grubu yeniden ele almıĢlardır. Bu yeni sınıflandırmaya göre, 

iĢten duyulan gurur, iĢe katılım, meĢguliyet tercihi ve yükselme arzusu içsel; sosyal statü 

ve paraya duyulan ilgi dıĢsal değerler baĢlıkları altında toplanmıĢtır. Bu iki grup değerler 

arasında, içsel değerlerin, dıĢsal değerlere nazaran örgütsel bağlılık üzerindeki etkisinin 

daha yüksek olduğunu saptamıĢlardır. 

 

Yüksek bir ücret, adil davranma, baĢarılarının takdir edilmesi, takım çalıĢması 

gibi çalıĢanların beklentileriyle ilgili olan hak etme normu ve çok çalıĢma, iĢ arkadaĢlarıyla 

iĢbirliği, iĢverene sadakat gibi bireylerin örgütlerine sağlamak zorunda olduğuna 

inandıkları katkılarla ilgili olan zorunluluk normları ile bağlılık arasında yüksek korelasyon 
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bulunmuĢtur. Zorunluluk normunun bir uzantısı olarak iĢ gereklerini yerine getiren birey, 

hak etme normunun doğal bir sonucu olarak beklentilerinin karĢılanması yönünde bir inanç 

taĢır. Bu iki iĢ normu örgüt normlarıyla örtüĢtüğü sürece bireylerin örgütsel bağlılığı 

olumlu yönde etkilenir. Sonuç olarak, çalıĢma hayatına iliĢkin değerler yani bireylerin 

çalıĢma hayatına aktif katılım nedenleri ve çalıĢma hayatından bekledikleri örgütsel 

bağlılığı etkilemektedir (Cengiz, 2001: 58). 

 

2.4.2 Örgüt Yapısına ĠliĢkin Unsurlar 

 

 Örgütsel bağlılığın istenilen düzeyde olabilmesi için ilk görev bağlılığı 

etkileyen örgütsel faktörlerin ne kadar belirleyici olduğunun belirlenmesi gerekmektedir. 

Bu faktörler ġekil 7‟de görülebileceği gibi, yönetim ve liderlik tarzı, iĢin özellikleri ve 

önemi, ücret, denetim (nezaret), örgütsel adalet, örgütsel kültür, ödüllendirme sistemi, rol 

belirsizliği ve çatıĢması ve takım çalıĢması.  

 

 

  

 

 

                     

 

 ġekil 7. Örgütsel Faktörler 

 

ĠĢin Özellikleri 

 

Denetim 

Örgütsel Kültür 

Rol Belirsizliği ve ÇatıĢması 

 

Takım ÇalıĢması 

Tarzı 

 

Ödüllendirme Sis. 

 

Örgütsel Adalet 

ÖRGÜTSEL 

FAKTÖRLER 

 

Yönetim ve Liderlik 

Tarzı 

 

Ücret 
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2.4.2.1. Yönetim ve Liderlik Tarzı 

 

Liderlik insanları değerlendirmeyi ve doğru yerlere yerleĢtirmeyi gerektirir. 

Liderlik baĢarıya ulaĢmak için vizyonunu anlayabilecek olanlara, yeni ufukları 

anlatabilmek ve heyecan yaratarak onları harekete geçirmektir (BaltaĢ, 2000: 107). Liderin 

vizyonuna ulaĢabilmesi ancak insanları motive etmesi ve onları örgüte bağlı kılması ile 

mümkündür. 

 

Liderlik ve örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkiyi araĢtıran düĢünürler aĢağıdaki 

tanımlamaları yapmıĢtır: 

 

Yöneticilerin örgütlerde sergiledikleri yönetim ve liderlik tarzları örgütsel 

hedef ve değerlere olan bağlılığı artırmaktadır (Sagie, 1998: 156-171). Zefaane ise liderlik 

ve örgütsel bağlılık iliĢkisi konusunda herkes tarafından paylaĢılan ortak amaç ve vizyon 

ile ilgili bir örgütsel iklim oluĢturma, örgütsel bağlılığı artırmada Ģüphesiz olumlu bir 

sonuç vermekte olduğunu söylemiĢtir (Zefaane, 1994: 1000). 

 

Liderin çalıĢanın ihtiyaçlarına olan duyarlılığı örgütsel bağlılıkla yakından 

iliĢkilidir. Bir insan, kendi ihtiyaçlarına duyarlı olmayan bir liderin örgütüne de 

bağlanabilir ancak diğerinde, ihtiyaçlarında tatmin olan insan, liderine karĢı kendisini 

borçlu hisseder, minnettar olur ve örgüte daha çok bağlanır (Rowden, 2000: 3). 
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Görev yapısını belirleyen liderlik biçimi ile yani bir baĢka deyiĢle, birey veya 

grup görev ve sorumluluklarını formalize eden, amaçlan belirgin kılan ve grup üyeleri 

arasındaki iliĢkiyi tanımlayan liderlik biçimi örgütsel bağlılık için önemlidir. Bir diğer 

liderlik biçimi ise duyarlı liderliktir. Lider, grup üyeleri arasında güven ve iletiĢimi 

sağlamalıdır. Liderlik biçiminin ikinci bir boyutu ise, cezalandırıcı bir tutumdan ziyade 

olumlu destek veren bir tutumun sergilenmesidir. Destekleyici bir tutum, örgütsel bağlılık 

yaratmada önemli etkilere sahiptir. Yapılan çalıĢmalarda, katılımcı ve demokratik liderlik 

biçiminin de bağlılık üzerinde olumlu etkiler bırakacağı savunulmaktadır. Özellikle 

günümüz çalıĢanları dikkate alındığında katılımcı ve demokratik liderlik biçimi tercih 

edilmektedir. 

 

Örgütlerin yeniden yapılanma ve değiĢim süreçlerinde gerekli olan yönetsel 

anlayıĢı ve hareket tarzlarını bütünleĢtiren bir özelliğe sahip bir diğer liderlik biçimi ise 

dönüĢtürücü (transformational) liderdir. DönüĢtürücü liderlik, örgütün amaçlarına bağlılık 

oluĢturma ve bu amaçlara ulaĢmada çalıĢanların güçlendirme sürecidir. Örgütün misyon ve 

vizyonunun algılanması ve benimsenmesini sağlayan ve çalıĢanların kendi çıkarlarının 

ötesinde örgütün yaran doğrultusunda harekete geçiren lider tipi dönüĢtürücü liderdir. 

Niehoff, Enz ve Grover‟m araĢtırmasında yenilikçiliği teĢvik eden, bireysel çabaları 

destekleyip kararlara katılma olanağı sağlayan dönüĢtürücü liderin çalıĢanların örgütsel 

bağlılığını ve iĢ tatminini olumlu etkileyeceği saptanmıĢtır (Cengiz, 2001: 70-71). 

 

Yönetim ve liderlik stili, kararlara çalıĢanların katılımını sağlayıp sağlamama 

açısından da örgütsel bağlılıkla ilintilidir. Esnek ve katılımcı yönetim ve liderlik tarzı 
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örgütsel bağlılığı olumlu yönde etkilerken, otokratik yönetim tarzı katılmayı engelleyerek 

bağlılık duygusunu zedelemektedir (Gül, 2003: 127). 

 

2.4.2.2. ĠĢin Özelliği ve Önemi 

 

 ĠĢin özelliği ile örgütsel bağlılık incelendiğinde aralarında pozitif bir iliĢkinin 

varlığı görülecektir. ĠĢin özelliğine iliĢkin faktörlerden, çoğunlukla iĢ alanı ile örgütsel 

bağlılık arasındaki iliĢki incelenmiĢtir. ĠĢgörenlerin iĢ alanları arttıkça deneyimlerinin de 

artacağı ve buna bağlı olarak da, örgütsel bağlılıklarının artacağı varsayımını,  Brown 

(1969); Buchanan, (1974); Hall, Schneider ve Nygren (1970) ve birçok yazar tarafından 

kabul edilmiĢtir. 

 

ĠĢgörenlerin yaptıkları iĢin nitelikleri, iĢgörenin örgütsel bağlılığını etkileyen 

unsurlardan birisidir. Örgütlerde görevleri yerine getirecek iĢgörenlerde bulunması gereken 

özelliklerin neler olduğunu belirten tablolara “iĢ gerekleri” adı verilmektedir (Akoğlan 

Kozak, 2001a: 100-101). 

 

ĠĢ kapsamı ile örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkiyi araĢtıran birçok çalıĢma 

vardır. Buradaki temel hipotez, iĢ kapsamı arttığı sürece çalıĢanın karĢılaĢacağı fırsatlar 

artacak ve bu da örgütsel bağlılığı olumlu etkileyecektir. Üstü kapalı olan diğer bir hipotez 

ise, değiĢ-tokuĢ yaklaĢımıdır. ĠĢlerinde daha çok fırsatla karĢılaĢan çalıĢanın daha olumlu 

duygular besleyeceği düĢünülür. 
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Part-time istihdam edilen çalıĢanların iĢleri, onlar için ikinci derecede 

önemlidir. Bu nedenle de, iĢin özellikleri ile örgütsel bağlılık arasındaki iliĢki bu noktada 

daha azdır (Cengiz, 2001: 60). 

 

ĠĢ memnuniyeti, çalıĢanın iĢinden ve iĢ ortamından kaynaklanan olumlu 

duygulardır. ĠĢ memnuniyeti ile örgütsel bağlılık arasında olumlu iliĢki olduğu 

görülmektedir.  

 

2.4.2.3. Ücret 

 

 Ücret örgütsel bağlılığı etkileyen en önemli örgütsel faktörlerden birisidir. 

Çünkü çalıĢanların gelir elde etme amacı onların en büyük amaçlarından birisidir. Ücret 

hususunda örgütsel bağlılık ile pozitif bir iliĢki vardır. 

 

Ücret, iĢgörenin ihtiyaçlarını karĢılamada temel bir araçtır. Ücretlerin yüksek 

tutulması verimliliği arttırır. "Çünkü yüksek ücret alan iĢgörenler hizmetlerini geliĢtirerek, 

bilgi, beceri ve yeteneklerini sınırsız bir Ģekilde kullanarak katkılarını arttırırlar. Örgütü 

benimseyen iĢgörenler sadece kendilerini ilgilendiren hususlarda değil, aynı zamanda 

örgütü ilgilendiren her konuda kayıtsızlıktan ilgiye dönüĢen bir davranıĢ içerisindedirler  

(Karaca, 2001: 65). 

 

KiĢilerin elde ettikleri ücret düzeyi ile bağlılıkları arasında güçlü bir iliĢkinin 

varlığı günümüz ekonomilerinde kaçınılmaz bir unsurdur. Yapılan bir çalıĢmada ücret 
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düzeyinin iĢi bırakmada en önemli etkenlerden birisi olduğu ileri sürülmüĢtür. Örgütte 

çalıĢanlar, yönetimin ücret politikasını ne derece adil ve dengeli olarak algılarlarsa 

bağlılıkları da o derece yüksek olacaktır. Üst seviyede çalıĢanlar için gelir de örgütsel 

bağlılığı etkileyen önemli bir faktördür. Aynı zamanda rutin ve sıradan ödüllendirmeler 

kadar, dıĢsal ödüllendirmelerde önemlidir (Gül, 2003: 127). 

 

2.4.2.4. Denetim (Nezaret) 

 

Yüksek düzeyde iĢgören bağlılığı, hem yakından denetim hem de yakın 

olmayan denetimle iliĢkilendirilmelidir. ĠĢgörenlerine iĢlerini nasıl yapacakları konusunda 

daha büyük serbesti tanıyan amirler, astlarının duydukları sorumluluğu arttırırlar. Yapıyı 

belirleyen lider, iĢgörenler için iĢ konusundaki beklentileri açıldığa kavuĢturup yapacakları 

iĢlerin amaçlarım net bir Ģekilde ortaya koyabilir. Bu durumda da iĢgörenin iĢ baĢında 

duyduğu sorumluluğu artabilir. Ancak, amirler iĢgörenlerinin karar vermeye aktif olarak 

katılmalarına izin verdiğinde ve örgütlerde ast kademelere yetki devri arttığında duyulan 

sorumluluğun ve dolayısıyla bağlılığın artması beklenmelidir. Yönetim, örgüt kültürüne ve 

değerlere önem verirse, verimlilik ve yenilikçilik artmakta, bu da örgütsel bağlılığı 

arttırmaktadır (Karaca, 2001: 61). 

 

ĠĢin nezaret edilme biçimi çalıĢanların sorumluluk algılamalarını 

etkilemektedir. Baskıcı bir yönetim tarzı izleyen, astların kararlara katılmasını teĢvik 

etmeyen ve sıkı bir denetim uygulayan yöneticiler, astlarının sorumluluğu kendilerine 

atması için gerekli ortamı oluĢturur. ÇalıĢan iĢle ilgili sorun veya zorluklarla 
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karĢılaĢtığında, bunlarla mücadele etme yerine kaçmayı tercih etmekte ve bunun nedenini 

yöneticilerinin tavır ve baskısına yüklemektedir (Varoğlu, 1993: 50). Lepper ve Greene ise 

bu tür bir nezaretin çalıĢanların iĢlerine olan ilgilerini azalttığını belirtmiĢlerdir (Lepper 

and Greene, 1975: 479-486). 

 

2.4.2.5. Örgütsel Adalet 

 

Örgütsel adalet çalıĢanların çalıĢma ortamı ve yöneticileri ile ilgili adalet 

algılarını ifade eden genel bir kavramdır. Örgütsel adalet araĢtırmaları iki temel konuya 

odaklanmıĢtır; çalıĢanların elde ettikleri ücret, fayda ve ödüller ile ilgili olarak algıladıkları 

adalet (Dağıtımsal adalet), bu ücret, fayda ve ödülleri elde etmelerinde etkili olan 

prosedürler ile ilgili olarak algıladıkları adalet (Prosedürel adalet) (Cropanzono and 

Greenberg, 1997: 317). 

 

Dağıtımsal adaletin iĢ ve ücret tatmini gibi iki kiĢisel çıktı sağlamasına karĢılık, 

prosedürel adalet, örgütsel bağlılık ve yöneticilerin adil görülmesi gibi iki örgütsel çıktıya 

sebep olmaktadır (McFarlin and Sweeney, 1992: 626-637). 

 

Örgütsel bağlılık açısından prosedürel adalet kavramı daha fazla önem arz 

etmektedir. Zira çalıĢanların örgütsel bağlılık duymalarına neden olmaktadır. Her ne kadar 

ücret ve iĢ tatmininin de örgütsel bağlılığın oluĢmasında etkili oldukları biliniyorsa da bu 

etki dağıtımsal adalet türünde dolaylı olarak ortaya çıkmaktadır. Örgütsel bağlılık 

açısından önemli olan kiĢisel çıktılardan çok örgütsel çıktılardır. Bu nedenle prosedürel 
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adalet önem kazanmaktadır. Çünkü, örgütün çalıĢanlarına adil davranma kapasitesini 

yöntemsel adalet göstermektedir. ÇalıĢanlar tarafından örgütün prosedürel adaleti adil 

olarak algılanıyorsa, düĢük ücret alınsa bile örgütsel bağlılık sağlanılabilecektir (Gül, 2003: 

130). 

 

ġekil 8‟de örgütsel adaletin iki farklı biçimi olan dağıtımsal adalet ve 

prosedürel adalet ile örgütsel bağlılığın iliĢkisi gösterilmiĢtir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
ġekil 8. Örgütsel Adalet ve Örgütsel Bağlılık ĠliĢkisi 

Kaynak: DAĠLEY, R.C. and KĠRK, D.J., “Distrubutive and Procedural Justice as Antecedents oj Job 

Dissatisfaction and Ġntend to Turnover”, Human Relations, Vol:45, No:3, 1992, p.313. 

 

 

 

 

Dağıtımsal Adalet 
Kaynakların Dağıtımına 

ĠliĢkin Adalet 

Prosedürel Adalet 
Karar Alma Sürecine 

ĠliĢkin Adalet 

Gerilim ÇıkıĢ 

Oranı 

ĠĢe Sarılma ĠĢ Tatmini ĠĢ Bırakma 

Ġsteği 

ÖRGÜTSEL BAĞLILIK 
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2.4.2.6. Örgütsel Kültür 

 

Örgütlerin en temel amacı olan sağlıklı bir Ģekilde faaliyetlerini 

sürdürebilmeleri ve geleceğe yönelik hedeflerinin gerçekleĢtirilmesinde en önemli faktör 

olan insan unsurunun harekete geçirilmesinde temel oluĢturan "Örgüt kültürü" ve "Örgütsel 

bağlılık" kavramları ve bu kavramlar arasındaki iliĢki büyük önem taĢımaktadır. Etkin ve 

verimli bir örgüt yaratılmasında, çalıĢanların örgüte olan bağlılık düzeyleri ve bu bağlılığa 

zemin oluĢturabilecek güçlü bir örgüt kültürünün varlığı bulunması gerekmektedir. 

 

Örgüt kültürünün çalıĢanlarca algılanması, benimsenmesi ve paylaĢılması, 

örgütsel bağlılığın kazanılmasında etkin rol oynamaktadır. PaylaĢılan ortak değerler, 

normlar, davranıĢ biçimleri, çalıĢanların örgüte bağlılığını geliĢtirip, iĢgören 

davranıĢlarında tutarlılığı arttırarak örgütte birliktelik duygusu oluĢmasını sağlar ve 

iĢgörenlerde "biz" duygusunun geliĢmesine katkıda bulunur. Bir kültürü güçlü yapan 

faktör, o kültüre inanmıĢ ve bağlanmıĢ kiĢilerin örgütle özdeĢleĢme dereceleridir. 

ĠĢgörenler, kendi örgütlerinin kültürleriyle özdeĢleĢtikleri ölçüde, örgütlerine bağlılıkları 

artacak ve kendilerini örgütün bir parçası olarak görecekler, dolayısıyla da yüksek bir 

motivasyonla, performans ve faaliyetlerinde etkinliklerini arttıracaklar sonuç itibariyle 

örgütteki verimlilik artıĢına katkı sağlayacaklardır (Tiryaki, 2005: 161). 

 

Örgütsel kültür, örgütü kendisine özgü değer ve kiĢiliği ile ortaya koyan ve 

örgütü diğer örgütlerden farklılaĢtıran ve ayıran varsayımlar, değerler ve sembollerdir 

(Ġpek, 1999: 13).  
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Örgütsel kültür, iĢlerin yapılıĢ Ģekillerini ve örgütü etkileyen özelliklerin 

çalıĢanlarca paylaĢılan algılarını içermektedir (Balay, 2000: 98-98). 

 

Örgütsel bağlılık, çalıĢanların örgütsel kültür, değer ve hedefleri benimsemesi 

anlamına gelmektedir. Örgütsel bağlılığı yüksek çalıĢanlara sahip bir örgüt, güçlü bir örgüt 

kültürüne sahip demektir. Bu da yeni iĢe baĢlayan çalıĢanların bu kültürün bir parçası olma 

isteğini artırmak ve örgütsel beklentilerin yerine getirilmesi sorumluluğunu doğurur. Bu 

baĢarıldığında çalıĢanlar örgütsel kültürü kabul eder, benimser ve onun bir parçası olur 

(Northcraft and Neale, 1990: 472).  

 

2.4.2.7 Ödüllendirme Sistemi 

 

Ödüllendirme; “bir örgütün ihtiyaç duyduğu kiĢileri hizmete alıp, kuruluĢta 

kalmasını sağlayarak, aynı zamanda da bu kiĢilerin motivasyonunu ve çabasını artırarak, 

örgütün hedeflerine ulaĢmasına yardımcı olan stratejileri, politikaları ve sistemleri 

geliĢtirme ve uygulamaya koyma sürecidir” (Canman, 2000: 231). Tanımdan da 

anlaĢılacağı üzere ödüllendirme sistemi kiĢinin kuruluĢta uzun süre çalıĢmasını sağlayarak 

örgütsel bağlılığını pekiĢtirici bir özelliğe sahiptir. 

 

Yöneticilerin, ödüllerin adil bir biçimde dağıtılmasında gösterdikleri baĢarının, 

çalıĢanların örgütsel bağlılığını geliĢtiren bir etken olduğu belirlenmiĢtir (Zahra, 1984: 

p.19). 
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Örgütsel bağlılığın hem saygı uyandıran bir görev, çalıĢanın kendisine destek 

bulabildiği arkadaĢça bir ortam gibi içsel ödüllerden hem de maddi ödüllerden etkilendiği 

Loscocco ve Mottaz gibi düĢünürler tarafından ileri sürülmektedir (Loscocco, 1990: 152-

177; Mottaz, 1988: 467-482). 

 

Örgüt yönetimi tarafından belirlenen ödül sistemi arasında; ücret ve maaĢ 

artıĢı, sözlü övgü, takdir, terfi, statü geliĢtirme, daha önemli görevler verme, önemli 

kararlara ve bilgiye ortak etme gibi ödüller yer alabilir (Dubrin, 1978: 59). Ödüllerin bir 

kısmı ücret ve maaĢ artıĢı gibi maddi nitelikte olup, dıĢsal ödül olarak ifade edilmektedir. 

Diğer bir grup ödül ise; sözlü övgü, takdir gibi manevi nitelikte olup, içsel ödül olarak 

ifade edilmektedir. Bir tür ödül olan terfi ise bir örgütte farklı statü seviyeleri arasında 

yapılan harekettir (Koçel, 2003: 519). 

 

Ödül sistemi, iĢgörenlerin örgütsel bağlılıkları üzerinde oldukça önemli bir role 

sahiptir. Örgütte ödüller arttıkça iĢgörenlerin duygusal bağlılıklarının artacağı iddia 

edilmektedir. Ancak, ödül ile duygusal bağlılık arasında pozitif bir iliĢki olabilmesi için 

iĢte tehlike, rutinlik ve stres gibi unsurların çok düĢük seviyede olması veya hiç olmaması 

gerektiği belirtilmiĢtir. Devam bağlılığı ile ödül sistemi arasında da pozitif bir iliĢki 

olabileceği düĢünülmektedir. Normatif bağlılık ile ödül sistemi arasındaki iliĢkinin düĢük 

bir seviyede olacağı iddia edilmektedir (Iverson and Buttigieg, 1999: 314). 
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2.4.2.8. Rol Belirsizliği ve ÇatıĢması 

 

ĠĢgörenin iĢteki stresi ile ilgili iki bileĢenden biri rol belirsizliği diğeri ise rol 

çatıĢmasıdır. Rol belirsizliği, çalıĢanın iĢ yerinde kendisine verilen görevde istenen 

performansı ortaya koyabilmesi için gerekli bilgiden yoksun olduğunda ortaya çıkar. Rol 

çatıĢması ise, bir çalıĢanın iĢ yerinde birbirinin zıddı olan talep ve beklentilerle 

karĢılaĢması durumunda ortaya çıkmaktadır. Böyle bir durumda çalıĢan bir talebi 

karĢıladığında, diğer taleplerden en az birini karĢılayamamakta veya karĢılaması 

zorlaĢmaktadır (Fisher, 2001: 143). 

 

ĠĢgörenin üstlendiği rollerin gereği olarak birbirleriyle çeliĢkili beklentiler 

olduğunda rol çatıĢması ortaya çıkar. Yani rol çatıĢması, iĢgörenden rol takımınca 

beklenen rollerin birbirinden değiĢik ve birbiriyle çeliĢkili olması yüzünden iĢgöreni 

kararsızlığa itmesidir. Diğer yandan, iĢgörenin rolü ne denli belirsiz ise, role iliĢkin 

beklentiler de iĢgöreni o denli ikilem içinde bırakır. ĠĢgörenin iĢinde nelere yetkisinin olup 

nelere yetkisinin olmadığını bilmemesi; iĢiyle ilgili olarak açık, net ve planlı hedeflerinin 

ve ulaĢması gereken standartların olmaması; iĢinde zamanını en uygun Ģekilde 

kullandığından emin olmaması; iĢiyle ilgili sorumluluklarının neler olduğunu bilmemesi; 

iĢinde kendisinden beklenen Ģeylerin neler olduğunu tam ve kesin olarak bilmemesi; 

görevinin ne olduğuna dair kendisine bildirilen Ģeylerin açık olmaması rol belirsizliğini 

artıran unsurlardır. Rol çatıĢması ise, iĢgörenin yapması gereken iĢlerin birbirinden çok 

farklı ve ilgisiz olması, kendisine verilen görevin bitirilebilmesi için iĢyerinde yeterli 

sayıda personel olmaması, verilen bir görevi yerine getirebilmek için bazen kuralları 
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çiğnemesi gerektiği, iĢyerinde birbirinden çok farklı çalıĢan gruplarla iliĢki içinde olması, 

çalıĢırken birbirine uymayan talepler alması durumunda artan bir durumdur (Ceylan ve 

Ulutürk 2006: 49-50). 

 

ĠĢ stresörlerinin örgütsel bağlılık üzerindeki etkileri negatif yöndedir. 

Stresörlerin bağlılıkla iliĢkileri konusunda literatürde iki farklı görüĢ bulunmaktadır. 

Mathieu ve Zajac‟ın (1990) çalıĢmalarıyla desteklediği birinci görüĢe göre, örgütlerine 

yüksek düzeyde bağlılık gösteren çalıĢanlar stresin etkilerini daha az bağlılık duyanlardan 

daha fazla hissetmektedirler. Bu görüĢün aksine ikinci görüĢe göre bağlılık, çalıĢanların 

görevlerinin anlamına ve emirlere bağlılık göstermelerine imkan vererek stresin olası 

etkilerinden onları korur (Suliman, 2002: 171). 

 

Stres kaynağı olarak rol belirsizliği ve rol çatıĢmasının örgütsel bağlılıkla 

iliĢkisi konusunda pek çok araĢtırma yapılmıĢtır. ÇeĢitli araĢtırmacılar bağlılıkla bu iki 

stres kaynağı arasında negatif bir iliĢkinin olduğunu ileri sürmektedirler (Babakus, 

Cravens, Johnston and Moncrief, 1996; Fisher and Gitelson, 1983; Zahra, 1985). Bununla 

birlikte Agarwal ve Ramaswami (1993) rol belirsizliğinin duygusal bağlılık üzerinde 

doğrudan ve olumsuz, buna karĢın rol çatıĢmasının duygusal bağlılık üzerinde herhangi bir 

etkisinin bulunmadığını belirtmiĢlerdir. Hastenian ve arkadaĢları (1994) ise rol belirsizliği 

ile örgütsel bağlılık arasında olumsuz; rol açıklığı ile örgütsel bağlılık arasında ise olumlu 

bir iliĢki bulunduğunu ortaya koymuĢlardır. King ve Sethi (1997) ise rol stresörleri ile 

devamlılık bağlılığı arasında olumlu bir iliĢki bulunduğunu belirtmiĢlerdir (Gül, 2003: 

136). 
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2.4.2.9. Takım ÇalıĢması 

 

Örgütsel bağlılığı pozitif yönde etkileyen takım çalıĢması örgüt ortamında 

sinerji oluĢturarak iĢgörenin örgütünü ve çalıĢtığı iĢ arkadaĢlarını daha çok sevmesini 

sağlamıĢtır. 

 

Grup bilinci beraberinde birlik, karĢılıklı iliĢkiler ve grup görevleri hakkında 

olumlu duygular geliĢtirir. Bu da örgütsel bağlılığı yükseltir. Mathieu ve Zajac, yaptıkları 

çalıĢmada, grup bilincinin bağlılık üzerinde olumlu etkisi olduğunu bulmuĢlardır. Örgüt 

içinde takım çalıĢmalarına yer vermek bağlılık artırıcı bir unsur olarak karĢımıza 

çıkmaktadır. Her bireyi iĢbirliği içinde çalıĢabileceği projeler içine sokmak bağlılık için 

önemlidir. Özellikle kendi kendini yöneten takımlar gibi örgüt içinde takımlar organize 

etmek, çalıĢanlar arasında iĢin paylaĢıldığına dair duyguların geliĢmesine yardımcı olur. 

Takım çalıĢmaları sayesinde birbirleriyle dayanıĢma içinde olan ve birbirine güvenen bir 

grup oluĢturup, verilen bir iĢi tamamlamak, aynı zamanda da bu iĢi yaparken üyelerin 

değer farklılıklarına, davranıĢ biçimlerine ve becerilerine saygılı olmaktadır (Cengiz, 2001: 

63).  

 

Takım çalıĢmasını içselleĢtirmiĢ örgütlerde, takım ruhu olarak tabir edilen ve 

takımın birlikte hareket etme güdüsünü oluĢturan kavrama sonsuz bir inanç vardır. Takım 

üyelerinin kendi aralarında yer alan iliĢkiler saygı, sorumluluk, sevgi, güven, paylaĢma ve 

yardımlaĢma zemini üzerine bina edilmiĢtir. Üyeler takımca kabul edilmiĢ olma hislerini sürekli 
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olarak taĢımaktadırlar. Takımın çıkarları ve takımsal hedeflerin gerçekleĢtirilmesi konusunda 

takım sadakatini sürekli bir Ģekilde göz önünde bulundurmaktadırlar (Ġnce vd., 2005: 7). 

 

Takım çalıĢması, iĢ arkadaĢları arasındaki iliĢkilerin daha samimi ve dostane 

bir ortam içinde sürdürülmesine olanak sağlamaktadır. Bu samimi ortam da dolaylı olarak 

örgütsel bağlılığı etkilemektedir. Zira yapılan araĢtırmalar, iĢ arkadaĢları ile iliĢkilerin 

olumlu veya olumsuz olmasının örgütsel bağlılıkla iliĢkili olduğunu ortaya koymaktadır. 

Bu iliĢkiler olumlu ise örgütsel bağlılığa da olumlu bir Ģekilde yansıyacaktır (Gül, 2003: 

135).  

 

2.4.3. Örgüt DıĢı Unsurlar 

 

Örgüt dıĢı unsurlar, örgütsel bağlılığı etkileyen kiĢisel ve örgütsel faktörlerin 

dıĢında kalan çevresel faktörlerdir. Bunlar: Ülkenin sosyo-ekonomik durumu, sosyal 

güvenlik sistemi, yeni iĢ fırsatları, profesyonellik, sektörün durumu, sendikalar, iĢsizlik ve 

kanuni düzenlemeler vb. Burada bu faktörlerden birkaçından bahsedeceğiz. 

 

Bir kiĢinin iĢe baĢladıktan sonra bağlılığını etkileyen en önemli örgüt dıĢı 

faktör, yeni iĢ bulma olanaklarıdır. Özellikle ülkemiz gibi geliĢmekte olan ülkelerde 

iĢsizlik oranlarının yüksekliği bu faktörü daha da önemli kılmaktadır. ġüphesiz istihdam 

meselesi veya alternatif iĢ imkanları sadece çalıĢanların kiĢisel yetenekleri ile değil, 

örgütün bağlı bulunduğu sektör, globalleĢme ve ülkenin sosyo-ekonomik durumu gibi 

ulusal ve uluslar arası değiĢkenlerle de iliĢkilidir (Gül, 2003: 139). 
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Yeni iĢ bulma olanakları ile ilgili faktörün yanı sıra çalıĢanların iĢ arama 

davranıĢlarının da bağlılıkla iliĢkili olduğu saptanmıĢtır. Buna göre iĢ arama davranıĢları 

bağlılığı olumsuz yönde etkilemektedir. 

 

Belli bir örgütte çalıĢmaya baĢlamadan iki ay önceki iĢ belirleme ve kariyer 

planlarının, örgüte girme ve sosyalleĢme değiĢkenlerini öngörebileceği; bu değiĢkenlerin 

de baĢlangıçtaki iĢ tutumlarını öngörebileceği ileri sürülmektedir. Bu iĢ tutumlarının en 

belirgini iĢe, örgüte bağlanmak veya örgütten ayrılmak konusudur ĠĢe girmeden önceki ve 

iĢe baĢlamanın ilk günlerindeki örgüte bağlılık eğilimlerinin üç ay sonraki örgütsel 

bağlılığı etkilediği belirlenmiĢtir. ÇalıĢanın iĢe baĢlamadan önceki genel bağlılık eğiliminin 

belirli bir ön bağlılık çerçevesi oluĢturduğu söz edilen çalıĢmalarla ortaya konulmuĢtur 

(Ertekin, 1978: 89). ĠĢgörene yasaların tanımıĢ olduğu sosyal güvenlik haklarına örgüt 

tarafından verilen önemin derecesi, iĢgörenlerin örgütsel bağlılığını etkileyebilir. 

ĠĢgörenleri iĢteki kazalardan korumak, yönetimin önemle üzerinde durması gereken 

konuların baĢında yer almaktadır. Kanunlar, iĢgörenleri çalıĢma yaĢamları süresince 

güvence altına almıĢtır. ĠĢgörenlerin çalıĢma yaĢamlarının sonrasında hayatlarını devam 

ettirdikleri emeklilik dönemlerine iliĢkin uygulamalar da yasalarla düzenlenmiĢtir. 

 

ĠĢgörenlerin örgüte bağlılıklarını etkileyen bir diğer faktör ise sendikalardır. 

Sendika, iĢgörenlerin veya örgütlerin iĢ, kazanç, toplumsal ve kültürel konular bakımından 

çıkarlarını korumak ve daha da geliĢtirmek için aralarında kurdukları birliklerdir. 

 



119 

 

 

2.5. ÜÇ BAĞLILIK UNSURU KAPSAMINDA ÖRGÜTSEL BAĞLILIK 

 

Meyer ve Allen örgütsel bağlılığın psikolojik boyutunu ortaya koyarak 

kavramı, çalıĢanların örgütle iliĢkisi çerçevesinde Ģekillenen ve örgütün sürekli bir üyesi 

olma kararı almalarını sağlayan bir davranıĢ olarak tanımlamıĢlar; “Üç Boyutlu Örgütsel 

Bağlılık Modeli” ile örgütsel bağlılığı, diğer modellerin aksine çok boyutlu bir kavram 

olarak değerlendirmiĢlerdir. Meyer ve Allen, örgütsel bağlılığı “Duygusal bağlılık”, 

“Devamlılık bağlılığı” ve “Normatif bağlılık” olarak nitelendirmiĢlerdir (Meyer and Allen, 

1997: 11). Tablo 4„de Meyer ve Allen‟ın örgütsel bağlılık modelindeki bağlılık bileĢenleri 

yer almaktadır. 

 

Tablo 4. Meyer ve Allen’ın Örgütsel Bağlılık Modeli’ndeki Bağlılık BileĢenleri 

 

BAĞLILIK 

 

GEREKÇE TANIM 

Duygusal 

Bağlılık 

ÇalıĢanın bunu 

istemesi 

ÇalıĢanın örgüte duygusal tutkunluğu, örgütle 

özdeĢleĢmesi ve örgüte katılımda bulunması (istek) 

Devamlılık 

Bağlılığı 

ÇalıĢanın buna 

zorunlu olması 

ÇalıĢanın iĢten ayrılması durumunda karĢılaĢacağı 

maliyetlerin farkındalığı (gereklilik) 

Normatif 

Bağlılık 

ÇalıĢanın bunu  

doğru bulması 

ÇalıĢanın örgütsel üyeliğin sürdürülmesi yönünde 

hissettiği yükümlülük (doğru davranış inancı) 

Kaynak: ARBAK, Yasemin ve KESKEN, Jülide: 2005; s:67 Örgütsel Bağlılık, Sağlık Hizmetlerinde 

Sürekli GeliĢim Ġçin DavranıĢsal Bir YaklaĢım, Dokuz Eylül Üniversitesi Yayınları, Ġzmir 
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Duygusal bağlılık, insanları örgüte duygusal olarak bağlayan ve bu örgütün 

üyesi olmaktan dolayı memnun olmalarını sağlayan, bireysel ve örgütsel değerler 

arasındaki bir uzlaĢmadan ortaya çıkar (Wiener, 1982: 423-424). Duygusal bağlılık kiĢilik 

özellikleri ve iĢe iliĢkin faktörlerle ilgili tutumsal bir olgudur ve örgütsel hedefleri 

destekleme yönünde çalıĢanların gönüllülüğü esasına dayanır (Mir vd. 2002: 190). 

 

Normatif bağlılık, kendini kuruma adamayı ve sadakati teĢvik eden bir kültür 

içinde sosyalleĢme sağlaması nedeniyle, kurum ve örgütlere bağlı ve sadık olma eğilimine 

vurgu yapar. Ayrıca normatif bağlılık örgütsel misyon, hedef, politika ve faaliyet 

tarzlarıyla tutarlı olan ve birey tarafından içselleĢtirilen inançları da kapsar. Bu Ģekildeki 

birey-örgüt değerleri arasındaki ahenk, “örgütsel kimlik” sürecini ortaya koyar (Wiener, 

1982: 423-424). ÇalıĢanların bu tür bir bağlılığı sergilemesinin nedeni bunun doğru ve etik 

olduğuna inanmalarıdır. 

 

Sürekli bağlılık ise, örgütte çalıĢanın yapmıĢ olduğu kiĢisel yatırımlar 

nedeniyle bu örgütte kalma isteğinden kaynaklanmaktadır. Bu yatırımlar; mesai 

arkadaĢlarıyla yakın sosyal iliĢkiler, emeklilik hakları, kıdem, kariyer ve bir örgütte uzun 

yıllar çalıĢmaktan dolayı elde edilen özel yeteneklerdir. Bundan baĢka bu bağlılığa baĢka 

bir yerde daha iyi iĢ olanakları elde etme noktasındaki belirsizlikler de katkıda bulunur.  

 

Bu üç bağlılık unsuru, çalıĢanları bir örgüte bağlayan ve onların ayrılma ya da 

kalma kararlarını etkileyen bir psikolojik durumu yansıtır (Obeng and Ugboro, 2003: 84). 

Duygusal bağlılığa sahip olan bir kimse örgütte kalmak istediğini, süreklilik bağlılığına 
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sahip olan kimse örgütte kalması gerektiğini ve normatif bağlılığa sahip olan kimse ise 

örgütte kalmak zorunda olduğunu düĢünür (Allen and Meyer, 1990: 3). Yani bu durum 

sırasıyla, “arzu” (duygusal), “ihtiyaç” (süreklilik) ve yükümlülük” (normatif) ekseninde 

değerlendirilir (Meyer and Allen, 1991: 61). Duygusal, süreklilik ve normatif bağlılık, 

bağlılığın türlerinden çok ayırt edilebilir unsurları olarak görülür. Bu bağlamda çalıĢanlar, 

bu unsurlardan her bir psikolojik durumu değiĢen oranlarda tecrübe ederler (Wasti, 2003: 

303). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 9. Üç Boyutlu Örgütsel Bağlılık Modeli 

Kaynak:Meyer ve Herscovitch, 2001 s:317‟ den uyarlanmıĢtır. 

 ÖzdeĢleĢme 

 PaylaĢılan Değerler 

 Kendini Adama 

Duygusal Ġstek 

 Yatırımlar/Yan 

Faydalar 

 Alternatiflerin 

Eksikliği 

 Kendini 

Adama 

Devamlılık ÖRGÜTSEL 

BAĞLILIK 

 Menfaatler (Birey/Örgüt 

Değerlerinin ÖrtüĢmesi 

 Normların ĠĢselleĢtirilmesi 

 Psikolojik AnlaĢma 

Normatif 

Örgütte Kalma 

DavranıĢı 
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2.5.1. Duygusal Bağlılık 

 

Duygusal bağlılık, bireyin çalıĢtığı örgüte güçlü bir biçimde bağlanması, 

örgütle özdeĢleĢmesi, örgüte ait olması ve örgütün üyesi olmaktan hoĢnut olması ve en 

sonunda örgüt lehine fazladan çaba gösterme tutumudur. 

 

ÇalıĢanın örgüte karĢı güçlü bir Ģekilde bağlılık duyması, o kiĢinin istediği için 

kurumda kalması anlamına geldiğinden, iĢgörenin örgüte bağlılığının en iyi Ģekli 

olmaktadır. Duygusal bağlılığı geliĢmiĢ bireyler, her iĢverenin hayalini kurduğu, gerçekten 

kendini örgüte adamıĢ ve sadık çalıĢanlardır. Böyle iĢgörenler, ek sorumluluklar almak için 

gerçek anlamda heveslidirler. ĠĢe karĢı olumlu tutum sergilerler ve gerektiğinde ek çaba 

göstermeye isteklidirler (Çetin, 2004: 95). 

 

Duygusal bağlılık, iĢ çevresine iliĢkin duygusal tepkilerle yakından ilgili olup, 

daha çok iĢe sarılma, çalıĢma arkadaĢlarına, mesleğe ve örgüte bağlılıkla elde edilen 

tatminle alakalı bulunmaktadır (Mathieu and Zajac, 1990: 172-177). 

 

 Hartmann ise, duygusal bağlılığın ait olma ve örgüte bağlılık duygularını 

kullandığını belirttikten sonra, bu bağlılık türünün ücret, rol açıklığı ve geçerli yetenekler 

gibi kiĢisel özellik, örgütsel yapı ve iĢ deneyimleriyle iliĢkilerini ortaya koymaktadır 

(Hartmann, 2000: 93). 
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Literatürde en çok ele alınan, çalıĢanın örgüte olan duygusal yakınlığı,  en fazla 

ilgi çeken bağlılık gerekçelerinden biri olmuĢtur. Kanter‟e göre (1968); kiĢinin sosyal 

sistem içindeki rolü açısından bağlılık, belli bir gruba karĢı beslenen pozitif duygusal 

eğilimlerin bir sonucudur (Arbak ve Kesken, 2005: 65). 

 

Örgütsel bağlılık konusunda araĢtırma yapan düĢünürlerin duygusal bağlılığa 

etki eden faktörleri Mathie, Zajac ikilisi ve Allen, Meyer ikilisi aĢağıdaki ġekil 10‟da 

ortaya koymuĢlardır. (Mathieu and Zajac, 1990: 180; Allen and Meyer, 1990: 14) 

 

            

                                                               

                                                  

                                                              

 

 

                                                                 

                                                           

 

    

   ġekil 10. Duygusal Bağlılığı Etkileyen Faktörler 

Rol Durumları 

Özerklik ve iĢ zorluğu 

Liderlik 

Yönetime Katılma 

ZenginleĢtirilmiĢ ĠĢler 

Duygusal 

Bağlılığı 

Etkileyen  

Faktörler 

ĠĢ Güçlüğü 

Rol Açıklığı 

Amaç Açıklığı 

ArkadaĢ Bağlılığı 

Yönetimin Öneriye 
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Mathieu ve Zajac Allen ve Meyer 
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Duygusal bağlılığın özellikle iĢ deneyimlerindeki duygusallıkla iliĢkili olduğu 

ele alınmaktadır. Duygusal bağlılıkta, bireyin örgüte olan duygusal veya hissi bağlanması 

söz konusudur. Güçlü bir bağlılık içinde olan bireyler, örgütleriyle özdeĢleĢir, örgütünün 

içine girer ve örgütün bir üyesi olmaktan mutluluk duyar (Vanderber and Scarpello, 1994: 

535-547).  KiĢinin örgütle özdeĢleĢmesi, örgüte bağlılık türünde, kiĢi kendinin örgütün bir 

parçası olarak gördüğünden örgüt onun için büyük anlam taĢımaktadır (Allen ve Meyer, 

1990: 1). 

 

Örgüt içindeki çalıĢanların örgüte olan duygusal bağlılığını, örgütle 

özdeĢleĢmeleri yansıtmaktadır. Örgütle özdeĢleĢme, örgüt ile kiĢinin amaç ve değerlerinin 

zaman içerisinde uyuĢması ve bütünleĢmesi sürecidir. Duygusal bağlılık, örgüte duyulan 

pasif bir sadakatin ötesinde örgütsel amaçlara bilinçli bir katkıda bulunmak üzere aktif bir 

iliĢkiye girmeye gönüllü olmayı içermektedir (Oktay ve Gül, 2003: 37). 

 

2.5.2. Sürekli (Devamlı) Bağlılık 

 

Sürekli bağlılıkta çalıĢan, örgüte fazlasıyla zaman ve çaba harcadığını yatırım 

yaptığını ve bunun sonucunda da örgütte kalmasının bir zorunluluk olduğunu 

düĢünmektedir. Bu nedenle, kiĢiyi örgütte tutan faktör olası maddi kayıplarıdır. Örgüte 

devamlılık bağlılığı duyan birey, örgütten ayrılması halinde daha az seçeneği olacağı 

fikrine sahiptir (Allen and Meyer, 1990: 3). 
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Devamlılık bağlılığı, örgütten ayrılmanın maliyetinin yüksek olacağının 

düĢünülmesi nedeniyle örgüte bağlı kalmanın sürdürülmesi durumudur. BaĢka bir 

anlatımla, örgütten ayrılmanın maliyetini hesaba katmayı ve bunu göze almayı anlatır 

(Somers and Birnbaum, 2000: 353). Becker‟in “Yan Bahis Teorisi” veya “Hesapçı 

Bağlılık” olarak adlandırdığı bu bağlılık türünde çalıĢanlar, örgütte kalmayı tercih 

etmektedirler (Mathieu and Zajac, 1990: 172).  

 

Allen ve Meyer (1990) yukarıda ele alınan devamlılık bağlılığıyla ilgili 

faktörleri aĢağıdaki Ģekilde özetlemektedirler (Allen and Meyer, 1990: 18): 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 11. Devamlılık Bağlılığına Etki Eden Faktörler 

 

1. Yetenekler: ÇalıĢanın sahip olduğu yetenekleri ve tecrübeleri bir baĢka 

örgüte transfer edip edemeyeceği. 

2. Eğitim: ÇalıĢanın sahip olduğu eğitimin bir baĢka örgütte yararlı olup 

olamayacağı. 

3. Kendine Yatırım: ÇalıĢanın zaman ve çabasının büyük bir bölümünü 

mevcut örgüte yapmıĢ olması. 

Yetenekler 

Emeklilik Primi Kendine Yatırım 

Seçenekler 

Eğitim 

Yeniden YerleĢme 

Devamlılık 
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4. Yeniden Yerleşme: ÇalıĢanın örgütten ayrılması halinde bir baĢka örgüte 

ve yere yerleĢmesi ile görüĢleri. 

5. Emeklilik Primi: ÇalıĢanın mevcut örgütünden ayrılması halinde baĢta 

emeklilik primi olmak üzere hak ettiği çeĢitli kazanımları kaybedeceği 

korkusu. 

6. Seçenekler: ÇalıĢanın örgütten ayrılması durumunda sahip olduğu iĢin 

benzerini veya daha iyisini bulup bulamayacağı (Gül, 2003: 145). 

 

2.5.3. Normatif Bağlılık 

 

Normatif bağlılık, bireyin örgütte kalmanın ahlaki açıdan doğru olduğunu 

düĢünmesi, güçlü bir kiĢisel bağlılık duygusu ile örgütüne bağlı olması ve bu nedenle de 

örgütte kalmasını ifade etmektedir. Normatif bağlılık üzerinde bireylerin hem örgüte 

giriĢinden önceki hem de örgüte dahil olmalarından sonraki yaĢantılarının etkili olduğunu 

düĢünülmektedir. Normatif bağlılığa etki eden faktörler; personelin karakteri, sosyal sınıf, 

statü, görev algısı, yükümlülük duygusu ve kabullenme olarak ifade edilmektedir (Meyer 

and Allen, 1991: 18–66) 

 

Normatif bağlılık tutumunu belirlemeye iliĢkin ölçek sorularından 

yararlanılarak oluĢturulmuĢ bazı maddeler Ģöyle sıralanabilir: 

 

 Bu örgütte kalmak için herhangi bir sebep kaldığını sanmıyorum. 

 Daha güzel fırsatlar çıksa da bu kurumdan ayrılmayı düĢünmüyorum. 
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 ġu ana kadar bu örgüt için bu kadar uğraĢ vermemiĢ olsaydım, farklı bir 

yerde olmayı düĢünebilirdim. 

 Bu örgütte kalarak doğru olanı yaptım. 

 Bu örgütü Ģu anda bırakırsam çok üzülürüm. 

 Burada yetiĢmem, çalıĢtığım kuruma sadık olmayı gerektirir. 

 Bu örgütü bırakırsam biterim. 

 

Örgütsel bağlılığın bu üç boyutuyla ilgili çeĢitli araĢtırmalar yapılmıĢtır. 

Duygusal bağlılığın, sürekli ve normatif bağlılığa göre iĢ performansıyla daha fazla iliĢkili 

olduğu görülmüĢtür. Yine cinsiyet ile; duygusal bağlılık arasında hiçbir iliĢki 

bulunmamakta, cinsiyet ile normatif ve örgütsel bağlılık arasında çok zayıf bir iliĢki, 

cinsiyet ile sürekli bağlılık arasında önemli bir negatif iliĢki bulunmaktadır (Durna ve Eren 

2005: 212-213). 

 

Normatif bağlılık ise bireylerin ahlaki bir yükümlülük duygusu ile “zorunluluk 

hissettikleri için” gösterdikleri bağlılıktır. Normatif bağlılığı yüksek olan bireyler bireysel 

değerlere veya örgütte kalma yükümlülüğünün oluĢmasına yol açan ideolojilere dayanarak, 

örgütte çalıĢmayı kendisi için bir görev olarak gördüğü ve örgütte kalmanın ya da örgütüne 

bağlılık göstermenin “doğru bir davranıĢ” olduğunu hissettikleri için örgüt üyeliğini 

sürdürürler. Diğer bir ifade ile normatif bağlılık bireylerin kiĢisel sadakat normları ile 

iliĢkili olup onların sosyal ve kültürel özelliklerinden etkilenmektedir (Allen and Meyer, 

1991: 61-89; Meyer v.d., 1993: 538-551). 
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ÇalıĢanların yaĢı ve çalıĢma süresi ile duygusal, sürekli, normatif ve örgütsel 

bağlılık arasında anlamlı bir iliĢki vardır. Eğitim düzeyi ile duygusal, sürekli, normatif ve 

örgütsel bağlılık arasında ise negatif bir iliĢki bulunmaktadır (Suliman and Iles, 2000: 415- 

416). ÇalıĢanlar arasında normatif bağlılık düzeyi duygusal bağlılık düzeyinden daha 

yüksek olmaktadır. Yüksek düzeydeki bir normatif bağlılık yine yüksek düzeyde bir 

duygusal tükenmeye neden olmaktadır (Tan ve Akhtar, 1998: 320). Ülkemizde yapılan bir 

araĢtırmaya göre de, isin genel yapısından duyulan tatmin, iĢ arkadaĢları ve üstlerden 

duyulan tatmin arttıkça duygusal bağlılıkta artıĢ gözlenmektedir. Kıdem ve kuruluĢa 

yapılan yatırım arttıkça da sürekli bağlılık artmaktadır. Ailenin etkisi ve sadakat normları 

ile normatif bağlılık olumlu yönde iliĢkilidir. Yine ülkemizde yapılan araĢtırmada normatif 

bağlılığı en çok etkileyen değiĢkenlerin “sadakat normları, aile etkisi, toplulukçu örgüt 

kültürü ve eĢ-dost ricası ile iĢe alınma” olduğu görülmüĢtür (Wasti, 2000: 212-214). 

 

2.6. ÖRGÜTSEL BAĞLILIK SINIFLANDIRMASI 

 

Örgütsel bağlılık, araĢtırmacıların bir kısmı tarafından tutumsal ve davranıĢsal 

olmak üzere iki farklı yaklaĢım altında incelenirken, bir kısmıda bu iki yaklaĢıma çoklu 

bağlılık yaklaĢımını da ekleyerek üçlü bir sınıflandırmaya gitmiĢtir. Biz burada üçlü olarak 

yapılan sınıflandırma üzerinde duracağız. Örgütsel bağlılığın sınıflandırması ġekil 12‟de 

gösterilmiĢtir. 

 

Tutumsal yaklaĢım, bağlılığın duygusal bir tepki olduğu görüĢünü 

benimserken; davranıĢsal yaklaĢım, bağlılığın bireyin geçmiĢ davranıĢlarının bir uzantısı 
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olduğu görüĢünü benimsemiĢtir. Bu iki yaklaĢımın dıĢında oluĢan ve farklı bir bakıĢ açısı 

getiren çoklu bağlılık yaklaĢımı da örgüt içinde bulunan farklı unsurların, farklı düzeylerde 

bağlılık türlerinin ortaya çıkabilmesine sebep olabileceğini ileri sürdüğünden diğer iki 

bağlılık türünden ayrı olarak ele alınmaktadır. 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 12. Örgütsel Bağlılığın Sınıflandırılması 

 

2.6.1. DavranıĢsal Bağlılık 

 

 DavranıĢsal bağlılık Mowday, Porter ve Steers‟e göre (1982), bireylerin belli 

bir örgütte uzun süre kalmaları durumu ve bu durumla nasıl baĢa çıktıklarıyla ilgili bir 

süreci yansıtır (Meyer and Allen, 1997: 9). DavranıĢsal bağlılık, kiĢinin geçmiĢteki 

davranıĢları nedeniyle örgüte bağlı kalma süreci ile ilgilidir (Mowday and et al, 1982; 25). 

Burada örgüte bağlı kalma ile kastedilen, örgütte kalmaya niyetli olma, örgütten ayrılmama 

ve devamsızlık yapmama gibi davranıĢlardır (O'Reilly and Chatman, 1986: 493). 

 

 

Tutumsal Bağlılık 
 

ÖRGÜTSEL BAĞLILIĞIN 
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Çoklu Bağlılık 
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Becker‟e göre (1960) bağlılık, yan faydalar elde eden bireylerin sergilediği 

birbirleriyle tutarlı davranıĢları bütünüdür. Burada sözü geçen yan faydalarla kastedilen, 

bireyin sosyal bir örgüte katılarak elde ettiği gerek ekonomik gerekse sosyal yan 

faydalardır. Bu yan faydalar; zamanla bireyi belirli davranıĢlar doğrultusunda hareket etme 

zorunluluğuyla sınırlamakta, sahip olduğu yan faydaları kaybetmekten ya da yenilerine 

sahip olamamaktan korkan birey örgüt üyeliğini sürdürmek zorunda kalmaktadır. Diğer bir 

deyiĢle birey, örgütün kendisinden beklediği davranıĢları gerçekten inandığı için değil, 

zorunluluk hissettiği için yerine getirmektedir (Sürgevil, 2007: 14-15). DavranıĢsal bağlılık 

süreci  ġekil 13‟de gösterilmiĢtir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 13. DavranıĢsal Bağlılık YaklaĢımı 

Kaynak: Meyer, J.P. and Allen, N.J., “A Three-Component Conceptualization of Organizational 

Commitment”, Human Resources Management Review, Vol:1, 1991, p.63. 

 

Becker ve Salancik yaklaĢımı ile davranıĢsal bağlılık kavramı incelenecektir. 
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2.6.1.1. Becker YaklaĢımı  

 

 Örgütsel bağlılık konusundaki ilk çalıĢmayı yapan Becker (1960) tarafından 

geliĢtirilen davranıĢsal yaklaĢım; örgütsel bağlılığı ekonomik bir temele dayandırmaktadır. 

Becker‟in yaklaĢımı literatürde “yan faydalar teorisi (Side bet theory)” olarak 

adlandırılmakta ve bağlılığın davranıĢsal yönü üzerine odaklanmaktadır (Tolay, 2003: 3). 

 

Becker‟e göre örgütsel bağlılık, üyenin bazı yan bahislere girerek tutarlı bir 

davranıĢ dizisini, o davranıĢlarla doğrudan ilgili olmayan çıkarları ile iliĢkilendirmesidir. 

Bir diğer ifadeyle davranıĢsal bağlılık, kiĢinin tutarlı bir davranıĢ dizisini sergilemekten 

vazgeçtiğinde kaybedeceği yatırımları düĢünerek, bu davranıĢ dizisini sürdürme eğilimidir 

(Meyer and Allen, 1984: 372). Becker, kiĢinin davranıĢlarına bağlılık göstermesinin 

sebebini tutarlı davranıĢlarda bulunması ile ilgili olduğunu kabul etmektedir. Tutarlı 

davranıĢlar, uzun zamandan beri süregelen ve farklı faaliyetler içerseler dahi aynı amacı 

sağlamaya yönelik davranıĢlardır. Birey bu davranıĢları amaçlarına ulaĢmada bir araç 

olarak gördüğü için tekrarlama eğilimi göstermektedir (Varoğlu, 1993:18-21). 

 

Becker‟e göre çalıĢanların bağlılık göstermesine neden olan yan bahis 

kaynakları dört tanedir. Bunlar: 

 

a. Toplumsal beklentiler:  KiĢi ait olduğu toplumun beklentilerinin sosyal 

ve manevi yaptırımları nedeniyle davranıĢlarını sınırlayan bazı yan bahislere girebilir. Bu 
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tür toplumsal baskılara, sık sık iĢ değiĢtiren kimselere toplumda güvenilir gözüyle 

bakılmamasını örnek olarak göstermek mümkündür. 

 

b.  Bürokratik düzenlemeler: Yan bahislerin ikinci kaynağı, bürokratik 

düzenlemelerdir. Örneğin, emeklilik aylığı için her ay aylığından belli bir miktar kesinti 

yapılan bir kiĢiyi düĢünelim. Bu kiĢi iĢten ayrılmak isteyince, hizmet süresi boyunca 

aylığından kesilen miktarın büyük bir tutara ulaĢmıĢ olduğunu görecektir. Emekli aylığı ile 

ilgili bu bürokratik düzenleme kiĢiyi bir yan bahse sokmuĢtur. Çünkü örgütten ayrıldığı 

takdirde yıllardır aylığından kesilen ve hakkı olan bu parayı kaybedecek, emekli aylığı 

alamayacaktır. 

 

c.  Sosyal etkileşimler: Becker‟in yan bahis kaynaklarından birisi de sosyal 

etkileĢimlerdir. KiĢi diğerleriyle iliĢki içerisindeyken kendisiyle ilgili bir kanaatin 

yerleĢmesini sağlamıĢtır. Bu kanaatin bozulmaması için ona uygun davranıĢlar sergilemek 

zorundadır.  

 

d.  Sosyal roller: Yan bahisler kiĢinin içinde bulunduğu sosyal duruma 

alıĢmıĢ ve uyum sağlamıĢ olmasından da kaynaklanabilir. Böyle bir durumda kiĢi, içinde 

bulunduğu sosyal rolün gereklerini yerine getirmeye o kadar alıĢmıĢtır ki, artık baĢka bir 

role uyum sağlayamayacaktır (Gül, 2003: 107-108). 

  

Becker'e göre, bireyin geliĢtirdiği bağlılığı tam olarak anlamamız için değerler 

sisteminin analizini yani bireylerin yan bahislere girebileceği değerleri incelememiz 



133 

 

 

gerekir. Örneğin, ekonomik bağlılık ancak paranın değerli görüldüğü ortamlarda 

gerçekleĢebilir. Bunun yanında, değerli Ģeylerin birçoğunun ancak alt kültür gruplarda değer 

bulacağını unutmamak gerekir. Dinsel, etnik ve sosyal sınıflar, yan bahislerin temel 

kaynağını oluĢturur. Örneğin, bakireliğin önemsendiği orta sınıf grubunun üyesi bir genç kız, 

davranıĢlarını bu değere göre düzenler ve bu yönde bağlılık geliĢtirir. Daha sınırlı alt 

kültürlerde, örneğin meslek gruplarında veya politik partilerde de, yan bahislere 

girilebilecek değerlerin varlığından söz edebiliriz (Cengiz, 2001: 39-40). 

 

Becker‟in Yan Bahis YaklaĢımı iĢletmeye bağlılığın davranıĢsal boyutu olarak 

ele alınmaktadır ve genellikle tasarlanmıĢ bağlılık olarak da adlandırılmaktadır (Somers, 

1993: 185-192; Mathieu and Zajac, 171-194; Meyer and Allen, 1984: 372-378). Becker‟in 

de belirttiği gibi, bu tür bağlılığın temelini ekonomik temeller oluĢturmakta ve kiĢi, 

iĢletmeden ayrılmanın parasal, sosyal ve psikolojik yönlerinin götürüsü fazla olduğu için 

örgüte bağlanmaya kendisini zorunlu hissetmektedir. Ekonomik götürülerin sayısı ve 

miktarı arttıkça çalıĢanın örgüte bağlılığı da o derece artmakta ve örgüt üyeliğini tehlikeye 

düĢürecek davranıĢlardan kaçınmaktadır (Gül, 2003: 107-108). 

 

2.6.1.2. Salancik YaklaĢımı 

 

Salancik‟e göre bağlılık; kiĢinin davranıĢlarına ve davranıĢları aracılığıyla 

faaliyetlerini ve örgüte olan ilgisini güçlendiren inançlarına bağlanması durumudur 

(Mowday and et al., 1982: 20). Salancik‟in yaklaĢımı tutumlar ile davranıĢlar arasındaki 

uyuma dayanmaktadır. KiĢinin tutumları ile davranıĢları uyumsuz olduğu zaman kiĢi, 
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gerilim ve strese girecektir. Tutumlar ile davranıĢlar arasındaki uyum ise bağlılığı 

getirecektir (Gül, 2003: 109). 

 

Salancik için örgütsel bağlılık; kiĢinin davranıĢlarına ve davranıĢları aracılığı ile 

faaliyetlerini ve örgüte olan ilgisini güçlendiren inançlarına bağlanması durumudur. 

Salancik'e göre bağlılık, bireyin davranıĢlarına bağlanması sonucu doğar. Burada 

bahsedilen bağlılık, bireyin belli bir davranıĢla özdeĢleĢmesi Ģeklindedir. Üç farklı karakter, 

bireyi davranıĢlarına bağlı kılar. Bunlar, davranıĢın görünürlük, değiĢmezlik ve isteğe bağlı 

oluĢ özelliğidir. Üç karakteri kullanarak birey, davranıĢlarına daha çok veya daha az bağımlı 

olabilir (Cengiz, 2001: 51). 

 

Salancik'in davranıĢsal bağlılığa olan yaklaĢımı Festinger'in biliĢsel çeliĢki 

kuramına dayanmaktadır. Bu kuramda, insanların tutumları ile davranıĢları arasındaki 

tutarlılığı koruma eğiliminde oldukları varsayılmaktadır. Kurama göre, kiĢinin tutumları ile 

davranıĢları birbirleriyle tutarsız olduğu zaman kiĢi gerilim duyacaktır. ÇeliĢen tutum ve 

davranıĢlar kiĢi için ne kadar önemliyse gerilim de o kadar yüksek olacaktır. Bu gerilimi 

azaltmak için kiĢi çeliĢen tutum ve davranıĢlarından birini diğeriyle uyumlu hale getirecek 

Ģekilde değiĢtirecektir (Sears and et al., 1988: 176). 

 

Gerek Becker gerekse Salancik bağlılığı, davranıĢları devam ettirme eğilimi 

olarak ele almaktadırlar. Ancak Becker‟in yaklaĢımında kiĢinin davranıĢlarına karĢı 

bağlılık gösterebilmesi için o davranıĢtan vazgeçtiği zaman kaybedeceği yatırımların 

farkında olması gerekmektedir. Oysa, Salancik‟in yaklaĢımında davranıĢa yönelik 
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bağlılığın oluĢabilmesi için kiĢi ile örgüt arasındaki iliĢkiyi yansıtan psikolojik durumun 

diğer bir ifadeyle davranıĢı devam ettirme arzusunun olması gerekmektedir (Gül, 2003: 

109). 

 

2.6.2. Tutumsal Bağlılık  

 

 Tutum kelime anlamı olarak kiĢiyi belirli bir davranıĢa yönlendiren eğilimi 

ifade eder. Tutumlar; insanlara, nesnelere, olaylara yada faaliyetlere yönelik kiĢilerin 

sürekli temayüllerini göstermektedir (Ceylan, 1998: 72). 

 

Tutumsal bağlılık yaklaĢımına göre bağlılık, bireyi örgüte bağlayan çalıĢma 

ortamının değerlendirilmesinden doğan duygusal bir tepkidir. Diğer bir anlatımla, Clifford 

tutumsal bağlılığı bireyin örgütle bütünleĢme ve örgüte katılmasının nispi gücü olarak 

tanımlamıĢtır (Clifford, 1989: 144). Buchanan tutumsal bağlılığı üç bileĢenli bir 

oryantasyondur diyerek tanımlamıĢtır. Bu bileĢenler (Morris and Sherman, 1981: 561); 

 

 Örgüt amaç ve değerleri ile özdeĢleĢme, 

 ĠĢle ilgili faaliyetlere yüksek katılım, 

 Örgüte sadakatle bağlanmadır.  

Mowday ve arkadaĢlarına göre tutumsal bağlılık bireyin belirli bir örgütle ve o 

örgütün hedef, değer ve amaçlarıyla kendi değer ve amaçlarını özdeĢleĢtirip, bu amaçları 

gerçekleĢtirmek amacıyla örgüt üyeliğini sürdürmeyi istemesi durumunda ortaya 
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çıkmaktadır. Diğer bir ifade ile bu tür bir bağlılık, bireylerin bazı manevi ödül ve 

menfaatler karĢılığı kendilerini örgüte bağladıkları bir alıĢ veriĢ iliĢkisidir (Mowday and et 

al., 1979: 225). 

 

Tutumsal bağlılık, bireyin kimliğinin örgütle özdeĢleĢmesi yada örgütün 

amaçları ile kiĢisel amaçların zamanla aynı doğrultuya yönelip bütünleĢmeleri halinde 

ortaya çıkmaktadır (Varoğlu, 1993: 8). 

 

Bu türden bağlılık, genellikle kiĢinin örgütle özdeĢleĢmesinin ve örgüte 

katılımının gücü olarak ifade edilmektedir. Örgütle özdeĢleĢme, örgüt ile kiĢinin amaç ve 

değerlerinin zaman içinde uyuĢması ve bütünleĢmesi sürecidir. KiĢi, örgüt amaç ve 

değerlerinin kendi amaç ve değerleri ile uyuĢtuğunu görerek bunları kabul etmesi ve 

kendine uyarlaması, yani benimsemesi ile örgütle özdeĢleĢmeye baĢlar  (Gözen, 2007: 45). 

 

Tutumsal bağlılık üzerine araĢtırma yapan düĢünürlerin yaklaĢımları aĢağıda 

incelenecektir. 

 

2.6.2.1. Allen ve Meyer YaklaĢımı 

 

 Allen ve Meyer 1984 yılında örgütsel bağlılık konusunda yapmıĢ oldukları 

çalıĢma sonucunda bir model geliĢtirmiĢlerdir. BaĢlangıçta bu model duygusal ve 

devamlılık bağlılığını içermekteydi. Daha sonra 1990 yılında Allen ve Meyer örgütsel 

bağlılık modellerine, bu konuda ilk defa normatif bağlılık kavramını iĢleyen Weiner ve 
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Vardi‟nin 1980 yılındaki çalıĢmalarına esas alarak normatif bağlılığı da üçüncü bir unsur 

olarak ilave etmiĢlerdir. Böylelikle tutumsal bağlılıkla ilgili en önemli çalıĢmalardan 

birisini yapmıĢlardır (Wasti, 2002: 525-526). 

 

Örgütsel bağlılığın çok boyutlu bir açıdan ele alınmasını savunan 

araĢtırmacıların çalıĢmalarından en önemlileri Allen ve Meyer‟ın (1990) çalıĢmalarıdır. 

Allen ve Meyer‟e göre tutumsal bağlılık, çalıĢanların örgütle aralarındaki iliĢkiyi yansıtan 

psikolojik bir durumdur (Meyer and Allen, 1997: 11). Bu durum bireylerin örgütlerdeki 

davranıĢlarıyla karakterize edilmektedir. Belirtileri ise bireyin, örgütte kalmaya devamlılık 

göstermesidir (Meyer and et al., 1993: 538-551). 

 

Allen ve Meyer, örgütsel bağlılığı üç bileĢenli bir modele dayandırmıĢtır. Bu 

modele göre, psikolojik bir durumu ifade eden örgütsel bağlılık, iĢgören ile örgütü 

arasındaki iliĢkiyi yansıtmaktadır. ĠĢgörenin örgütsel bağlılığı; duygusal bağlılık, devam 

bağlılığı ve normatif bağlılıktan oluĢan, birbirinden ayrı üç bileĢen tarafından 

etkilenmektedir (Allen and Grisaffe, 2001: 211). Allen ve Meyer‟in bu üç bileĢeni tez 

çalıĢmamızda daha önce üç bağlılık unsuru kapsamında örgütsel bağlılık baĢlığı altında 

incelenmiĢtir. 

 

Yapılan araĢtırmalar Allen ve Meyer‟in ileri sürdüğü bağlılık türlerinin, 

çalıĢanların performansları açısından farklı sonuçlar doğurduğunu ortaya koymuĢtur. 

Duygusal bağlılıkta kiĢiler, örgütün üyesi olmaktan mutlu oldukları, örgüt amaç, hedef ve 



138 

 

 

değerlerini kabullendikleri için örgüt yararına ekstra çaba sarf etmektedirler. Bu da 

performanslarının yüksek olmasına sebep olmaktadır (Gül, 2003: 102). 

 

2.6.2.2. Etzioni YaklaĢımı 

 

 Örgütsel bağlılığı sınıflandırma ile ilgili yapılan ilk çalıĢmalardan biri 

Etzioni‟ye aittir. Etzioni, ahlaki bağlılık, hesapçı bağlılık ve yabancılaĢtırıcı bağlılık olmak 

üzere üç tür bağlılık sınıflandırması yaparak yaklaĢımını açıklamıĢtır. 

 

 Ahlaki (Moral) Bağlılık: Örgütün amaçları, değerleri ve normlarını 

içselleĢtirme ile otoriteyle özdeĢleĢme temeline dayanmaktadır. Bireyler, toplum için 

faydalı amaçları takip ettiklerinde örgütlerine daha çok bağlanmaktadır (Mowday and et 

al., 1982: 21-22). Aynı zamanda moral bağlılık olarak da adlandırılan ahlaki bağlılık, 

örgütün amaçları, değerleri ve normlarının içselleĢtirilmesine ve yetkiyle özdeĢleĢtirilmeye 

dayalı, örgüte pozitif ve yoğun bir yöneliĢtir (Varoğlu, 1993: 4). ĠĢgören, örgütün amacını 

ve örgütteki iĢini değerli saymakta ve iĢi, her Ģeyden önce ona değer verdiği için 

yapmaktadır (Schein, 1978: 65-67). 

 

 Hesapçı (Çıkarcı) Bağlılık: Örgüt ile üyeleri arasındaki alıĢveriĢ iliĢkisini 

temel almaktadır. Üyeler örgütlerine kattıkları karĢılığında elde edecekleri ödüllerden 

dolayı bağlılık duymaktadırlar. (Mowday and et al., 1982: 21-22). Bu bağlılık türünde 

bireyler bağlılık düzeylerini, güdülerini karĢılayacak Ģekilde ayarlamaktadırlar. Yani bu 

bağlılık türünün temel felsefesi Kanter‟in devama yönelik bağlılık türünde olduğu gibi 
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örgüt ile üyeler arasında geliĢen alıĢ-veriĢ iliĢkisidir. KiĢi kendisine verilen ücrete karĢılık 

olarak bir günde çıkarılması gereken iĢ normuna uygun ölçüde bir bağlılık göstermektedir 

(Gül, 2003: 96). 

 

 Yabancılaştırıcı (Uzaklaştırıcı) Bağlılık: Bireyler davranıĢlarının 

sınırlandırıldığı durumlarda oluĢan ve örgüte doğru olumsuz bir yönelimi ifade etmektedir. 

Birey psikolojik olarak örgüte bağlılık duymamakta fakat üyeliği devam etmektedir 

(Mowday and et al., 1982: 21-22). Bu bağlılık türü üyenin örgütü cezalandırıcı veya zararlı 

gördüğü zaman meydana gelmektedir. Ayrıca yabancılaĢtırıcı bağlılıkta kiĢi, psikolojik 

olarak örgüte bağlılık duymamasına rağmen üye olarak kalmaya zorlanmaktadır (Gül, 

2003: 96). 

Etzioni kiĢileri örgütsel normlara ve beklentilere uygun tutum ve davranıĢlar 

sergilemeye sevk eden üç tür gücün varlığını kabul etmiĢtir. Bunları; korkutma gücü, 

ödüllendirici güç ve sembolik güç olarak tanımlamıĢtır (Etzioni, 1961: 5): 

 

 Cezalandırıcı Güç: Örgütsel norm ve beklentilere riayet edilmediğinde 

uygulanacak olan cezalarla veya verilebilecek cezalarla korkutma ilgilidir. Üyelerin 

kendilerinden beklenen ve örgütsel normlarla uyumlu olması istenilen davranıĢlarının, 

beklentilere cevap vermemesi halinde karĢılaĢacağı tepkilerle ilgili güçtür.  

 

 Ödüllendirici Güç: Cezalandırıcı gücün aksine kiĢinin davranıĢlarıyla 

beklentilerinin uyumlu olması halinde ortaya çıkmaktadır. Örgütlerde ödüllendirici güç, 

ücret, ikramiye, prim, ücretli izin gibi ödüllerin kontrol ve dağıtımına dayanır. 
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 Sembolik Güç: Diğer güç türlerinden farklı olarak kabul görme, saygı 

gösterilme ve prestij gibi sembolik ödüllerin kontrolüne dayanır. Bu üç tür güç, örgütteki 

uyum sistemini oluĢturmaktadır. 

 

2.6.2.3. O’Reilly ve Chatman YaklaĢımı 

 

Örgütsel bağlılık, O‟Reilly ve Chatman‟a göre bireyin örgüte psikolojik olarak 

bağlanmasıdır. KiĢi ile örgüt arasındaki bu psikolojik bağın geliĢmesini sağlayan en önemli 

mekanizma özdeĢleĢmedir. Bir kimseye, objeye, gruba veya örgüte bağlanma, ancak ona 

ait değer, amaç ve tutumlarla özdeĢleĢme yoluyla gerçekleĢir. Bireyin özdeĢleĢme derecesi 

bağlanma nedenlerine ve bağlılığını ortaya koyuĢ biçimine göre değiĢmektedir. Bu 

durumda örgütsel bağlılık, bireyin örgüt özelliklerini, ilkelerini ve değerlerini kabul etme 

derecesi olarak ortaya çıkmaktadır (Çöl, 2003: 60): 

 

O‟Reilly ve Chatman bir örgüte bağlılığı üçe ayırmaktadır. (O‟Reilly and 

Chatman, 1986: 492). 

 

 Uyum Bağlılığı: ĠĢgörenin bağlılığı, tutum ve davranıĢlarının amacı 

paylaĢılmıĢ değerler için değil belirli ödülleri kazanmak için oluĢmaktadır. Bu 

bağlılıkta, ödül ve cezanın bağlılığa etkisi örgüte uyum, rıza gösterme ile 

çıkmaktadır. 
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 ÖzdeĢleĢme Bağlılığı: Bağlılık, örgüt içinde çalıĢanlar ile tatmin 

edici bir iliĢki kurmak veya iliĢkiyi devam ettirmek için meydana gelmektedir. 

Böylece birey, bir grubun üyesi olmaktan gurur duyacak, grubun amaç ve 

değerlerine inanacak, saygı duyacak ve kabul edecek ancak bunları kendi değer 

sistemine dahil edecek Ģekilde uyarlamayacaktır. 

 

 ĠçselleĢtirme Bağlılığı: Tümüyle bireysel ve örgütsel değerler 

arasındaki uyuma dayanmaktadır. Bu boyuta iliĢkin tutum ve davranıĢlar; bireylerin 

iç dünyalarını örgütteki diğer insanların değerler sistemiyle uyumlu kıldığında 

gerçekleĢmektedir. 

 

Uyum boyutu, ödül-maliyet değerlendirmesini öne çıkararak bireyi araçsal 

algılara; özdeĢleĢme ve içselleĢtirme boyutları ise, örgütün beklentilerine dönük sonuçlara 

yöneltmektedir. Yukarıda ele alınan üç model, bağlılığın birbirinden farklı ve bağımsız 

olan boyutlarını temsil etmektedir.  Burada üzerinde durulması gereken bir baĢka husus, 

psikolojik bağın temellerinin ve boyutlarının kiĢiden kiĢiye ve kiĢinin kendi içinde 

değiĢebileceği gerçeğidir (Gül, 2003: 97). 

 

Örgütte kalma süresi ele alındığında, bu süre arttıkça bireyin uyuma dayalı 

bağlılık geliĢtirme olasılığı azalmaktadır. ÖzdeĢleĢme ile örgütte kalma süresi arasında ise 

pozitif bir iliĢki söz konusudur. Ġlginçtir ki, benimseme veya değer temelli bağlılık ile örgütte 

kalma süresi arasına kuvvetli bir korelasyon bulunamamıĢtır (Cengiz, 2001: 43). 
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2.6.2.4. Kanter YaklaĢımı 

 

Tutumsal bağlılıkla ilgili en meĢhur yaklaĢımlardan birisi Kanter‟e aittir. 

Kanter‟e (1968) göre örgütsel bağlılık, bireylerin enerjilerini ve sadakatlerini sosyal 

sisteme vermeye istekli olmaları, istek ve ihtiyaçlarını karĢılayacak sosyal iliĢkilerle 

kiĢiliklerini birleĢtirmeleridir. Bir sosyal sistem olarak örgütlerin belirli istek, ihtiyaç ve 

beklentileri bulunmaktadır. ÇalıĢanlar örgütlerinin bu beklentilerini, örgüte olumlu 

duygular besleyerek ve kendilerini örgütlerine adayarak gerçekleĢtirebilirler (Gül, 2003: 

92). 

 

Kanter'e göre örgütsel bağlılık, sosyal sistem ve kiĢilik sistemi olmak üzere iki 

ayrı sistem içerisinde ortaya çıkar. Sosyal sistemlerde, kiĢilerin bağlılıkları üç temel 

alandan oluĢur. Bunlar sosyal kontrol, grup birliği ve sistemin devamlılığıdır. KiĢilik 

sistemi ise biliĢsel, duygusal ve normatif yönelimlerden oluĢur. Bu yönelimlerin her biri 

belli bir sosyal sistemi destekler. Bununla birlikte, Kanter anılan iki sisteme göre, 

bağlılığın üç esas tipinden söz etmektedir: Devama yönelik bağlılık, kenetlenme bağlılığı 

ve kontrol bağlılığı (Kanter, 1968: 501). 

 

Devam bağlılığı, iĢgörenin kendini örgütün yaĢamını devam ettirmesine 

adamasını ifade etmektedir. ĠĢgörenlerin iĢten ayrılmalarının maliyetinin fazla olması ve 

birtakım zorluklar yaratacak olması iĢgörenin kiĢisel fedakârlıklarda bulunacağı ve bunun 

sonucunda da örgütten ayrılmayarak örgütte çalıĢacağı görüĢü kabul edilir. ĠĢgörenin iĢine 

devam etmek için önemli fedakârlıklarda bulunması, iĢgörenin örgüt sisteminin iĢlerliğini 
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devam ettirmesi içinde güçlü bir ihtiyaç duyması ihtimalini güçlendirecektir (Kanter, 1968:  

499). 

 

Kanter devama yönelik bağlılığın özveri ve yatırım olmak üzere iki unsuru 

olduğunu belirtmektedir. Özveri diğer bir ifadeyle fedakarlık, örgüte üye olabilmek için 

kiĢinin değerli bulduğu Ģeylerden vazgeçebilmesidir. KiĢinin böyle bir özveride bulunmayı 

kabul etmesi halinde, üyeliğini sürdürme konusundaki duyarlılığı ve motivasyonu da 

artacaktır. Yatırım ise, kiĢinin kaynaklarını örgüte bağlaması, dolayısıyla örgütle bir çıkar, 

alıĢ veriĢ iliĢkisine girmesidir. KiĢi örgütte kalmak için katlandığı maliyetler karĢılığında 

bazı kazançlar elde etmeyi beklemektir. KiĢinin örgüte bağladığı kaynaklar emeklilik 

kesintisi gibi maddi olabileceği gibi örgüt için harcanan zaman gibi manevi de olabilir 

(Gül, 2003: 93). 

 

Kenetlenme bağlılığı, kiĢinin bir gruba ve gruptaki iliĢkilere bağlılığıdır. Bu 

bağlılık Ģekli, gruba karĢı olumlu duygusal yönelimleri içerir. Grubun her üyesiyle 

ilgilenmek, iliĢkide bulunmak ve gruba ait olduğunu hissetmek kiĢiye duygusal açıdan bir 

tatmin sağlayacaktır. Elde edilen bu tatmin sonunda da kiĢi gruba bağlanacaktır. Birbirine 

sıkı sıkıya bağlı olan böyle gruplarda üyeler, bir bütün olarak gruba sadık ve bağlı 

olacaklardır. Bu tür gruplarda grup içi çekiĢmelere ve kıskançlıklara çok az rastlanacak, 

grup bilinci ve grup birliği ise oldukça yüksek olacaktır. Dolayısıyla, grup dıĢarıdan gelen 

ve varlığını tehdit eden güçlere karĢı gelebilecek, üyeleri arasındaki birlik ve beraberliği 

muhafaza edebilecek kadar güçlü hale gelecektir (Samadov, 2006: 77). 
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Kontrol bağlılığı, iĢgörenlerin davranıĢlarının arzu edilen biçimde 

Ģekillendirilerek iĢgörenin örgüt normlarına bağlanmasıdır. ĠĢgörenlerin örgütteki 

faaliyetlerinde örgüt normlarına ve değerlerine uygun davranıĢlarda bulunmaları ile örgüt 

normlarını ve değerlerini temsil ettiklerine inandıkları zaman kontrol bağlılığı oluĢur 

(Kanter, 1968: 499). 

 

Kontrol bağlılığında kiĢi, örgütün kendisinden beklediği davranıĢları ve 

uyulmasını istediği kuralları ahlaki açıdan doğru bulmaktadır. Çünkü bunlar kendi ahlak 

normları ve değerleriyle büyük bir uyum göstermektedir. Bu nedenle, örgütün isteklerine 

ve beklentilerine uygun davranıĢlar sergilemekte ve otoriteye itaat etmektedir (Kanter, 

1968: 501). 

 

Doğal olarak yukarıda anlatılan bağlılık türlerinin, farklı sonuçları olacaktır. 

Süreklilikçi bağlılık içinde olan örgütler, üyelerini örgütte tutmayı baĢarır. Birlik bağlılığı 

geliĢtirebilmiĢ örgütler, varlıklarını tehdit eden tehlikelerle daha iyi mücadele ederler. 

Üyelerin birbirine bağlılığı daha fazladır. Kontrol bağlılığı yüksek olan örgütler de ise; fikir 

çatıĢmaları, otoriteye karĢı gelme daha az yaĢanır. Kanter, her üç bağlılık türüne de sahip 

olan örgütlerin daha baĢarılı olacaklarını düĢünmektedir. 

 

2.6.2.5. Wiener’ın Sınıflandırması 

  

 Wiener‟in sınıflandırmayla, araçsal bağlılık ve örgütsel bağlılık (normatif-

moral bağlılık) ayırımına dayanan kuramsal bir model oluĢturulmuĢtur. Araçsal bağlılık; 
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hesapçı, yararcı, kendi ilgi ve çıkarlarına dönük olmayı ifade ederken; örgütsel bağlılık ise, 

değer veya moral temeline dayanan güdüleme ile gerçekleĢmektedir. Bu örgütsel bağlılığı 

oluĢturan inançlar, içselleĢmiĢ baskılar yaratmak suretiyle isgörenin, örgütsel amaç ve 

çıkarları karĢılayacak biçimde davranmasını sağlamaktadır. Böylece araçsal güdüleyici 

eylemler, iĢgörenin kendisine yönelimli iken, örgütsel bağlılık eylemleri örgütsel eğilimler 

taĢımaktadır (Balay, 2000: 20). 

 

ÇalıĢan ile örgüt arasında değiĢimsel bağlılık olarak da adlandırılan araçsal 

bağlılıkta örgüt, çalıĢanın bazı güdülerini doyururken; çalıĢandan da örgüte katkı 

yapmasını beklemektedir. ÇalıĢanın örgüte yaptığı katkı ile elde ettiği yarar bir dereceye 

kadar dengede veya lehine olduğu sürece çalıĢan, örgütten ayrılmayı istemeyerek ona 

bağlılık duyabilmektedir. 

 

Örgütsel (normatif-moral) bağlılık ise, amaç ve değerler iliĢkisinde bir 

kimsenin, rolüne ve örgütüne, araçsal bir değerden tamamen ayrı olarak, örgütün kendi 

iyiliği için bağlılık duyması Ģeklinde tanımlanmaktadır. Örgütsel amaç ve değerlerin 

kabulü, bunların kiĢisel amaç ve değerler sistemiyle bütünleĢtirilmesi süreci, örgütsel 

özdeĢleĢme olarak da değerlendirilmektedir. Örgütsel özdeĢleĢme burada örgütsel bağlılık 

ile eĢdeğer anlamda kullanılmaktadır. Bağlılığın normatif bir süreç olarak düĢünüldüğü 

yaklaĢımda, örgütlerde bireysel davranıĢın, kiĢisel moral standartlar gibi içselleĢtirilmiĢ 

normatif baskılara açıklanabileceği ileri sürülmektedir (Wiener, 1982: 418; Güner, 2007: 

10).  
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2.6.3. DavranıĢsal YaklaĢım Ġle Tutumsal YaklaĢım Arasındaki ĠliĢki 

 

 DavranıĢsal ve tutumsal yaklaĢımları yukarıda belirtikten sonra bunların 

birbirleri ile iliĢkisine değinmek konunun anlaĢılması açısından fayda sağlayacaktır. 

Tutumsal yaklaĢım, bireyi örgüte bağlayan duygusal bir tepki olarak karĢımıza çıkarken; 

davranıĢsal yaklaĢım, bireyin kaybetmek istemeyeceği yatırımları nedeniyle örgütte kalma 

kararı olarak karĢımıza çıkar. 

 

Tutumsal ve davranıĢsal yaklaĢım arasındaki fark her ne kadar anlamlı olsa da, 

iki yaklaĢımın birbirleriyle açık bir iliĢkisinden söz edebiliriz. YaklaĢımlardan bir tanesi, 

bağlılık tutumlarının davranıĢ üzerindeki etkisine odaklanmıĢken; bir diğeri bağlılık 

davranıĢlarının tutumlar üzerindeki etkisine odaklanmıĢtır (Cengiz, 2001: 41). 

 

Örgütsel davranıĢ araĢtırmacılarının tutumsal bağlılık kavramına karĢılık, 

sosyal psikologlar davranıĢsal bağlılık kavramını kullanmıĢlardır. Bu kavram, bağlılığın 

dıĢavurumu veya normatif beklentileri aĢan davranıĢlar olarak ele alınabilir. DavranıĢsal 

bağlılık, kiĢinin geçmiĢteki davranıĢları nedeniyle örgüte bağlı kalma süreci ile ilgilidir. 

Burada örgüte bağlı kalmaktan kastedilen, örgütte kalmaya niyetli olma, örgütten 

ayrılmama ve devamsızlık yapmama gibi davranıĢlardır (Gül, 2003; 47). 

 

Tutumsal ve davranıĢsal bağlılık konusundaki yaklaĢımlar,  farklı faktörlerden 

etkilendiği için örgütsel bağlılık bir yaklaĢımda o faktör nedeni ile çok etkilenirken baĢka bir 

yaklaĢımda çok az etkilenebilir. KiĢisel değiĢkenler ve dıĢsal örgütsel ödüller davranıĢsal 
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bağlılığın en önemli belirleyicileriyken; içsel görev ödüller tutumsal bağlılığın önemli 

belirleyicileridir. Bir yaklaĢımı etkileyen değiĢkenin, diğer yaklaĢım üzerindeki etkisi oldukça 

azdır veya hiç yoktur. Bir baĢka deyiĢle, her iki yaklaĢımın kökleri farklı kaynaklar içindedir 

(Clifford, 1989: 145). 

 

Örgütsel bağlılık konusunu, duygusal (tutumsal) ve davranıĢsal olarak iki 

kategoride değerlendiren Mowday ile Allen ve Meyer‟in çalıĢmaları birbirleriyle 

örtüĢmektedir. Mowday‟in çalıĢmalarından yola çıkan Allen ve Meyer, örgütsel bağlılık 

konusunu daha derinleĢtirerek, Mowday‟in davranıĢsal bağlılık sınıflandırmasını iki ayrı 

kategoriye ayırmıĢlardır. Diğer bir ifadeyle, Allen ve Meyer, Mowday‟in davranıĢsal 

bağlılık sınıflandırmasını devam ve normatif bağlılık olarak iki grupta incelemiĢtir. 

 

Mowday ile Allen ve Meyer‟e benzer Ģekilde, O‟Relly ve Chatman ile Allen ve 

Meyer‟in çalıĢmaları da benzerlik göstermektedir. Örgütsel bağlılığı, iĢgörenin örgütü için 

hissettiği psikolojik bağ olarak tanımlayan O‟Reilly ve Chatman örgütsel bağlılığı uyum, 

özdeĢleĢme ve içselleĢtirme bağlılığı olmak üzere üçe ayırmaktadır. Uyum bağlılığı, Allen 

ve Meyer‟in devam bağlılığı sınıflandırmasına benzerlik göstermekte; özdeĢleĢme 

bağlılığı, Allen ve Meyer‟in normatif bağlılık sınıflandırmasına benzemekte; içselleĢtirme 

bağlılığı ise, duygusal bağlılık ile özdeĢleĢmektedir (Doğan ve Kılıç, 2008: 48-49). 

 

Örgütsel bağlılıkla ilgili yaklaĢımlar mukayese edildiğinde göze çarpan ilk 

farklılık, bu yaklaĢımları ele alan araĢtırmacıların disiplinleridir. Genellikle tutumsal 

bağlılık, örgütsel davranıĢçılar tarafından ele alınırken, davranıĢsal bağlılık ise, sosyal 
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psikologlar tarafından ele alınmıĢtır. Dikkat çeken bir baĢka farklılık ise, tutumsal 

bağlılığın davranıĢsal bağlılığı da içine alan geniĢ bir kavram olmasıdır. Ayrıca tutumsal 

bağlılık davranıĢsal bağlılığa göre daha fazla duygusal bir boyut içermektedir (Gül, 2003: 

50). 

 

Mottaz, yaptığı çalıĢmada kiĢisel özelliklerin ve iĢe iliĢkin ödüllerin tutumsal 

ve davranıĢsal bağlılık üzerindeki etkisini ve bununla birlikte tutumsal ve davranıĢsal 

yaklaĢımın olası karĢılıklı etkilerini araĢtırmıĢtır. 

 

Katz ve Van Maanan'ın yaptığı gibi iĢe iliĢkin ödülleri, içsel görev ödülleri, 

dıĢsal sosyal ve örgütsel ödüller olmak üzere üçe ayırmıĢtır. Ġçsel görev ödülleri, görev 

özerkliği ve görevin önemi olmak üzere ikiye ayrılmaktadır. Üstün desteği ve iĢ 

arkadaĢının desteği, dıĢsal sosyal ödüller kapsamındadır. Örgütsel ödüller ise beĢ faktör 

içerir: Uygun çalıĢma koĢullan, adaletli ödeme, terfi fırsatı, yeterli sosyal yardımlar ve 

yıllık gelir. Mottaz, bununla birlikte, kiĢisel değiĢkenler olarak, yaĢ, eğitim, medeni durum, 

iĢteki çalıĢma süresi, cinsiyet ve örgüt statüsünü ele almıĢtır.  

 

DavranıĢsal yaklaĢım ve tutumsal yaklaĢım karĢılıklı olarak birbirlerinin en 

güçlü destekleyicisidir. Mowday'in da belirttiği gibi aralarında güçlü bir iliĢki vardır 

(Cengiz, 2001: 41). 
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2.6.4. Çoklu Bağlılık YaklaĢımı  

 

Reichers, örgütsel bağlılıkla ilgili yaklaĢımlara “çoklu bağlılık” yaklaĢımını 

eklemiĢtir. Reichers'e göre, mevcut evrensel tanımlar, örgütsel bağlılığı açıklamada 

yetersiz kalmaktadır. Örgüt yapısına iliĢkin makro yaklaĢımların yanı sıra, referans grupları 

ve rol teorisi üzerine olan araĢtırmalar daha anlamlı ve daha uygun olacaktır  (Cengiz, 

2001: 43). 

 

Reichers çalıĢmasında örgütsel bağlılığı, çalıĢanların örgütlerdeki iĢ 

davranıĢlarını anlamada kullanılan önemli bir değiĢken olarak kabul etmiĢtir. Reichers‟e 

göre örgütsel bağlılık ilk olarak psikolojik bağlılık olarak algılanmıĢtır. Psikolojik bağlılık 

da devamlılık bağlılığının ilk görünüĢü olarak ele alınmıĢ ancak, daha sonra bireylerin 

örgütlere bağlılıklarının yatırım, aylık, kıdem ödemelerdeki artıĢ ve alternatif fırsatların 

olmayıĢı gibi yapısal faktörlerdeki değiĢikliklerden ortaya çıkabileceği belirtilmiĢtir 

(Reichers, 1986: 508-514). 

 

Bu yaklaĢım içerisinde bağlılık, örgütün çeĢitli bileĢenlerinin amaçlarıyla 

özdeĢleĢme sürecidir. Bu bileĢenler, üst yönetim, müĢteriler, sendikalar ve kamuoyu 

olabilir. Söz konusu yaklaĢım, örgüt amaç ve değerleri ile ilgili olan bir bağlılık 

tanımından ziyade daha spesifik bir düzenleme getirerek, kimin amaç ve değerlerinin 

örgütsel bağlılık için bir temel oluĢturduğu üzerinde durur (Cengiz, 2001: 43). 
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Reichers tutumsal bağlılığı biraz daha geliĢtirerek çoklu bağlılık yaklaĢımını 

ileri sürmüĢtür (Reichers, 1985: 465). Örgütsel bağlılıkla ilgili sınıflandırmalar genellikle 

bağlılığın örgütün bütününe duyulduğu mantığına dayanmaktadır. Çoklu bağlılık yaklaĢımı 

ise, örgüt içinde bulunan farklı unsurların, farklı düzeylerde bağlılık türlerinin ortaya 

çıkabilmesine sebep olabileceğini ileri sürdüğünden diğer iki bağlılık türünden ayrı olarak 

ele alınmaktadır.  

 

Örgüt teorisyenleri örgütlerin koalisyona dayanan özellikleri üzerinde 

dururlarken, bağlılık teorisyenleri örgütleri tek ve benzeĢik türden bir bütün olarak ele 

almaktadırlar. Reichers, örgütsel bağlılıktaki örgütün tipik olarak kiĢi açısından 

bağlanmayı ortaya çıkaran farklılaĢmamıĢ tek parça bir varlığı simgelediğini 

savunmaktadır (Gül, 2003: 93). 

 

Örgütler, farklı grupların çatıĢan amaçlarını izlemeye devam ettikçe, bu 

gruplara bağlılık duyan bireyler de enerjilerinin ve sadakatlerini hangi yöne kanalize 

edecekleri konusunda çeliĢkiye düĢerler. Bir gruba duyulan bağlılık, diğer gruplarla 

özdeĢleĢmekten vazgeçmek anlamına gelir. Bu tür çatıĢmalar, bireyin örgütten ayrılması ile 

çözülebilir. Çoklu bağlılıklar yaklaĢımı, daha çok bireyin deneyimleriyle ilgili soruları 

yönelterek, makro bir görüĢten ziyade spesifik bir bakıĢ açısı getirmektedir. 

 

Çoklu bağlılıklar yaklaĢımı, bireyin gerçekte bağlı olduğu unsur veya unsurları 

bulmaya çalıĢır. Örgüt tek baĢına bireyin bağlılık taĢıdığı Ģey olamaz. Örgütü oluĢturan 

takımlar, hissedarlar, kamuoyu birçok grup bağlılığın kaynağının oluĢturabilir. Örgütsel 
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bağlılıkla ilgili yaklaĢımlar ister tutumsal ister davranıĢsal olsun her biri kendi koĢullan 

içinde kabul görmektedir. Bağlılıkla ilgili çalıĢmalarda her yaklaĢımı göz önünde 

bulundurmak faydalı olacaktır (Cengiz, 2001:  45-46). 

 

Çoklu bağlılık yaklaĢımı kiĢilerin örgütlerine, mesleklerine, müĢterilerine, 

yöneticilerine ve iĢ arkadaĢlarına farklı bağlılık göstereceklerini kabul etmektedir. 

Dolayısıyla çoklu bağlılık kaynaklarını belirlemek için bir örgütle ilgili çeĢitli grupların 

belirlenmesi gerekmektedir. Çoklu bağlılığın kaynakları, çeĢitli gruplar, iĢ görenler, 

müĢteriler, yöneticiler, sendikalar ve genel anlamda kamuoyudur. 

 

 Örgütlerin varlık sebeplerinin birden fazla grubun amaçlarına ulaĢmalarını 

kolaylaĢtırmak olduğu genellikle kabul edilmektedir. Örgütlerin koalisyonlar ve taraflardan 

oluĢan yapıları hakkında yapılan çalıĢmalar, yöneticilerin örgüt üyelerinin çoklu rol 

yöneliĢlerinin farkında olduklarını göstermektedir. Aynı Ģekilde pek çok örgüt üyesinin de 

çoklu amaç ve değerler setinin farkında oldukları örgütsel bağlılık yazınında kabul 

edilmektedir (Gül, 2003: 93). Çoklu bağlılık modeli ġekil 14‟de gösterilmiĢtir. 
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ġekil 14. Çoklu Bağlılıklar Modeli 

Kaynak: BALAY, R., “Özel ve Resmi Liselerde Öğretmenlerin Örgütsel Bağlılığı:Ankara Ġli 

Örneği”, Ankara Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, Doktora Tezi, Ankara-2000, s.25. (REĠCHERS, A. 

E., “A Review and Reconceptualization of Organizational Commitment”, Academy of Management 

Review, Vol:10, No:3, 1985, p.472‟den uyarlanılmıĢtır). 

 

 

 

Ġlgili Topluluklar 

Ġlgili Topluluklar 

Örgütsel  

Bağlılık 

Meslek 

Odaları 

 

Sendikalar 

 

Toplum 

 

MüĢteriler 

ĠĢ ArkadaĢları 
Üst Yöneticiler 



153 

 

 

2.7. ÖRGÜTSEL BAĞLILIĞIN SONUÇLARI 

 

 Balay (2000) örgüte bağlılığın sonuçlarını, bağlılığın derecesi ile ilgili olarak 

olumlu ya da olumsuz olabileceğini belirtmiĢtir. Örgütsel amaçlar kabul edilebilir 

olmadığında, üyelerin yüksek düzeydeki bağlılığı örgütün dağılmasını hızlandırabilirken, 

amaçlar makul ve kabul edilebilir olduğunda yüksek düzeyde bir bağlılığın etkili 

davranıĢlarla sonuçlanması ihtimali bulunmaktadır (Bayram, 2005: 135). 

 

Randall (1987), örgütsel bağlılığın sonuçlarını her iki kriteri birlikte kullanarak 

değerlendirmiĢtir. Örgütsel bağlılık düzeyleri ile bu düzeylerin bireye ve örgüte yönelik 

olumlu ve olumsuz sonuçlarını irdelemiĢtir (Randall, 1987: 461-466).  

 

Örgütsel bağlılığın düĢük ılımlı ve de yüksek düzeyde bağlılık sonuçları vardır; 

 

Düşük örgütsel bağlılık, bireyin kendisini örgüte bağlayan güçlü tutum ve 

eğilimlerden yoksun olmasını ifade etmektedir (Balay, 2000: 61). Birey örgütün hedef ve 

değerlerini tam olarak kabullenip benimseyemediği veya bu hedef ve değerleri 

içselleĢtiremediği zaman düĢük bağlılık gösterecektir. DüĢük düzeydeki örgütsel bağlılığın 

birey, grup ve örgüt açısından farklı sonuçları bulunmaktadır. 

 

Ilımlı örgütsel bağlılık, birey deneyiminin güçlü fakat örgütle özdeĢleĢmenin ve 

bağlılığın tam olmadığı düzeyidir. Bireyin örgütüne sınırsız sadakat duymadığı bağlılık 

türüdür. Bu sınırlı sadakatin yaĢandığı bağlılık düzeyindeki iĢgörenler, örgütün kendilerini 
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yeniden Ģekillendirmesine karĢı çıkmakta ve birey olarak kimliklerini korumak için çaba 

sarf etmektedirler (Randall, 1987: 463). 

 

Yüksek örgütsel bağlılığın bireysel olarak çalıĢanın iĢbaĢında daha fazla çaba 

sarf etmesi, devamsızlığı azaltması, iĢgücü devri ve geç kalma gibi sonuçları etkilediği 

tespit edilmiĢtir (Mowday and et al., 1982: 137-142; Gül, 2003: 146-153). 

 

Burada örgütsel bağlılığın düĢük, ılımlı ve yüksek bağlılık düzeylerine göre 

sonuçlarını; bireyler, çalıĢma grupları ve örgüt açısından olumlu ve olumsuz sonuçlarına 

göre değerlendirmek mümkündür.  

 

2.7.1. Bireyler Açısından Sonuçları 

2.7.1.1. Bireyler Ġçin Örgütsel Bağlılığın Olumlu Sonuçları 

 

 Düşük bağlılıkta, yaratıcılık ve geliĢmeye açıklık ortaya çıkabilir. Bireyin 

örgüte düĢük bağlılığı, alternatif iĢ olanaklarını değerlendirmesini sağlayacağından insan 

kaynakları açısından bu durum, olumlu bir sonuç olarak nitelenebilir. Yüksek iĢgören devri 

ve devamsızlık, yıkıcı ve düĢük performans gösteren iĢgörenlerin potansiyel zararlarını 

sınırlandırabilir  (Tiryaki, 2005: 119). 

 

Ilımlı bağlılıkta,  birey deneyim açısından güçlü, ancak örgüte bağlılık ve 

özdeĢleĢmenin tam olmadığı bir seviyede bulunmaktadır ĠĢgörenler, bu bağlılık düzeyinde 
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sistemin kendilerini yeniden Ģekillendirmesine karĢı çıkarlar ve kimliklerini korumak için 

çaba sarf ederler (Tiryaki, 2005: 119). Bu tür bağlılığı olan çalıĢanlar bir taraftan örgütün 

kendilerinden olan beklentilerini karĢılamaya çalıĢırken diğer taraftan, kiĢisel değerlerini 

korumayı sürdürürler. Böylece bu çalıĢanlar, Schein‟in (1978) ifade ettiği gibi toplam 

değer ve normları kabul eden, ancak bunlardan asli olmayan veya zararlı olanlarını kabul 

etmeyen bir tutum sergilerler. Hem örgütsel beklentileri hem de kiĢisel değerleri ifade 

ettiği için bu bağlılık düzeyinde örgütte çalıĢma süresi uzayabilmekte, iĢ terk etme eğilimi 

zayıflamakta ve daha fazla iĢ tatmini sağlayabilmektedir (Randall, 1987: 464). Örgütle 

bireyin karĢılıklı değer uyumunu yansıttığından bireye dengeli insiyatif kullanma olanağı 

vermektedir (Wiener, 1982: 423; Gül, 2003: 151). 

 

Ilımlı bağlılık düzeyinde iĢ görenlere ve dolayısıyla örgüte dönük olumlu 

sonuçlardan dolayı örgütte hizmet süresi artabilmekte, örgütten ayrılma isteği az 

olabilmekte ve daha büyük iĢ doyumuna ulaĢılabilmektedir. Ilımlı bağlılık birey ve örgütün 

karĢılıklı değer uyumunu yansıtan bireye dengeli insiyatif ve kiĢisel tercih olanağı 

vermekte, böylece sonuçta dengeli bir bağlılık düzeyi ortaya çıkmaktadır (Gözen, 2007: 

80). 

 

Bu düzeydeki iĢgörenler, örgütün bütün değil ancak bazı değerlerini kabul 

etme yeterliğine sahip olmakta, örgütün beklentilerini karĢılarken, bir yandan örgütle 

bütünleĢmeyi bir yandan da kiĢisel değerlerini korumayı sürdürmektedirler (Bayram, 2005: 

136). 
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Yüksek bağlılıkta, örgütsel bağlılığı yüksek olan çalıĢanların, bağlılığı olmayan 

çalıĢanlara göre, örgüte ve üretime katılımları da yüksek olmakta ve örgüt içerisinde daha 

iyi bir performans gösterdikleri görülmektedir. Örgütsel bağlılığı yüksek olan çalıĢanlar, 

iĢletmenin diğer üyeleri ile iyi iliĢkiler kurmakta ve iĢte tatmin düzeyleri daha yüksek 

olmaktadır (Gürkan, 2006: 49). 

 

Hem örgütlerine hem de iĢlerine yüksek düzeyde bağlılık gösteren bireyler en 

değerli üyeleridirler. Bu tür çalıĢanların iĢlerinden, örgütteki geleceklerinden, iĢ 

arkadaĢlarından ve elde ettikleri ücretlerden tatminleri yüksektir. Bunların örgütten 

ayrılmaları nadiren söz konusu olmaktadır. Ancak mutsuzluk, hayal kırıklığı, örgütsel 

kültürün değiĢmesi, tatminsizlik, ödüllendirmede adaletsizlik ve dıĢlanma gibi 

olumsuzluklar kurumsal yıldızların örgütten ayrılmalarına sebebiyet verir. Bu tür 

çalıĢanların iĢten ayrılmaları örgütler için oldukça olumsuz sonuçlara yol açar. Çünkü 

bunların yerini doldurmak hem zor hem de maliyetli bir iĢtir (Blau and Boal, 1987: 294; 

Gül, 2003: 153). 

 

Örgütsel bağlılığı yüksek olan personel görev ve hedefleri gerçekleĢtirmek için 

daha fazla çaba harcamaktadır. Bu tür personelin örgütte daha uzun süre kaldıkları ve örgüt 

ile daha olumlu iliĢkiler yürüttükleri ifade edilmektedir. Personel örgütüne “benim 

örgütüm” diye sarılmaktadır. Daha düĢük bağlılığa sahip olan personel ise yeterince 

baĢarılı olamamaktadır. Bu durumda personel iĢlerine kendilerini verememekte ve 

kendilerini örgüt misyonuna adayamamaktadırlar (Ġnce ve Gül, 2005: 14). 
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Yüksek düzeyde bağlılık gösteren bireyler aynı zamanda yüksek derecede 

iĢlerine de bağlı iseler, örgütün en değerli üyeleri olurlar. Bu gibi iĢgörenler örgüt içinde 

"kurumsal yıldızlar" olarak adlandırılırlar (Tiryaki, 2005: 146). 

 

2.7.1.2. Bireyler Ġçin Örgütsel Bağlılığın Olumsuz Sonuçları 

 

 Düşük bağlılık düzeyi, beklenti normlarını hesapçı değerlendirmeye 

dayandırmakta ve artan itirazlar, Ģikayetler prestij kaybına neden olmaktadır. Örgütlerine 

ve iĢlerine düĢük bağlılık duymaları nedeniyle bu tür bireylerin örgütsel beklenti normları 

sadece hesapçı değerlendirmelere dayanır ve bu tür bireyler düĢük bağlılık nedeniyle, gelir 

kaybı, iĢ güvenliği kaybı, soyutlanma, karakter aĢınması, kendisinden beklenmeyen ve 

fazla kabul görmeyen iĢleri ve görevleri yapma ve rahatsız edilme gibi ağır kiĢisel bedeller 

ödemek zorunda kalırlar. DüĢük bağlılık genellikle yüksek düzeyde iĢgören devri, yüksek 

devamsızlık, iĢe geç kalma, örgütte kalma isteğinin yok olması, düĢük iĢ kalitesi, örgüte 

sadakatsizlik, iĢgören hırsızlığı ve benzeri sonuçlarla iliĢkili bulunmuĢtur (Tiryaki, 2005: 

120). 

 

Örgüte düĢük düzeyde bağlılık gösteren bireyler, görevleriyle iliĢkili çabalarda 

çalıĢma arkadaĢlarına oranla geri oldukları gibi, grup bağlılığının sağlanmasında da yeterli 

çaba göstermemektedirler. Bu nedenle bu tür çalıĢanlar örgüt içerisinde en az değerli, en az 

tercih edilen veya duygusuz iĢgörenler olarak ifade edilirler (Blau and Boal, 1987: 296). 
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DüĢük örgütsel bağlılık gösteren bireylerin, yüksek iĢ bağlılığına sahip olmaları 

mümkündür. Örgütsel hedef ve değerlerle özdeĢleĢmemesine rağmen örgütsel görev ve 

iĢlere değer verebilir. Bu tür çalıĢanlar görevlerine yönelik çaba gösterebilirler. Grup ve 

örgütsel bağlılığa önem vermemekle beraber, iĢ rollerine aĢırı duyarlılık gösterirler. Yine 

de bu tür çalıĢanların devamsızlık, iĢe geç kalma ve iĢ bırakma eğilimleri taĢıdıkları tespit 

edilmiĢtir (Blau and Boal, 1987: 295). 

 

Ilımlı bağlılık düzeyinde iĢgörenlerin yaratıcılık, yardımseverlik, fikir önerme, 

jestler yapma, irade ve fedakarlık gibi üyelik davranıĢları, örgütü beklenmeyen 

durumsallıklardan koruyabilecek esnekliği sağlaması bakımından önemlidir. Bu düzeydeki 

iĢgörenler topluma sorumluluk ile örgüte sadakat arasında bir bocalama ya da çatıĢma 

yaĢarlar. (Tiryaki, 2005: 120). Bu durum, kararsızlığa ve örgütün verimsiz iĢleyiĢine yol 

açabilecektir (Bayram, 2005: 136). 

 

Yüksek örgütsel bağlılık bazen, iĢgörenin geliĢmesini ve hareketlilik fırsatlarını 

sınırlamaktadır. Bu durum, aynı zamanda yaratıcılığı ve yenileĢmeyi bastırmakta, 

geliĢmeye karĢı direnç oluĢturmaktadır. Yüksek bağlılık düzeyi, bazen de yaratıcılığın yok 

olması, iĢ dıĢı iliĢkilerde fazla stres ve gerilim, zorlamayla sağlanan uyum, insan 

kaynaklarının etkisiz kullanımı gibi olumsuz sonuçları beraberinde getirmektedir (Randall, 

1987: 466). 

 

Yüksek derecede bağlılık duyan bireyler, kariyer ilerlemesi ve iĢ değiĢtirme 

fırsatlarını örgüte bağlılıkları yüzünden geri çevirebilir. Pek çok iĢte, kariyer ilerlemesi 
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örgütler arasındaki iĢ gören hareketleriyle sağlanmaktadır. Ayrıca bireyler iĢ değiĢtirdikleri 

ve yeni iĢ iliĢkilerinde baĢarılı olmak için çaba sarf ettiklerinde bu durum iĢ görenlerin 

kiĢisel geliĢimleri ile sonuçlanabilir. ĠĢ görenler tek bir örgütte bağımlıdırlar, ancak 

hareketlilik aracılığı ile elde edebilecekleri olası kazançlardan vazgeçebilirler (Gözen, 

2007: 79). 

 

Yüksek düzeyde bağlılık gösterme aynı zamanda çalıĢanların aile ve sosyal 

yaĢantı ve iliĢkilerinde stres ve gerilime de yol açmaktadır (Randall, 1987: 465). 

Kendilerini iĢlerine adayan bireylerin aile yapıları zamanla bozulabilmektedir. Tüm enerji 

ve zamanlarını iĢlerine sarf eden çalıĢanlar özellikle de iĢleri hafta sonu çalıĢmayı 

gerektirecek gibi çok talepkar ise, bireyin iĢ dıĢı iliĢkilerinde strese girmesine yol 

açmaktadır. Bu tür çalıĢanlar ev ve iĢ yaĢantısında denge kuramamakta ve sonuçta kiĢisel 

ve toplumsal yabancılaĢma yaĢamaktadırlar (Randall, 1987: 465). 

 

Yüksek bağlılık, iĢgörenlerin geliĢmesini ve kariyerlerinde yatay ve dikey 

hareketlilik fırsatlarını azaltmaktadır. ÇalıĢanların pek çok meslekte iyi bir kariyer 

yapabilmeleri çoğu zaman örgütler arasında yatay hareket edebilmelerine bağlıdır. 

Örgütlerine aĢırı bağlı çalıĢanlar kendi örgütlerinden baĢka örgüt görmedikleri ve alternatif 

iĢ imkanlarını değerlendirmedikleri için bu tür hareketliliğin sağlayabileceği muhtemel 

avantajlardan yararlanamayacaklardır. Bu durum aynı zamanda yaratıcılığı ve yenileĢmeyi 

de sınırlandırarak kiĢisel geliĢmeyi engellemektedir (Gül, 2003: 154). 
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2.7.2. ÇalıĢma Grupları Açısından Sonuçları  

2.7.2.1. ÇalıĢma Grupları Ġçin Örgütsel Bağlılığın Olumlu Sonuçları 

 

 Düşük ve ılımlı bağlılık düzeyinde çalıĢma grupları için örgütsel bağlılığın 

olumlu sonuçları hakkında yeterince araĢtırma yapılamaması bu konuda istenilen bilgiye 

ulaĢılamamasına neden olmuĢtur.  

 

Yüksek bağlılık düzeyinde örgüte bağlı çalıĢanlardan oluĢan gruplar, daha az 

bağlılık duyan grup üyelerine kıyasla daha fazla üye kalıcılığı ve etkililik yaĢarlar. Yüksek 

düzeyde bağlı çalıĢanların devamsızlık ve iĢi bırakma eğilimleri daha azdır. Buna ilave 

olarak, bağlılık dereceleri yüksek kimselerin iĢ baĢında daha fazla çaba harcama istekleri, 

çalıĢma grubunun toplam verimliliklerini arttırabilir. Mowday ve arkadaĢları, farklı banka 

Ģubelerindeki çalıĢanların bağlılıklarının ortalama düzeyini, o Ģubelerin performansıyla 

iliĢkili bulmuĢlardır. Grupların görev alanlarının birbirlerine bağımlılığı yüksek olduğunda, 

örgüte bağlılık, grup birliğini artırır. Birbirine bağımlılığı yüksek çalıĢma gruplarının 

bağlılıklarını sergilemeleri, grup bilincini artıran görev etkileĢimini ve sosyal katılımı 

olumlu etkiler. Ayıca, üyelerin örgüt amaç ve değerlerine olan inancı, gruba ortak bir bakıĢ 

açısı ve amacı oluĢturur. Birkaç birey üzerindeki bağlılığa kıyasla, geniĢ bir grup üyesi 

arasında dağılan bağlılığın çalıĢma grubu üzerindeki etkisi daha fazla olacaktır (Cengiz, 

2001: 81). 
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2.7.2.2. ÇalıĢma Grupları Ġçin Örgütsel Bağlılığın Olumsuz Sonuçları 

 

Düşük bağlılık düzeyinde örgüte bağlılığı olan iĢgörenlerden oluĢan çalıĢma 

grupları, daha fazla bağlılık duyan üyelerden oluĢan gruplara göre daha az üye kalıcılığı ve 

etkililiği yaĢarlar. Bu tür çalıĢanların devamsızlık yapma ve iĢ terk etmeye eğilimleri daha 

yüksektir. 

 

Bağlılığın, üyeler tarafından yaygın olarak paylaĢılmadığı gruplarda çalıĢma 

grubunun amaçları ile örgütün amaçları, grup üyelerinin büyük bir kısmı tarafından 

uyumlu olarak algılanmaz. Bu durumda örgütsel bağlılığı yüksek olan üyeler, grup için bir 

tehdit unsuru olarak görülebilir. Grup bu tür çalıĢanları dıĢlayarak, davranıĢ ve değerlerini 

değiĢtirmeleri hususunda baskı yapabilir (Varoğlu, 1993: 91). 

 

Yüksek örgüt bağlılığının çalıĢma grupları üzerindeki potansiyel olumsuz 

sonuçları, yaratıcılığın ve uyumun azalması Ģeklindedir. Janis'in “grupsal düĢünme” 

(groupthink) üzerindeki çalıĢmasına göre, yüksek düzeyde bağlı çalıĢanlardan oluĢan 

gruplar, örgütün mevcut amaçlarını sorgulayan bir tavır sergilememekte ve yeni fikir veya 

değerlere pek açık olmamaktadırlar. Bağlı çalıĢma gruplarının bir özelliği olan kalıcı 

üyelik, yaratıcılığa bir engel oluĢturabilmektedir. Bu tür gruplarda iĢgücü devir oranının 

düĢüklüğü, yeni üyelerin getireceği yeni fikir ve yaklaĢımlardan yararlanma olasılığını da 

azaltmaktadır. Bağlılık sergileyen gruplarda uyumun ne derece azalacağı, grup üyelerinin 

dıĢarıdaki gruplarla kuracağı iliĢkilerin sıklığına ve yeni üyeliklerle sonuçlanan grubun 

büyüklüğüne bağlıdır (Cengiz, 2001: 82). 
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ÇalıĢma grupları açısından yüksek seviyede örgütsel bağlılığın olumsuz 

sonuçları arasında, sık sık yaratıcılığı ve uyumu azalttığı belirtilmiĢtir. Gruplar arasındaki 

devir oranın düĢük seviyede olması, gruplara yeni üyeler tarafından getirilecek yeni fikir 

ve yaklaĢımlardan sağlanacak yararın engellenmesine neden olacaktır. Bağlılığın geniĢ 

ölçüde üyeler tarafından paylaĢılmadığı yüksek seviyelerde çatıĢmalarının bulunabilmesi 

de muhtemeldir. Yüksek derecede bağımlı üyeler, grup içindeki diğerleri tarafından izole 

edilebilir veya sık inançlarını etkileme girimlerinde ulunabilir (Gözen, 2007: 82). 

 

2.7.3. Örgütler Açısından Sonuçları  

 

Örgüte bağlılığın sonuçları, bağlılığın derecesi ile ilgili olarak olumlu ya da 

olumsuz olabilmektedir. Örgütsel amaçlar kabul edilebilir olmadığında, üyelerin yüksek 

düzeydeki bağlılığı azalabilirken, amaçlar makul ve kabul edilebilir olduğunda yüksek 

düzeyde bir bağlılığın etkili davranıĢlarla sonuçlanması ihtimali bulunmaktadır (Balay, 

2000: 83). 

 

2.7.3.1. Örgütler Ġçin Örgütsel Bağlılığın Olumlu Sonuçları 

 

Düşük örgütsel bağlılığın örgüt açısından faydası, düĢük performansa sahip ve 

örgüte zarar veren personelin iĢten ayrılmasıdır. Bu personelin olası zararlarını sınırlar, 

örgütteki diğer kiĢilerin tutumları sadakati düĢük olanların yokluğunda olumlu yönde 

geliĢebilir ve yeni personelin iĢe alınması ile yeni beceriler elde edilebilir (ġahin, 2007: 



163 

 

 

93). DüĢük bağlılığı olan iĢgörenin devamsızlığı ve iĢ terk etme eğilimi yüksek olan 

iĢgörenlerin örgütlerden ayrılarak yerlerine yeni iĢgörenlerin girmesi hem diğer 

iĢgörenlerin tutumlarının iyileĢmesini hem de yeni iĢgörenlerin örgüte yeni beceriler 

getirmesini sağlayacaktır (Randall, 1987: 461; Blau and Boal, 1987: 297). Ayrıca, örgütsel 

hedef ve değerleri benimseyemeyen bireylerin örgütten ayrılmasıyla yerlerine gelecek yeni 

bireylerin, bu hedef ve değerleri benimsemesi, böylece örgütsel bütünlüğün 

sağlanılmasının önü açılmıĢ olacaktır (Gül, 2003: 150). 

 

Ilımlı bağlılık düzeyinde ise iĢletmeye bağlılık yükseldikçe, personelin sadakat 

ve görev duyguları da artmaktadır. Ayrıca artan bağlılık personelin aidiyet, güvenlik ve 

etkinlik duygularını da artırmaktadır. Ancak orta düzeydeki bir bağlılık, iĢletmeye 

tamamen bir bağlılık anlamına gelmez. Bu düzeydeki kiĢiler kendi kimlikleri için 

savaĢırlar ve örgütün sadece bazı değerlerini kabul ederler. KiĢiler, örgütün 

gereksinimlerini karĢılarken, kiĢisel değerlerini ve kendi kimliklerini korumaktadırlar. Bu 

düzeydeki bireyler, örgüte öncelik vermediği için terfileri yavaĢ ve belirsiz bulabilirler. 

 

Kısmi bağlılıkta uzlaĢma da zorluk yaĢayabilirler. Örgüt açısından olumlu 

sonuç ise, personelin sadakat ve görev duygusundan faydalanmaktır. Personel ve buna 

bağlı olarak örgüt için olumlu sonuçlar iĢte kalma süresinin artması, iĢten çıkma 

düĢüncesinin azalması, personel devrinin sınırlanması ve daha fazla iĢ tatminidir. Olumsuz 

sonucu ise, örgüte tamamen bağlı olmayan kiĢilerin örgüt için fazladan çaba harcamak 

istememeleridir (ġahin, 2007: 93). 
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Ilımlı bağlılık, bireylerin kiĢisel kimlikleri ve özelliklerinin kaybolmadığı bir 

bağlılık düzeyini temsil ettiğinden örgütler açısından kiĢisel insiyatif kullanabilen ve 

yaratıcı özellikleri körelmemiĢ çalıĢanlara sahip olma anlamına gelecektir. Örgüt ılımlı 

bağlılığın bu özelliğinden yararlanmayı becerebilirse verimlilik ve performansının artması 

mümkün olabilecektir (Gül, 2003: 152). 

 

Yüksek bağlılık düzeyi örgüt açısından ise olan personel güvenli ve sabit 

iĢgücüdür. Bu personel örgütün amaçlarını isteyerek kabul eder ve verimlilik için daha 

fazla çaba sarf eder. Bu da iĢlerin bitmesi için yüksek düzeyde performansı beraberinde 

getirir. Her ne kadar örgüt yüksek düzeydeki verimlilik ve sorgusuz sadakatten yararlansa 

da, yanlıĢ personelin aĢırı sadakati iĢletmeye zarar verebilir. ĠĢverenlerine körü körüne 

bağlı olan genç yöneticiler, yeteneklerini ve enerjilerini hoĢlanmadıkları iĢlerde 

harcayabilirler, bu da iĢletme için kârlı olmayabilir. Bu bağlamda iĢletme, örgüte aĢırı bağlı 

ancak örgütün ihtiyaçlarına uygun olmayan kiĢileri çekmiĢ olabilir (ġahin, 2007: 94-95). 

Örgütsel bağlılığın örgüt açısından en önemli sonuçları arasında; devamsızlık, devir hızı, 

iĢten ayrılma niyeti; verimlilik, performans ve kalite artıĢı örgütsel vatandaĢlık davranıĢı 

gibi konular yer almaktadır (Çulha, 2008: 109). 

 

Örgütsel bağlılığın iĢi bırakma, iĢe geç kalma, devamsızlık yapma üzerinde 

olumsuz bir etkisi söz konusudur. Fakat, bu etkilerin çok büyük derecelerde olduğunu 

söylemek yanlıĢ olacaktır. Bunun yanında, bağlılık ve iĢi bırakmayla ilgili iki eğilim için 

bu iliĢki daha kuvvetlidir. Birincisi, iĢ alternatiflerini arama eğilimi, bir diğeri ise iĢi 

bırakma eğilimidir. Buna ek olarak, çalıĢanların iĢ alternatiflerini algılaması ve bağlılık 
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arasında herhangi bir iliĢki söz konusu değildir. Ġsrael'in Türkiye araĢtırmasında ise, 

örgütüne daha bağlı çalıĢanların ayrılma niyetinin ve alternatif iĢler arama eğiliminin 

olmadığı ortaya çıkmıĢtır (Cengiz, 2001: 84). 

 

Örgütsel bağlılığın yüksek olması örgüte yüksek düzeyde verimlilik, 

performans ve kalite artıĢı gibi faydalar sağlamaktadır. Kimya sektöründe yapılan bir 

çalıĢmaya göre örgütsel bağlılık tutumlarından duygusal bağlılık ile verimlilik, normatif 

bağlılık ile verimlilik arasında pozitif yönlü bir iliĢki bulunmakta olup duygusal bağlılığın 

etkisinin normatif bağlılığın etkisinden daha büyük olduğu görülmektedir. Zorunlu 

bağlılığın verimlilik üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi bulunmadığı sonucuna 

ulaĢılmıĢtır (Çekmecelioğlu, 2006: 164). 

 

Yüksek bağlılık içinde olan bireylerden oluĢan örgütler, örgüt dıĢındaki 

kimselere daha çekici gelir. Bağlı kimseler, üye olmayanlara örgüt hakkında hep olumlu 

sözler söylerler. Bu da örgütün kaliteli elemanı Ģirketine çekmesini kolaylaĢtırır. Aynı 

zamanda örgütün faaliyet gösterdiği çevrede olumlu bir imaj yaratması söz konusu olur 

(Cengiz, 2001: 87). 

 

2.7.3.2. Örgütler Ġçin Örgütsel Bağlılığın Olumsuz Sonuçları 

 

 Düşük örgütsel bağlılık, yüksek personel devri, iĢe geç gelmelerde artıĢ, 

iĢletmede kalma isteğinde azalma, iĢletmeye bağlılığın olmaması ve personelin örgüt 

aleyhinde davranıĢlarda bulunması ile sonuçlanabilir. Örgüt açısından olumsuz bu 
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sonuçlara ek olarak; örgütün itibarı azalabilir, müĢteri güveninde azalma ve kârda bir düĢüĢ 

olabilir. 

 

Örgütsel bağlılığın örgüt açısından sonuçları olan, devamsızlık ve devir hızı 

üzerine yapılan bir çalıĢmada; duygusal, devam ve normatif bağlılığın, hem devamsızlık 

hem de devir hızı ile negatif yönlü bir iliĢkisi bulunmaktadır (Somers, 1995: 53). Benzer 

bir çalıĢmada ise, örgütsel bağlılık unsurlarından duygusal bağlılığın iĢten ayrılma niyetini 

negatif olarak etkilediği, diğer yandan normatif bağlılık ve zorunlu bağlılık ile iĢten 

ayrılma niyeti arasında istatistiksel olarak anlamlı iliĢkiye rastlanmadığı görülmüĢtür 

(Çekmecelioğlu, 2006: 162-163).  

 

Karatepe ve Uludağ‟ın (2007) yapmıĢ olduğu çalıĢmada da, duygusal bağlılık 

ile iĢten ayrılma niyeti arasında negatif bir iliĢkinin bulunduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Çakar ve Ceylan‟ın (2005) yapmıĢ olduğu bir çalıĢmada ise, iĢgörenlerin iĢten ayrılma 

niyetinin sadece duygusal bağlılıkla bir iliĢkisinin bulunmadığı, iĢgörenlerin duygusal 

bağlılık, devam bağlılığı ve normatif bağlılık düzeyleri artıkça iĢten ayrılma niyetleri belirli 

düzeyde azalma gösterdiği regresyon analiziyle ortaya çıkarılmıĢtır (Çulha, 2008: 110). 

 

Yüksek düzeyde bağlılık gösteren çalıĢanlar genellikle sorgusuz sualsiz örgütsel 

hedef ve değerleri kabullenme eğilimi gösterirler. YanlıĢ, sorgulanmayan ve aĢırı olan 

sadakatin örgüte zarar verdiği ileri sürülmektedir. Bu tür bağlılığın örgütsel esnekliği 

azalttığı, geleneksel uygulama ve politikalara aĢırı bel bağlamaya dolayısıyla statükocu bir 

örgüt yapısının kökleĢmesine sebep olduğu belirtilmektedir (Randall, 1987: 465). Özellikle 
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de örgütün tepe yönetimindeki yüksek örgütsel bağlılığın daha tehlikeli olacağı iddia 

edilmektedir (Gül, 2003: 156). 

 

Yüksek düzeyde bağlılık ile performans arasındaki zayıf iliĢkinin en önemli 

nedenleri, ekonomik Ģartlar ve beklentilerle ailevi mecburiyetlerdir. Yüksek ücret, sosyal 

imkanlar, ödüllendirme ve prim gibi maddi beklentilerin yüksek olması örgütsel bağlılık ile 

performans arasındaki iliĢkiyi olumsuz yönde etkilerken, maddi beklentilerin düĢük olması 

bu iliĢkiyi olumlu yönde etkileyebilmektedir (Brett and et al., 1995: 263). 

 

Bağlılık düzeyine iliĢkin sonuçlar Tablo 5‟de özetlenmiĢtir. 
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Tablo 5. Bağlılık Düzeylerinin Olası Sonuçları 

 BĠREYSEL ÖRGÜTSEL 

OLUMLU OLUMSUZ OLUMLU OLUMSUZ 

B
A

Ğ
L

IL
K

 D
Ü

Z
E

Y
L

E
R

Ġ 

   

D
ü

şü
k
 

                     

• Bireysel yaratıcılık, 
yenilikçilik ve 
özgünlük, 

• Ġnsan kaynaklarının 
daha verimli 
kullanımı 

 

• YavaĢ mesleki geliĢme 
ve ilerleme 

• Dedikodu sonuçlu 
bireysel maliyetler, 

• Olası ihraç, ayrılma 
veya örgütsel amaçları 
bozma 

 

• DüĢük 

performanslı 

iĢgörenlerin 

örgütten 

ayrılması ile örgüte 

Yeni iĢgörenler 

alma ve örgütsel 

morali yükselterek 

iĢgücü devir hızını 

azaltma, 

• Örgüt içi 

dedikoduların 

örgüt için yararlı 

olabilecek 

sonuçları 

• Yüksek iĢ devri, 
gecikme, 
devamsızlık, örgütte 
kalmaya isteksizlik, 
düĢük iĢ kalitesi, 
örgüte sadakatsizlik, 
örgüte karĢı yasa dıĢı 
faaliyetler, 

• Sınırlı rol üstü 
davranıĢ, rol 
modeline zarar 
verme, zarara yol 
açıcı dedikodu, 
iĢgören üzerinde 
sınırlı örgütsel 
kontrol 

Il
ım

lı
 

 

• Ġleri düzeyde 
sahiplenme duygusu, 
güvenlik, yeterlilik, 
sadakat ve görev 

• Yaratıcı iĢgörenler 

• Bireysel güvenliğin 
örgütten ayrı 
tutulması 

 

 

• Sınırlı mesleki geliĢme 
ve ilerleme fırsatları 

• Bağlılık düzeyinin 
düĢük ılımlı veya 
yüksek olup 
olmadığının kolaylıkla 
anlaĢılamaması 

• Artan iĢgören 

kıdemi, 

• Sınırlı ayrılma 

isteği, 

• Sınırlı is devri, 

• Yüksek is tatmini 

• ĠĢgörenlerin daha 
fazla görev alma ve 
örgütsel vatandaĢlık 
davranıĢlarının sınır-
lanması, 

• ĠĢgörenlerin görevleri 
dıĢındaki bireysel 
beklentileri ile 
örgütsel beklentileri 
dengelemesi, 

• Örgütsel etkinliğin 
azalması 

Y
ü

k
se

k
 

 

• ĠĢgörenlerin mesleki 
geliĢim ve 
yeterliliklerinin 
artması, 

• Olumlu davranıĢların 
ödüllendirilmesi  

• ĠĢgörenlerin iĢlerini 
tutkuyla 
yapmalarının 
sağlanması  

• Bireysel geliĢme,    

yaratıcılık, yenilikçilik 

ve hareket olanaklarının 

bastırılması 

• DeğiĢime karsı 

bürokratik direnç, 

• Sosyal ve ailevi 

iliĢkilerde gerilim, 

• ĠĢgörenler arasındaki 

dayanıĢmanın 

yetersizliği, 

• Görev dıĢında da 
örgütün bir araya 

gelmesi için sınırlı 

zaman ve enerji 

• Güvenli ve istikrarlı 
iĢgücü, 

• Daha yüksek 
üretim için 
iĢgörenlerin örgüt-
sel beklentileri 
kabul etmesi, 

• Görev ve 
performans 
açısından 
iĢgörenler arasında 
yüksek rekabet, 

• Örgütsel amaçların 
karĢılanabilmesi 

 

• Ġnsan kaynaklarının 
verimsiz kullanımı, 

• Örgütsel esneklik, 
yenilikçilik ve uyum 
yoksunluğu, 

• GeçmiĢteki politika 
ve süreçlere aĢırı 
güven duyma, 

• AĢırı çaba gösteren 
iĢgörenlere öfke ve 
düĢmanlık besleme, 

• Örgüt yararına yasa-
dıĢı ve etik olmayan 
eylemlere giriĢme 

 

Kaynak: Refik Balay (2000), Yönetici ve Öğretmenlerde Örgütsel Bağlılık, Nobel Yayın Dağıtım, Yayın 

No: 206, Ankara, ss.93-94;D.M. Randall; (1987), “Commitment and the Organization: The Organization 

Man Revisited”, Academy of Management Review, 12(3), s.462.  
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

PERSONEL GÜÇLENDĠRME VE ÖRGÜTSEL BAĞLILIK ĠLĠġKĠSĠ 

 

3.1. ÖRGÜTSEL BAĞLILIĞIN SAĞLANILMASINDA PERSONEL 

GÜÇLENDĠRMENĠN YERĠ VE ÖNEMĠ 

 

 Örgütlerin faaliyetlerini etkili olarak sürdürebilmesi ancak güçlendirilmiĢ ve 

kendilerini örgüte adamıĢ iĢgörenlerin varlığı ile mümkün olabilecektir. Günümüzde 

yaĢanan yoğun rekabet ve örgütsel değiĢim, kendilerini iĢ süreçleri, ürünler, müĢteri 

hizmetlerinin yürütülmesi ve geliĢtirilmesi konusunda, gönüllülük ve bağlılık temeline 

göre, gözle görülür bir biçimde gayret gösteren iĢgörenlerin varlığını gerektirmektedir. 

Güçlendirme, iĢgörenin iĢinin kapsamını ve iĢteki rolünü dilediği gibi belirleyebileceğine 

inandığı aktif bir çalıĢma ortamını ifade etmektedir. Personel güçlendirmedeki bu düĢünce 

biçimi, iĢgörenlerin örgüte bağlıklarının sağlanmasına katkı sağlamaktadır (Janssen, 2004: 

56; Doğan ve Kılıç, 2007: 55). 

 

Greenberg ve Baron‟a (2003) göre güçlendirme çabaları, kiĢilerin örgüte 

bağlanmasında önemli bir araç olmaktadır. Takım çalıĢması, çalıĢanların davranıĢları 

üzerinde pozitif bir etki yaratmakta ve örgütsel bağlılığı artırmaktadır. Takım içindeki 

güven ve sosyal desteğin çalıĢan tarafından algılanması bağlılık üzerinde doğrudan olumlu 

etkilere sahiptir. Güçlendirme çalıĢmaları ile kiĢiler iĢin sahibi haline getirilerek örgütün 

bir parçası olmakta ve böylece örgütsel bağlılık sağlanmaktadır (GümüĢtekin ve Emet, 

2007: 90-116). 
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Personel güçlendirme sayesinde iĢgörenler, kendi çalıĢma ortamları ve çalıĢma 

Ģekilleri ile ilgili değiĢiklikler yapabilme konusunda, kendilerini güçlü hissedeceklerdir. 

Böylece iĢgörenlerin örgüte karĢı besledikleri bağlılık hissi de artacaktır. Örgütsel bağlılık 

iĢgörenin örgüt yararına olacak Ģekilde davranıĢlar sergilemesi, örgütün hedef ve 

değerlerini güçlü bir inançla kabullenmesi, kendisini örgüt ile bütünleĢtirmesi ve örgütsel 

süreçlere katılımı olarak tanımlanabilmektedir. Güçlendirme ve örgütsel bağlılık arasında 

güçlü bir iliĢki bulunmaktadır. Çünkü; anlamlı bir iĢ, iĢgörenin iĢe yönelik rolleri ve 

bireysel değer sistemi hedefleri arasında uyum sağlamaktadır (Janssen, 2004: 57; Doğan ve 

Kılıç, 2007: 55). 

 

Güçlendirme çabaları sonunda çalıĢanlar, örgütsel amaçlara daha büyük bir 

bağlılık oluĢturarak, çalıĢanın performansı için daha büyük bir sorumluluk almasını, 

örgütün yararı için çalıĢmasını, yeteneklerini gerçekleĢtirmesini ve geliĢmesini sağlar. 

Böylece güçlendirilmiĢ çalıĢanlar, değiĢimlere daha fazla uyum sağlayacaklar (Lashley, 

1995: 30). DeğiĢimi kabul eden iĢgören değiĢimin negatif etkilerini azaltarak örgütsel 

bağlılığının artmasını da sağlayacaktır. 

 

3.2. PERSONEL GÜÇLENDĠRME VE ÖRGÜTSEL BAĞLILIK ĠLĠġKĠSĠ 

 

 Güçlendirme çalıĢmaları ile kiĢiler iĢin sahibi haline getirilerek örgütün bir 

parçası olmakta ve böylece örgütsel bağlılık sağlanmaktadır. GüçlendirilmiĢ çalıĢanların 

uygulayacakları yöntemleri kararlaĢtırabilmeleri onları örgüte bağlamaktadır. Bağlılık, 
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kiĢinin örgüte üyeliğini sürdürmek istemesi ve bireyin kiĢiliğinin bir sürecini içerir 

(GümüĢtekin ve Emet, 2007: 90-116). 

 

Personel güçlendirme ve örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkiyi inceleyen 

düĢünürlere ait düĢünceler aĢağıda sıralanmıĢtır. 

 

Psikolojik güçlendirme ile örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkiyi Sigler ve 

Pearson çalıĢmalarında, kiĢilerin faaliyetlerini anlamlı buldukları ve bölümlerinde etkileri 

olduğunu hissetmeleri durumunda örgüte bağlılıklarının arttığını ortaya koyarak 

açıklamıĢlardır. Ortaya attıkları bu sonuçla birlikte, psikolojik güçlendirme algısının 

performans ile pozitif iliĢkili olduğu sonucunu elde etmiĢlerdir  (Sigler and Pearson , 2000: 

27-53). 

 

Steers örgütsel bağlılığın girdilerini ve sonuçlarını araĢtırmıĢ olduğu 

çalıĢmasında kiĢilerin iĢ deneyimlerinin ve algılarının, kiĢisel, iĢle ilgili ve örgütsel 

faktörlerin örgütsel bağlılığın önemli girdileri olduğunu ortaya koymuĢtur. Bu nedenle, 

çalıĢanların güçlendirme ile ilgili deneyimlerinin bağlılık düzeylerini etkilediğini 

vurgulamaktadır. Steers aynı zamanda kiĢilere karĢı gösterilen pozitif davranıĢların 

bağlılığı etkileyen önemli değiĢkenlerden olduğunu da ortaya koymaktadır (Steers, 1977: 

46-56; Özbek, 2008: 58). 

 

Kirkman ve Rosen (1999), Steers‟in çalıĢmalarından yola çıkarak takımların 

güçlendirilmesi sonuçlarını araĢtırmıĢlardır. Örgütsel ve iĢle ilgili özellikleri, takımların 
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güçlendirilmesi için girdi olarak kullandıkları çalıĢmalarında, verimlilik, proaktiflik, servis 

kalitesi, iĢ tatmini, örgütsel bağlılık ve takım bağlılığı sonuçlarını elde etmiĢlerdir (Özbek, 

2008: 57). 

 

Niehoff ve arkadaĢlarının hizmet sektörü üzerinde yapmıĢ oldukları 

araĢtırmada, psikolojik güçlendirme algısı ile sadakat arasında pozitif bir iliĢki olduğunu 

ortaya koymuĢlardır ( Niehoff and et al., 2001: 91-114). 

 

Cunningham ve Hyman (1996) çalıĢmalarında, yüksek seviyede bağlılığın 

ancak güçlendirme giriĢimleriyle ve yönetsel destek ile ortaya çıktığını bulmuĢlardır. Hatta 

genelde düĢülen bir hatanın, güçlendirme giriĢimlerinin kaynak yetersizliğine yol açacağı, 

otorite boĢlukları oluĢturacağı gibi kaygılar olduğunu belirtmiĢlerdir (Özbek, 2008: 57). 

 

Personel güçlendirme ve bağlılık konusunda yapılan en temel araĢtırma 

Argyris‟in 1998 yılında yaptığı çalıĢmadır. Personel güçlendirme ve bağlılık iliĢkisini 

psikolojik bir temelde ele alan Argyris‟e göre, iĢgörenlerin örgüte dıĢsal ve içsel olmak 

üzere iki tür bağlılığı söz konusudur (Argyris 1998: 99). DıĢsal bağlılık örgütün, 

iĢgörenlerinin kendi kaderleri üzerinde çok az kontrole sahip olduğunu kabul etmesidir. 

Oysa içsel bağlılıkta, iĢgörenlerin görev yaptıkları örgüt ile ilgili tüm çabalara katılmayı 

gönüllü olarak kabul etmesi söz konusudur (Doğan ve Kılıç,  2007: 57). 

 

Örgütlerin en çok arzuladığı bağlılık türü ise içsel bağlılıktır. Çünkü içsel 

bağlılık, kendi kendini devam ettirici olarak baĢlangıçtaki etki kaynağından bağımsızdır. 
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Ancak baĢarılması hem daha zor, hem de uzun zaman alıcıdır. Ġçsel bağlılık bir kez 

gerçekleĢtiğinde, iĢgöreni etkilemek için yeni etki kaynaklarının devreye sokulması 

gerekmeyecektir. Çünkü, bu bağlılık türünde iĢgören, yeni bir düĢünceyi, değiĢimi, tutum 

veya davranıĢı kendisinin olarak kabul etmektedir (Balay, 2000: 101). 

 

Ġçsel bağlılıkta, iĢgörenler, örgütün kendilerinden beklediklerine, kendi is-

tekleri ve içsel motivasyonları ile katkıda bulunmaktadırlar. Eğer bir örgüt iĢgörenlerini 

güçlendirmek istiyorsa, öncelikle iĢgörenlerinin içsel bağlılıklarını sağlamalıdır. Ġçsel 

bağlılık ve personel güçlendirme çok yakın bir iliĢkiye sahiptir hatta içsel bağlılık ve 

personel güçlendirmenin birbirine eĢ olduğu bile öne sürülmektedir. Bu nedenle yönetim, 

iĢgörenlerden içsel bağlılığı istemeli, onlardan amaçlarını yönetimle birlikte 

tanımlamalarını beklemeli, bu amaçları nasıl baĢaracaklarına kendilerinin karar vermelerini 

istemelidir. Yönetim ancak bu Ģekilde iĢgörenlerin örgüte içsel bağlılığını sağlayarak 

güçlendirilmelerine yardımcı olabilecektir (Doğan, 2006: 70). 

 

Personel güçlendirmenin örgütlerin yakalamaya çalıĢtıkları bir hedef olduğu ve 

bu hedefe hiçbir zaman tam olarak ulaĢılamayacağı unutulmamalıdır. Gerçekte, bir örgütte 

bağlılık farklı düzeylerde bulunabilmektedir ancak, bağlığın derecesine ve düzeyine 

bakılmaksızın iĢler yine de yürütülebilmektedir (Doğan ve Kılıç, 2007: 58). 

 



174 

 

 

3.3. GÜÇLENDĠRĠLMĠġ PERSONELĠN GENEL ÖZELLĠKLERĠ VE 

ÇALIġANLARIN ĠġLETMEYE BAĞLILIĞININ SAĞLANMASI 

3.3.1 GüçlendirilmiĢ Personelin Genel Özellikleri 

  

Quinn ve Spreitzer‟in 1997‟de yaptığı araĢtırmalar, güçlendirilmiĢ kiĢilerin 

genel olarak Ģu karakteristik özelliklerini ortaya koymuĢtur: 

 

 GüçlendirilmiĢ personel, hür iradesi ile fikirlerini söyleyebilir (bunun 

anlamı, çalıĢanların iĢlerini nasıl yapacaklarına iliĢkin kendilerini serbest 

hissetmeleridir). 

 GüçlendirilmiĢ personel, yaptığı iĢin önemini bilir (bunun anlamı, 

çalıĢanların islerinin kendileri için önemli olduğunu hissetmeleri ve ne 

yaptıklarına iliĢkin dikkatli olmalarıdır). 

 GüçlendirilmiĢ personel yeterliliği konusunda da bilgi sahibi olmalıdır 

(bunun anlamı, çalıĢanların iĢlerini iyi yaptıklarına inanmaları ve iĢlerini iyi 

yaptıklarını bilmeleridir). 

 Son olarak güçlendirilmiĢ personel iĢini etkileyebilmelidir (bunun anlamı, 

çalıĢanların departmanının ve diğer kiĢilerin kendi fikirlerini dinlediğine 

inanmasıdır). 

 

Bunlara ek olarak güçlendirilmiĢ çalıĢanların kendini iyi tanıması, sürekli 

kendini geliĢtirme arzusuna sahip olması, değiĢime açık olması ve değiĢimi kolaylıkla 
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kabul etmesi, özgüveninin yüksek olması, karĢıdakini dinleme ve geribildirim yapabilme 

yeteneğine sahip olması, faaliyet yönelimli olması da gerekmektedir (Doğan, 2003: 40). 

 

Quinn ve Spreitzer‟in araĢtırmalarına göre örneğin; güçlendirilmiĢ orta düzey 

yöneticilerin güçlendirilmemiĢ meslektaĢlarından çeĢitli yönlerden önemli ölçüde farklı 

oldukları ortaya çıkmıĢtır. Ġlk olarak, güçlendirilmiĢ çalıĢanlar, kendilerinin iĢlerinde daha 

etkili olduğuna inanmakta ve daha da önemlisi onlar birlikte çalıĢtıkları kiĢiler tarafından 

daha etkili olarak değerlendirilmektedirler. Ġkinci olarak, güçlendirilmiĢ çalıĢanlar, 

kendilerini daha yenilikçi ve yeni bir Ģey denemede daha az korku içinde hissetmektedirler. 

Astlar ve üstleri de onların bu görüĢünü paylaĢmaktadırlar. Üçüncü olarak, güçlendirilmiĢ 

çalıĢanlar liderlik yeteneklerini harekete geçirebilmektedirler. Kendilerini daha iyi 

tanımaları nedeni ile beraber çalıĢtıkları insanlar tarafından daha karizmatik 

görülmektedirler. GüçlendirilmiĢ personelin sahip olduğu bu karizma, iĢletmelerde 

harekete geçirici bir değiĢim geliĢtirmekte, yeteneklerini de kolaylaĢtırmaktadır. Her 

durumda, güçlendirilmiĢ çalıĢanlar iĢletmelerine önemli ölçüde kazanç sağlamaktadırlar 

(Doğan, 2003: 41). 

 

3.4.1. GüçlendirilmiĢ Personelin ĠĢletmeye Bağlılığının Sağlanması 

 

 Personel güçlendirme iĢletmede önemli ölçüde bir değiĢim gerektirmektedir. 

DeğiĢimle ilgili teorideki tüm konuĢmalara rağmen, ortada bir gerçek vardır ki günümüz 

yöneticileri değiĢim programlarını tam olarak iĢletememektedir. Bunun nedenleri ise 

oldukça karmaĢıktır. Yöneticilerin iĢletmede çalıĢanların içsel motivasyonunu sağlamada 
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sorumluluğu paylaĢmalarına rağmen, değiĢim programları henüz iĢletmelerde var olmayan 

yüksek düzeyde içsel bağlılık ve personel güçlendirmeyi sağlayamamaktadır. 

 

Uygulamada, çalıĢanların iĢletmeye iki tür bağlılığı söz konusudur: 

 

 DıĢsal bağlılık  

 Ġçsel bağlılık  

DıĢsal bağlılık iĢletmenin, çalıĢanlarının kendi kaderleri üzerinde çok az 

kontrole sahip olduğunu kabul etmesidir. Yönetim tek bir elden çalıĢma Ģartlarını 

belirlerse, çalıĢanların iĢletmeye dıĢsal bağlılığı söz konusu olacaktır. Çünkü çalıĢana 

bırakılan sadece kendisinden bekleneni gerçekleĢtirmesidir. Görevler ve bu görevleri 

gerçekleĢtirmek için gerekli olan davranıĢ kalıpları baĢkalarınca belirlenmekte; performans 

hedefleri ve bu hedeflerin önemi de baĢkaları tarafından yani yönetim tarafından 

belirlenmektedir. ĠĢte bu nedenle de, çalıĢanların iĢletmeye karĢı dıĢsal bağlılığı söz 

konusu olmaktadır (Doğan, 2003: 41-44). 

Ġçsel bağlılık ise, katılım ve personel güçlendirmeye ulaĢmada yakından 

ilgilenilmesi gereken bir konudur. Ġçsel bağlılık, bir iĢletmenin çalıĢanlarının iĢletme ile 

ilgili tüm çabalara katılmayı gönüllü olarak kabul etmesidir. Eğer yönetim, çalıĢanların 

kendi kaderleri üzerinde daha çok sorumluluk almalarını isterse, bu onların iĢletmeye karĢı 

içsel bağlılıklarını artırmaktadır.  
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Argyris, yöneticilerin çalıĢanlardan sürekli olarak dıĢsal bağlılığı talep ederken, 

içsel bağlılığı vurgulamamalarına onların gücendiklerini ifade etmiĢtir. Dolayısıyla, 

yöneticilerin çalıĢanlarından sadece dıĢsal bağlılığı beklemeleri, personel güçlendirmeyi 

uygulamaya geçirmeyi zorlaĢtırmakta ve çalıĢanların buna tepki vermelerine yol 

açmaktadır (Doğan, 2003: 41-44). 

Aslında iĢletme için her iki tür bağlılığı sağlamak da önemlidir. Fakat personel 

güçlendirmeyi ancak ve ancak içsel bağlılık kuvvetlendirilecektir. ĠĢletme ile olan anlaĢma 

gereği boyun eğmeye dayalı bağlılıktan kaynaklanan dıĢsal bağlılık, çalıĢanların kendi 

kaderleri üzerinde çok az kontrol sahibi olduğu tür bir bağlılıktır. Bu, çalıĢanlara kendi 

yaĢamlarını Ģekillendirme gücünün çok az verildiği anlamına gelen kaderci bir 

yaklaĢımdır. Örneğin; yönetim çalıĢma Ģartlarını tek elden belirlediği zaman, çalıĢanlar 

için dıĢsal bir bağlılık söz konusu olacaktır. Bu bağlılık dıĢsaldır çünkü; çalıĢanlardan 

sadece kendilerinden bekleneni yapmaları istenmektedir. Bu da, onların gerçek anlamda 

personel güçlendirmeyi hayata geçirmelerine engel olmaktadır. Oysaki eğer yönetim 

çalıĢanlarından kendi kaderlerini belirlemede daha çok sorumluluk almalarını isterse, 

bunun anlamı onların içsel bağlılığını geliĢtirme konusunda cesaretlendirmektir. Bireyler 

bu durumda kendi bireysel nedenleri veya motivasyonları nedeniyle özel projelere, kiĢilere 

veya programlara bağlanmaktadırlar (Doğan, 2003: 41-44). 

Tablo 6‟ da dıĢsal ve içsel bağlılık arasındaki temel farklılıklara yer verilmiĢtir. 

Tablo 6' dan da anlaĢılacağı üzere, personel güçlendirmede bireyi ve bireyin hür iradesini 

ön plana çıkaran içsel bağlılığın vurgulanması son derece önemlidir. DıĢsal bağlılığın ön 

plana çıktığı iĢletmelerde ise, çalıĢanlar çoğu zaman çeĢitli durumları tanımlama yollarını 
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bulabilmek için kendilerini sorumlu hissetmezler. Çünkü onlar tanımlama sürecine dahil 

edilmemiĢlerdir. 

 

Tablo 6. DıĢsal ve Ġçsel Bağlılık Arasındaki Farklar 

 

DIġSAL BAĞLILIK ĠÇSEL BAĞLILIK 

Görevler üstler tarafından tanımlanır. Görevi bireyler tanımlar. 

Görevleri gerçekleĢtirmek için gerekli olan 

davranıĢ Ģekilleri baĢkaları tarafından 

belirlenir. 

Görevleri gerçekleĢtirmek için gerekli olan 

davranıĢları bireylerin kendileri belirler. 

Performans hedefleri yönetim tarafından 

belirlenir. 

Yönetim ve liderler performans hedeflerine 

birlikte iĢtirak ederler. 

Hedeflerin önemi baĢkaları tarafından 

belirlenir. 

Hedeflerin önemi bireyler tarafından 

belirlenir. 

 

Kaynak: (Doğan, 2003: 43) 

Gerçek Ģu ki, bir iĢletmede iĢler yapılırken bağlılığın düzeyi önemlidir. Garip 

bir Ģekilde çalıĢanlar iĢlerini yaparken neden belirli sınırlar içinde kalmak zorunda 

olduklarını anlamak istemezler. 

 

Personel güçlendirme hakkında gerçekçi olmayan taleplerde bulunan 

çalıĢanlara rastlamak olasıdır. ĠĢte o zaman üst yönetim için, içsel bağlılığı sınırlandıran 

unsurları bilmek bir gereklilik olur. ÇalıĢanlar, yöneticiler buna içerleseler de, neden 

onların içsel bağlılığını telkin etmeye çalıĢırken halen dıĢsal bağlılığa devam ettiklerini bir 

türlü anlayamazlar. Gerçekte, iĢletmedeki hoĢnutsuzluğun kaynağı, yöneticilerin personel 
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güçlendirmenin çok süratli bir Ģekilde iĢletmede kabullenilmesini isteyerek, çalıĢanlar 

karĢısında kendilerini tehlikeye atmalarıdır. 

 

Aslında iĢletmede herkese personel güçlendirmenin var olmasına katılıp 

katılmayacağı sorulduğunda prensipte cevap "evettir”. Fakat gerçekte ortada bir "fakat" 

vardır. Yönetimin binlerce çalıĢanının "kendi kendini yönetme sürecine" katılmasını kabul 

edeceğini ummak gerçekçi olmayacaktır. Dolayısıyla, herhangi bir iĢletmede, görünüĢte 

makul olan içsel bağlılığın derecesi kesin olarak sınırlandırılacaktır. Bunun da ötesinde, 

ortak amaç ve beklentilere katılım, her çalıĢanın niyet ve isteklerine göre de değiĢecektir. 

Ancak yöneticiler eğer personel güçlendirmeyi hayata geçirmek istiyorlarsa, öncelikli 

olarak çalıĢanların içsel bağlılık düzeyini artırmalıdırlar. ÇalıĢanların iĢletmeye sadece 

dıĢsal bağlılığının sağlandığı bir personel güçlendirme ile yöneticiler kendi 

baĢarısızlıklarına ortam hazırlamaktan öteye gidemeyeceklerdir (Doğan, 2003: 41-44). 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

ARAġTIRMA YÖNTEMĠ 

4.1. ARAġTIRMANIN AMACI VE ÖNEMĠ 

 

 Personel güçlendirme ile örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkiyi araĢtıran birçok 

çalıĢma bu iki kavramının literatürde geliĢmesine yardım etmiĢtir. Bu araĢtırmada 

güçlendirmenin örgütsel bağlılığa etkileri ve iliĢkileri incelenerek açıklanacaktır. 

 

AraĢtırmamızın konusu ile ilgili yapılan araĢtırmalar, uygulandıkları 

örgütlerde, yöneticilere birçok hatırlatmada bulunmuĢtur. Biz de bu araĢtırmamızda, 

örgütün personel güçlendirme ve örgütsel bağlılık kavramları ile ilgili bilgilerini 

tazelemeyi, güçlendirme çabalarına ne derecede önem verdiklerini, örgütsel bağlılığa ne 

kadar odaklanıldığını hakkında yöneticilerin dikkatlerine sunmayı amaçlıyoruz. 

 

Personel güçlendirme çabalarının, bağlılığın oluĢturulmasında, örgütler için 

önemi düĢünüldüğünde, bu çabaların örgütlerde varlığı ve bunun tespiti ve iki kavramın 

iliĢkisinin örgüt için ne derecede önemli olduğunun ortaya konması tezin amacına 

ulaĢabilmesi için oldukça önemlidir. 

 

Bu araĢtırma ile bir kamu kurumunda çalıĢan memurların güçlendirme ve 

örgütsel bağlılık düzeyleri arasındaki iliĢkiyi ortaya koymak ve bu iliĢkinin demografik 

faktörlerden ne boyutta etkilendiğini ortaya çıkarmak amaçlanmaktadır. 
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4.2. ARAġTIRMANIN SINIRLILIKLARI 

 

 AraĢtırma ile ilgili sınırlılıklar aĢağıda özetlenmiĢtir. 

 

 AraĢtırma uygulama alanı sadece Maliye Bakanlığı‟nın taĢra teĢkilatı olan 

Karaman Defterdarlığı Personeli ile sınırlı tutulmuĢtur. 

 

 AraĢtırma zaman konusunda yaĢanılan sıkıntılar nedeni ile tek bir kurum ile 

sınırlı kalmıĢtır. 

 

 AraĢtırma Maliye Bakanlığı‟na bağlı genel müdürlüklerin ve 

baĢkanlıklarının merkezde ve taĢra teĢkilatında yeni yapılanma dönemine 

rastlamıĢtır. 

 

 AraĢtırma sadece memur statüsündeki çalıĢanlar ile sınırlı tutulmuĢ, 

sözleĢmeli statüsündeki çalıĢanlar araĢtırmaya dahil edilmemiĢtir. 

 

 Personelin ankete yeterince zaman ayırmaması, cevaplama oranlarını 

etkilemiĢtir.  

 

 

 



182 

 

 

4.3. ARAġTIRMANIN MODELĠ 

 Tez araĢtırmamızdaki kullanılacak olan model aĢağıdaki gibidir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 15. AraĢtırma Modeli 

 

Bu model ıĢığında araĢtırmanın hipotezleri Ģu Ģekilde sıralanabilir. 

 

Hipotez 1: 

H0= Defterdarlık personelin güçlendirme algıları ile duygusal bağlılıkları arasında negatif 

bir iliĢki vardır. 

H1= Defterdarlık personelin güçlendirme algıları ile duygusal bağlılıkları arasında pozitif 

bir iliĢki vardır. 

 

Hipotez 2: 

H0=Defterdarlık personelin güçlendirme algıları ile devamlılık bağlılıkları arasında 

negatif bir iliĢki vardır. 

H2=Defterdarlık personelin güçlendirme algıları ile devamlılık bağlılıkları arasında 

pozitif bir iliĢki vardır. 
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Hipotez 3: 

H0=Defterdarlık personelin güçlendirme algıları ile normatif bağlılıkları arasında negatif 

bir iliĢki vardır. 

H3=Defterdarlık personelin güçlendirme algıları ile normatif bağlılıkları arasında pozitif 

bir iliĢki vardır. 

 

Hipotez 4: 

H0= Defterdarlık personelinin anlam düzeyi ile duygusal bağlılıkları arasında negatif bir 

iliĢki vardır. 

H4= Defterdarlık personelinin anlam düzeyi ile duygusal bağlılıkları üzerinde pozitif bir 

iliĢki vardır. 

 

Hipotez 5: 

H0= Defterdarlık personelinin anlam düzeyi ile devamlılık bağlılığı üzerinde negatif bir 

iliĢki vardır. 

H5= Defterdarlık personelinin anlam düzeyi ile devamlılık bağlılığı üzerinde pozitif bir 

iliĢki vardır. 

 

Hipotez 6: 

H0= Defterdarlık personelinin anlam düzeyi ile normatif bağlılık üzerinde negatif bir 

iliĢki vardır. 

H6= Defterdarlık personelinin anlam düzeyi ile  normatif bağlılık üzerinde pozitif bir 

iliĢki vardır. 

 

Hipotez 7: 

H0= Defterdarlık personelinin yetenek düzeyi ile duygusal bağlılıkları üzerinde negatif 

bir iliĢki vardır. 

H7= Defterdarlık personelinin yetenek düzeyi ile duygusal bağlılıkları üzerinde pozitif bir 

iliĢki vardır. 

 

Hipotez 8: 

H0= Defterdarlık personelinin yetenek düzeyi ile devamlılık bağlılığı üzerinde negatif bir 

iliĢki vardır. 

H8= Defterdarlık personelinin yetenek düzeyi ile devamlılık bağlılığı üzerinde pozitif bir 

iliĢki vardır. 
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Hipotez 9: 

H0= Defterdarlık personelinin yetenek düzeyi ile normatif bağlılık üzerinde negatif bir 

iliĢki vardır. 

H9= Defterdarlık personelinin yetenek düzeyi ile normatif bağlılık üzerinde pozitif bir 

iliĢki vardır. 

 

Hipotez 10: 

H0= Defterdarlık personelinin yetkinlik düzeyi ile duygusal bağlılıkları üzerinde negatif 

bir iliĢki vardır. 

H10= Defterdarlık personelinin yetkinlik düzeyi ile  duygusal bağlılıkları üzerinde pozitif 

bir iliĢki vardır. 

 

Hipotez 11: 

H0= Defterdarlık personelinin yetkinlik düzeyi ile devamlılık bağlılığı üzerinde negatif 

bir iliĢki vardır. 

H11= Defterdarlık personelinin yetkinlik düzeyi ile devamlılık bağlılığı üzerinde pozitif 

bir iliĢki vardır. 

 

Hipotez 12: 

H0= Defterdarlık personelinin yetkinlik düzeyi ile normatif bağlılık üzerinde negatif bir 

iliĢki vardır. 

H12= Defterdarlık personelinin yetkinlik düzeyi ile normatif bağlılık üzerinde pozitif bir 

iliĢki vardır. 

 

Hipotez 13: 

H0= Defterdarlık personelinin etki düzeyi ile duygusal bağlılıkları üzerinde negatif bir 

iliĢki vardır. 

H13= Defterdarlık personelinin etki düzeyi ile duygusal bağlılıkları üzerinde pozitif bir 

iliĢki vardır. 

 

Hipotez 14: 

H0= Defterdarlık personelinin etki düzeyi ile devamlılık bağlılığı üzerinde negatif bir 

iliĢki vardır. 

H14= Defterdarlık personelinin etki düzeyi ile devamlılık bağlılığı üzerinde pozitif bir 

iliĢki vardır. 
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Hipotez 15: 

H0= Defterdarlık personelinin etki düzeyi ile normatif bağlılık üzerinde negatif bir iliĢki 

vardır. 

H15= Defterdarlık personelinin etki düzeyi ile normatif bağlılık üzerinde pozitif bir iliĢki 

vardır. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 16. AraĢtırma Modeli 2 

Bu model ıĢığında araĢtırmanın hipotezleri Ģu Ģekilde sıralanabilir. 

 

Hipotez 16: 

H0: Defterdarlık personelinin duygusal, devamlılık ve normatif bağlılık düzeyleri 

cinsiyetlerine göre farklılık göstermemektedir. 

H16: Defterdarlık personelinin duygusal, devamlılık ve normatif bağlılık düzeyleri 

cinsiyetlerine göre farklılık göstermektedir. 
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Hipotez 17 

 

H0: Defterdarlık personelinin duygusal, devamlılık ve normatif bağlılık düzeyleri yaĢlarına 

göre farklılık göstermemektedir. 

H17:Defterdarlık personelinin duygusal, devamlılık ve normatif bağlılık düzeyleri yaĢlarına 

göre farklılık göstermektedir. 

 

Hipotez 18 

 

H0:. Defterdarlık personelinin duygusal, devamlılık ve normatif bağlılık düzeyleri eğitim 

seviyelerine göre farklılık göstermemektedir. 

H18:  Defterdarlık personelinin duygusal, devamlılık ve normatif bağlılık düzeyleri eğitim 

seviyelerine göre farklılık göstermektedir. 

 

Hipotez 19 

  

H0: Defterdarlık personelinin duygusal, devamlılık ve normatif bağlılık düzeyleri 

kıdemlerine göre farklılık göstermemektedir. 

H19: Defterdarlık personelinin duygusal, devamlılık ve normatif bağlılık düzeyleri 

kıdemlerine göre farklılık göstermektedir. 

 

Hipotez 20 

 

H0:. Defterdarlık personelinin duygusal, devamlılık ve normatif bağlılık düzeyleri gelir 

seviyelerine göre farklılık göstermemektedir. 

H20:  Defterdarlık personelinin duygusal, devamlılık ve normatif bağlılık düzeyleri gelir 

seviyelerine göre farklılık göstermektedir. 

 

Hipotez 21 

  

H0: Defterdarlık personelinin duygusal, devamlılık ve normatif bağlılık düzeyleri medeni 

durumlarına göre farklılık göstermemektedir. 

H21: Defterdarlık personelinin duygusal, devamlılık ve normatif bağlılık düzeyleri medeni 

durumlarına göre farklılık göstermektedir. 
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4.4. ARAġTIRMANIN EVRENĠ VE ÖRNEKLEMĠ 

  

 AraĢtırmanın örneklem kütlesi Karaman Defterdarlığı‟dır. Defterdarlık 

bünyesindeki Muhasebe Müdürlüğü, Muhasebe Denetmenliği, Milli Emlak Müdürlüğü, 

Milli Emlak Denetmenliği, Personel Müdürlüğü, Muhakemat Müdürlüğü, Gelir 

Müdürlüğü, Döner Sermaye Saymanlığı ve Vergi Dairesi memurları ankete katılarak 

araĢtırmaya yardım etmiĢlerdir. Personele dağıtılan toplam 100 anketten 89 kadarı 

cevaplanarak geri dönmüĢtür. Anket kağıtlarının geri dönüĢ oranı % 89‟dur. 

                                                

Tablo 7. Anketlerin Birimlere Göre Dağılımı 

BĠRĠMLER Dağıtılan  

Anket Sayısı 

Geri Dönen 

Anket Sayısı 

Yüzde 

(%) 

Muhasebe Müdürlüğü 18 18 % 100 

Muhasebe Denetmenliği 1 1 % 100 

Milli Emlak Müdürlüğü 11 11 % 100 

Milli Emlak Denetmenliği 1 1 % 100 

Personel Müdürlüğü 4 3 % 75 

Muhakemat Müdürlüğü 5 4 % 80 

Gelir Müdürlüğü 5 4 % 80 

Döner Sermaye Say. 4 4 % 100 

Vergi Dairesi 51 43 % 84 

TOPLAM 100 89 %89 
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4.5. VERĠ TOPLAMA ARACI VE KULLANILAN ÖLÇEKLER 

  

AraĢtırma için veri toplama yöntemlerinden anket kullanılmıĢtır. Hazırlanan 

anketler örneklem kütlesine elden dağılıp elden toplanmıĢtır. Ankete verilecek olan 

cevaplar Likert yöntemine göre hazırlanmıĢtır. 

 

Çok maddeli ölçekler içinde en çok kullanılanlardan biri olan likert; maddelere 

gösterilen tepkilere verilen ağırlıkların (puanların) toplamından oluĢan bir modeldir 

(TezbaĢaran, 1997: 12). Bu model uyarınca, ölçekte yer alan ifadeler “kesinlikle 

katılmıyorum” (1), “katılmıyorum” (2), “kararsızım” (3), “katılıyorum” (4) ve “kesinlikle 

katılıyorum” (5) değerine karĢılık gelmektedir. Ankette “kesinlikle katılmıyorum”dan 

“kesinlikle katılıyorum”‟a kadar uzanan beĢli likert ölçeğinin yer aldığı soru tipinden 

yararlanılmıĢtır. 

 

Verilerin analizi ile SPSS 15.0 for Windows adlı istatiksel paket programı ile 

yapılmıĢtır.  Frekans, faktör, korelasyon, regresyon, geçerlilik, güvenilirlik, anova ve t testi  

analizleri ile verilerin analizi tamamlanmıĢtır. 

 

Personel güçlendirmeyi ölçmek için Spreitzer‟in ölçeği, örgütsel bağlılığı 

ölçmek için Allen ve Meyer‟in örgütsel bağlılık ölçeği kullanılmıĢtır. Bu ölçeklerdeki 

sorular orjinalinden Türkçeye, daha sonra aynı ifadeler anlam bütünlüğünü sağlamak üzere 

Ġngilizceye çevrilmiĢ ve orijinal metin ile karĢılaĢtırılmıĢtır. Daha sonra olumsuz soru 

tipleri ankete katılan katılımcıların daha iyi cevap verebilmeleri amacıyla olumlu olarak 
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sorulmuĢtur. Burada Likert ölçeğinin soruda istenilen olumlu veya olumsuz cevabı vermesi 

bu değiĢikliğin yerinde olmasını sağlamıĢtır. 

 

Spreitzer (1995,1996) personel güçlendirmeyi, 4 boyutta (Anlam, Yetenek, 

Yetkinlik ve Etki) 12 soruyla değerlendirmektedir (ÇavuĢ, 2009: 7). 

 

Anlam (Meaning): Yapılan iĢ ile personelin inanç, değer ve yargıları arasındaki uyumu 

ifade etmektedir.  

 

Yetenek (Competence): Personelin yapılan iĢin gereklerini yerine getirecek yetenek ve 

inanca sahip olmasıdır.  

 

Yetkinlik (Self-determination): Kendi kararını verme, bireyin kendi geleceğini belirlemesi 

ve özgürce hareket edebilmesidir. KiĢinin iĢi üzerindeki kontrol gücü olarak 

değerlendirilebilir.  

 

Etki (Impact): Etki iĢle ilgili operasyonel, stratejik ve yönetsel çıktıları etkileme 

derecesidir. 

 

Örgütsel bağlılık ile ilgili ölçek soruları Allen ve Meyer (1991), tarafından 

geliĢtirilmiĢtir. Bu ölçekteki sorular duygusal, devamlılık ve normatif bağlılığı ölçmeyi 

amaçlamak için sorulmuĢtur.  
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AraĢtırmanın analizinde personel güçlendirme ölçeğinden 12 soru, örgütsel 

bağlılık ölçeğinden sorulan 23 soru ve kullanılan kısaltmalar aĢağıda verilmiĢtir. 

 

Tablo 8. Ölçek Soruları 

Sorular 

PER            

per1, per2, per3, per4, per5,  per6, per7, 

per8, per9, per10, per11, per12 

DUYBAG: 

duybag13, duybag14, duybag15, duybag16, 

duybag18, duybag19,  duybag20, duybag21 

DEVBAG: 

devbag22, devbag23, devbag24, devbag25, 

devbag26, devbag27 devbag28 

NORBAG: 

norbag32, norbag34, norbag35,norbag36, 

norbag37, norbag38 norbag39 

 

4.6 ANKETĠN GEÇERLĠLĠĞĠ VE GÜVENĠLĠRLĠĞĠ  

 

Güvenilirlik, bir test ya da ankette yer alan soruların birbirleri ile olan 

tutarlılığını ve kullanılan ölçeğin ilgilenilen sorunu ne derece de yansıttığını ifade eder” 

(KayıĢ, 2008:403). Bu araĢtırmada, ölçeklerin güvenilirliğinin saptanmasında Cronbach‟ın 

 değeri kullanılmıĢtır. 
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Tablo 9. DeğiĢkenlerin Güvenilirlik Göstergeleri 

 

DEĞĠġKENLER 

CRONBACH ALPHA 

RELĠABĠLĠTĠES 

PER ,76688 

DUYBAG ,80267 

DEVBAG ,84448 

NORBAG ,73935 

 

 AraĢtırmamızda yararlanılan ölçeklerin güvenilirlik analizleri katsayıları 

Tablo 9‟a bakılarak incelendiğinde, değiĢkenlerin güvenilirlik katsayılarının .70‟ten büyük 

olduğu görülmektedir. Güvenilirlik katsayılarının .70‟ten büyük olması çalıĢmada 

kullanılan ölçeğin güvenilir olduğunu göstermektedir (Hair and et al., 2005: 137). 

 

Tablo 10. Anketin Güvenilirlik Katsayısı 

 

Cronbach's Alpha N of Items 

,819 4 

 

 

 Genel olarak araĢtırmaya ait alpha katsayısı .819 olarak çıkması anketin sonuçlarının 

güvenli olduğunu göstermektedir. 
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4.7.  ĠSTATĠKSEL ANALĠZLER VE BULGULAR 

4.7.1. FAKTÖR ANALĠZĠ 

 

Personel güçlendirme ve örgütsel bağlılıkla ilgili ölçek sorularına uygulanan 

faktör analizi sonucunda ilk önce değiĢkenlerin ortalama ve standart sapma değerleri 

incelenmiĢtir. Bu değerler ile katılımcıların ankette yer alan düĢüncelerinin hangi 

değiĢkenlerde birbirine yaklaĢtığı veya uzaklaĢtığı tespit edilmiĢtir. Bu tespit sonucu 

araĢtırmanın, faktör analizinin daha anlamlı hale gelmesi için toplam 47 sorudan 6 soru 

çıkarılarak analiz tekrar yapılmıĢtır. Çıkarılan sorular,  duygusal bağlılıkla ilgili 17. soru, 

devamlılık bağlılığı ile ilgili 22. ve 29. sorular  ve normatif bağlılık ile ilgili 30. 31. ve 33. 

sorulardan oluĢmaktadır 
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Personel Güçlendirme Ġle Ġlgili Faktör Yükleri: Personel güçlendirme ile ilgili 

değiĢkenlere uygulanan faktör analizi sonuçları Tablo 11‟de görülmektedir. 

 

Tablo 11. Personel Güçlendirme  Faktör Analizi  

SORULAR 
FAKTÖRLER 

1 2 3 4 

Personel Güçlendirme 

A
n

la
m

 

Kurumda görevlendirildiğim iĢ benim için çok 

önemlidir. 
,956    

ĠĢimle ilgili yaptığım faaliyetler benim için 

özel bir anlam taĢır.  
,947    

Yaptığım iĢ benim için anlamlıdır. ,968    

Açıklanan Varyans Değeri: 91,581     

Y
et

en
ek

 

ĠĢin yapılması hususunda gerekli yeteneklere 

sahip olduğuma inanıyorum. 
 ,948   

ĠĢin yapılması hususunda yeterli kapasiteye 

sahip olduğuma inanıyorum 
 ,952   

ĠĢin yapılmasını gerektiren becerilere uzman 

seviyesinde sahibim 
 ,851   

Açıklanan Varyans Değeri:84,284     

Y
et

k
in

li
k

 

ĠĢimi nasıl yapacağımı belirlemede gereken 

özerkliğe sahibim. 
  ,828  

ĠĢin nasıl yürütüleceğine kendi baĢıma karar 

vermede serbestim 
  ,915  

ĠĢimi nasıl yapacağım konusunda oldukça 

serbest davranabildiğim fırsatlara sahibim. 
  ,869  

Açıklanan Varyans Değeri: 75,994     

E
tk

i 

ÇalıĢtığım birimdeki geliĢmeler üzerinde 

oldukça faalimdir. 
   ,908 

ÇalıĢtığım birimdeki geliĢen olaylar üzerinde 

kontrollü birisiyim. 
   ,897 

ÇalıĢtığım birimdeki olaylar üzerinde nüfusum 

oldukça fazladır. 
   ,781 

Açıklanan Varyans Değeri: 74,645     

 

Tablodaki değerler, varimax rotasyonu ve faktör analizi sonucu elde edilmiĢtir. 

Güvenirlilik içinse faktörlerin güvenirlilik katsayılarının %70‟in üzerinde, faktörlerin 
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açıklanan varyans  tahmin değerlerinin de % 50‟nin üstünde olması beklenir. Tablodaki 

değerler incelendiğinde katılımcıların personel güçlendirme ile ilgili faktör yükleri, 0,781 

ile 0,968 aralığındadır. Faktör yüklerinin bu aralıkta gerçekleĢmesi, araĢtırmadaki soru 

gruplarının birbirleri ile iliĢkili olduğunu göstermektedir. Kullanılan ölçeklerin ve 

değiĢkenlerin içerik açısından uygun, tutarlı ve geçerli oldukları % 78,1 ile % 96,8 gibi 

yüksek bir oranda ortaya çıkmaktadır. 

 

Katılımcıların anlam düzeyi faktör sonuçlarında çok yüksek bir seviyede 

çıkmıĢtır. Burada açıklanan  varyans değeri:91,581‟dir. Bu katılımcıların iĢlerini, kendileri 

için çok anlamlı bulduklarını, çok önemsediklerini, iĢleri ile inanç, değer ve yargıları 

arasındaki uyumu göstermektedir. 

 

Yetenek düzeyi faktör sonuçlarında anlam düzeyi gibi yüksek bir seviyede 

çıkmıĢtır. Burada açıklanan varyans değeri:84,284‟dür. Bu katılımcıların iĢlerini 

yapmalarında yetenekli olduklarını ve yeteneklerinin  farkında olduklarını göstermektedir. 

 

Yetkinlik düzeyi faktör sonuçlarında anlam ve yetenek düzeyi kadar yüksek 

çıkmasa da yine güçlü bir seviyede çıkmıĢtır. Burada açıklanan varyans değeri:75,994‟ dür. 

Bu katılımcıların iĢlerini yürütürken sahip oldukları özerkliği ölçmektedir. 

 

Etki düzeyi faktör sonuçlarında personel güçlendirme içinde diğer düzeylere 

kıyasla en düĢük çıkan bölümdür. Burada açıklanan varyans değerinin:74,645 çıkması bu 
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düzeyin de anlamlı olduğunu göstermektedir. Katılımcıların iĢ ortamındaki geliĢen olaylar 

üzerinde kayıtsız kalamadığını göstermektedir. 

 

Örgütsel Bağlılık Ġle Ġle Ġlgili Faktör Yükleri 

 

Duygusal Bağlılık Ġle Ġlgili Faktör Yükleri: Katılımcıların duygusal bağlılığı ile ilgili 

faktör sonuçlarını ölçmek üzere 9 soru sorulmuĢtur. Sorulan dokuz sorudan sekizinde 

katılımcıların faktör yükleri anlamlı bir düzeyde gerçekleĢirken 1 soru  bu anlamlılığı 

sağlayamamıĢ ve değerlendirme dıĢı bırakılmıĢtır.  

 

Tablo 12. Duygusal Bağlılık Faktör Analizi 

Sorular Faktörler 

ÇalıĢtığım kurumda kendimi ailenin bir parçası olarak hissediyorum ,752 

Kendimi bu kuruma duygusal olarak bağlı hissediyorum ,839 

Bu kurumda çalıĢmamın benim için çok özel (kiĢisel) bir anlamı var. ,791 

Bu kuruma karĢı güçlü bir aitlik hissi taĢıyorum ,846 

Bu kurumda çalıĢtığımı diğer insanlara söylemekten gurur duyarım ,761 

Kurumumda emekli olacağım güne kadar çalıĢmaktan mutluluk duyarım ,776 

Kurumun karĢılaĢtığı her sorunu kendi sorunum gibi hissediyorum ,733 

Kurumum hakkında diğer insanlarla konuĢmaktan zevk alırım ,678 

Açıklanan Varyans Değeri: 59,858 

 

 Duygusal bağlılık ile ilgili faktör yükleri Tablo 12‟de verilmiĢtir. Tablodaki 

değerlerin 1 soru hariç 0,70 değerinden yüksek çıkması katılımcıların duygusal bağlılıkları 
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ile ilgili soruları anlamlandırdıkları ve soruların bir bütünlük arz ettiği sonucunu ortaya 

çıkarmaktadır. Bu bölümle ilgili faktör yükünün en fazla olduğu  0,846‟lık değeri ile  “Bu 

kuruma ait güçlü bir aitlik hissi taĢıyorum” sorusudur. Bu bölümün açıklanan varyans 

değeri 59,858‟dir.  

 

Devamlılık Bağlılığı Ġle Ġlgili Faktör Yükleri: Devamlılık bağlılığı ile ilgili faktör 

sonuçlarını ölçmek üzere 8 soru sorulmuĢtur. Sorulan sekiz sorudan altısında katılımcıların 

faktör yükleri anlamlı bir düzeyde gerçekleĢirken 2 soru  bu anlamlılığı sağlayamamıĢ ve 

değerlendirme dıĢı bırakılmıĢtır. 

 

Tablo 13. Devamlılık Bağlılığı Faktör Analizi 

  Sorular Faktörler 

ġu anda kurumumdan ayrılmak istesem bu benim için çok zor olurdu ,744 

Kurumumdan Ģu anda ayrılmak istesem hayatımda haddinden fazla Ģey bozulurdu. ,847 

Bu kurumdan Ģimdi ayrılmak bana ağır bir yük getirirdi. ,918 

Kurumda hala çalıĢıyor olmam istek meselesi olduğu kadar mecburiyetten de 

kaynaklanıyor. 
,502 

Kurumdan ayrılmayı düĢünemem, çünkü çok az seçeneğim olduğunun farkındayım. ,798 

Bu kurumdan ayrılmıĢ olsaydım karĢılaĢacağım önemli bir sonuçtan biri de mevcut 

alternatiflerin azlığı olurdu. 
,771 

Açıklanan Varyans Değeri: 59,932 
 

 

 Devamlılık bağlılığı ile ilgili faktör yükleri Tablo 13‟ te verilmiĢtir. Tablodaki 

değerlerin 1 soru hariç 0,70 değerinden yüksek çıkması katılımcıların devamlılık 
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bağlılıkların ile ilgili soruları anlamlandırdıkları ve soruların bir bütünlük arz ettiği 

sonucunu ortaya çıkarmaktadır. Bu bölümle ilgili faktör yükünün en fazla olduğu  0,918‟ 

lik değeri ile “Bu kurumdan Ģimdi ayrılmak bana ağır bir yük getirirdi.” sorusudur. Bu 

bölümün açıklanan varyans değeri 59,932‟dir.  

 

Normatif Bağlılık Ġle Ġlgili Faktör Yükleri: Katılımcılara normatif bağlılık ile ilgili 

faktör sonuçlarını ölçmek üzere 10 soru sorulmuĢtur. Sorulan on sorudan yedisinde 

katılımcıların faktör yükleri anlamlı bir düzeyde gerçekleĢirken 3 soru bu anlamlılığı 

sağlayamamıĢ ve değerlendirme dıĢı bırakılmıĢtır. 

 

Tablo 14. Normatif Bağlılık Faktör Analizi 

 Sorular Faktörler 

BaĢka bir kurumda çalıĢmam bana avantaj sağlasa da Ģuanda kurumumdan 

ayrılmanın doğru olduğuna inanmıyorum. 
,563 

Bu kurumda çalıĢmaya devam etmemin en önemli sebeplerinden biri, sadakatin çok 

önemli olduğuna inanmam ve kalmayı ahlaki bir zorunluluk olarak hissetmem 

nedeni iledir. 

,683 

Bu kuruma çok Ģey borçluyum. ,843 

Bir kurumdan diğerine atlamayı ahlaki bulmuyorum. ,768 

Bu kurum sadakatimi hak ediyor. ,737 

Kurumumda çalıĢan insanlara karĢı sorumlulukların nedeni ile Ģuanda iĢten 

ayrılmak yanlıĢ olurdu. 
,730 

Kurumumdan Ģimdi ayrılmıĢ olsaydım suçluluk hissi duyardım. ,760 

Açıklanan Varyans Değeri: 53,405 
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Normatif bağlılık ile ilgili faktör yükleri Tablo 14‟te verilmiĢtir. Tablodaki 

değerlerin 2 soru hariç 0,70 değerinden yüksek çıkması katılımcıların normatif 

bağlılıkların ile ilgili soruları anlamlandırdıkları ve soruların bir bütünlük arz ettiği 

sonucunu ortaya çıkarmaktadır. Bu bölümle ilgili faktör yükünün en fazla olduğu  0,843‟ 

lük değeri ile “Bu kuruma çok Ģey borçluyum.” sorusudur. Bu bölümün açıklanan varyans 

değeri 53,405‟dir. 

 

4.7.2 KORELASYON ANALĠZĠ 

 

Ġki ya da daha çok değiĢken arasında iliĢki olup olmadığını, iliĢki varsa yönünü 

ve gücünü inceleyen analize “korelasyon analizi”  denir. Korelasyon katsayısı (r), iki 

değiĢken arasındaki iliĢkinin ölçüsüdür ve  -1 ve +1 arasında değiĢim gösterir (Köse, 1-2). 

Tablo 15‟ de korelasyon katsayısı ile anlamlandırılan iliĢki gösterilmiĢtir. 

Tablo 15 Korelasyon ĠliĢkisi 

(a) (b) (c) 

r= -1 r= 0 r= 1 

Mükemmel negatif Ġlişki Ġlişki Yok Mükemmel pozitif Ġlişki 

     

 

Yukarıdaki tablo ile;   

 

a)  değiĢkenlerden birisinin artıĢına bağlı olarak diğerinde azalma olan 

doğrusal iliĢki olduğu,      

b)  iki değiĢken arasında iliĢki olmadığı  

c)  değiĢkenlerden birisindeki artıĢa bağlı olarak diğerinde de artıĢ olan  

doğrusal iliĢki olduğu, Ģeklinde açıklanmıĢtır. 
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Tablo 16. Demografik Özellikler, Güçlendirme ve Örgütsel Bağlılık Korelasyon Analizi 

DĞġ. ORT 
STD 

SPM 
Cins YaĢ Meddur Eğitdur Kıdem ünvan Geldur Memilk Duybag Devbag Norbag Anlam Yetenek Yetkinlik Etki 

Cins 1,2727 ,44791 1 
              

YaĢ 3,1839 ,95879 -0,143 1 
             

Meddur 1,0795 ,27214 0,197 -,234* 1 
            

Eğitdur 2,4091 ,83922 -0,117 -,294** -0,043 1 
           

Kıdem 2,5814 1,14239 -0,032 ,637** -0,115 -,277** 1 
          

Ünvan 7,3103 1,47309 0,133 -0,073 0,024 -,374** 0,055 1 
         

Geldur 2,7931 ,57340 0,134 -0,162 -0,041 0,174 -0,169 -0,035 1 
        

Memilk 1,1609 ,36959 0,15 -0,151 ,215* 0,163 -0,076 0,057 0,106 1 
       

Duybag 2,6565 ,94321 0,139 0,106 ,252* 0,124 -0,031 -0,072 ,265* 0,068 1 
      

Devbag 3,2312 ,98488 0,151 -0,04 0,081 0,06 -0,04 0,066 ,291** 0,061 ,539** 1 
     

Norbag 2,5423 .65433 0,04 -0,008 ,217* 0,11 0,002 -0,212 0,131 -0,029 ,615** ,505** 1 
    

Anlam 1,5687 ,89765 0,091 -0,001 0,104 ,313** -0,134 -0,107 ,317** 0,039 ,592** ,275* ,258* 1 
   

Yetenek 1,4567 ,98347 0,063 0,119 0,096 0,174 0,023 -0,162 0,146 -0,043 ,365** ,264* 0,152 ,680** 1 
  

Yetkinlik 1,3879 ,56712 0,059 -0,025 0,181 0,004 -0,1 -0,176 0,194 0,042 ,442** 0,202 ,349** ,239* ,284** 1 
 

Etki 1,2567 ,69871 -0,041 0,001 0,199 ,259* -0,117 -,280** 0,051 0,106 ,566** ,258* ,289** ,460** ,459** ,427** 1 

*    p<0.05 

**  p<0,01 
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Korelasyonun katsayısının gücü ile ilgili olarak aĢağıdaki tanımlamalar yapılmıĢtır:   

 

 0.00 - 0.25   Çok zayıf iliĢki  

 0.26 - 0.49   Zayıf iliĢki 

 0.50 - 0.69   Orta iliĢki  

 0.70 - 0.89   Yüksek iliĢki  

 0.90 - 1.0     Çok yüksek iliĢki 

 

Tablo 16‟da korelasyon analizi sonucu oluĢan veriler gösterilmektedir. Bu 

veriler ıĢığında değiĢkenlerin birbirleri ile iliĢkileri maddeler halinde aĢağıda sıralanacaktır 

 

Örgütsel Bağlılık Ġle Personel Güçlendirme Arasındaki Güçlü ĠliĢkiler 

 

 Korelasyon analizi sonucunda Tablo 16 daki değerlerin örgütsel bağlılık ve 

personel güçlendirme arasındaki iliĢkilere yorumlandığında elde edilen güçlü iliĢkilere ait 

sonuçlar aĢağıda yorumlanmıĢtır.  

 

 En güçlü iliĢki yetenek düzeyi ile anlam düzeyi arasında gerçekleĢmiĢtir. Buradaki  

iliĢki 0,680 değeri ile ortaya çıkmıĢtır. Bu iliĢkiden anlaĢılan personelin yapılan iĢin 

gereklerini yerine getirecek yetenek ve inanca sahip olmasının yaptığı iĢi 

anlamasına, sahiplenmesine ve de kendi yargı ve inançları ile iĢini benimsemesinde 

yüksek bir etkisinin olduğudur. 
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 Normatif bağlılık ile duygusal bağlılık arasındaki iliĢki 0,615 değeri ile güçlü bir 

iliĢkidir. Normatif bağlılık, bireyin örgütte kalmasının ahlaki açıdan doğru 

olduğunu düĢünmesi, güçlü bir kiĢisel bağlılık duygusu ile örgütüne bağlı olması ve 

bu nedenle de örgütte kalmasını ifade etmektedir. Bu düĢüncede olan katılımcıların 

duygusal bir bağlılık içine girmelerinde etkisi yüksektir. 

 Normatif bağlılık ile devamlılık bağlılığı arasındaki iliĢki 0,505 değeri ile güçlü bir 

iliĢkidir. DüĢüncelerinde çalıĢtığı örgütü kabul eden katılımcıların o örgütte devam 

etmeye yönelik tutumları pozitif bir Ģekilde etkilenir. 

 Anlam düzeyi ile duygusal bağlılık arasındaki iliĢki 0,592 değeri ile güçlü bir 

iliĢkidir. Bu güçlü iliĢki yapılan iĢ ile kendi  inanç, değer ve yargıları arasındaki 

uyumu sağlayan katılımcıların örgütlerine güçlü bir Ģekilde  bağlandığı,  örgütle 

özdeĢleĢtiği, örgüte dahil olması ve örgütün üyesi olmaktan hoĢnut olması, 

anlamına gelmektedir.  

 Yetenek düzeyi ile duygusal bağlılık arasındaki iliĢki 0,365 değeri ile güçlü bir 

iliĢkidir. Bu güçlü iliĢki, iĢi ile ilgili gereken yeteneklere sahip olan katılımcıların 

örgütlerini sahiplendikleri ve örgütleri ile duygusal bir bağ kurdukları anlamını 

taĢımaktadır. 

 Yetkinlik düzeyi ile duygusal bağlılık arasındaki iliĢki 0,442 değeri ile güçlü bir 

iliĢkidir. Bu güçlü iliĢki, iĢi ile ilgili gereken özerkliğe sahip olan katılımcıların 

örgütlerini sahiplendikleri ve örgütleri ile duygusal bir bağ kurdukları anlamını 

taĢımaktadır. 
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 Yetkinlik düzeyi ile normatif bağlılık arasındaki iliĢki 0,349 değeri ile güçlü bir 

iliĢkidir. Bu iliĢki iĢi ile ilgili gereken özerkliğe sahip olan katılımcıların örgütü ile 

ilgili düĢüncelerini güçlü bir Ģekilde etkilediği anlamını taĢımaktadır. 

 Yetkinlik düzeyi ile normatif bağlılık arasındaki iliĢki 0,284 değeri ile güçlü bir 

iliĢkidir. Bu iliĢki iĢi ile ilgili gereken özerkliğe sahip olan katılımcıların kendileri 

ile alakalı yeteneklerini geliĢtirmede, kullanmada güçlü bir etkiye sahip olduğu 

anlaĢılmaktadır.  

 Etki düzeyi ile duygusal bağlılık arasındaki iliĢki 0,566 değeri ile güçlü bir iliĢkidir. 

Etki iĢle ilgili operasyonel, stratejik ve yönetsel çıktıları etkileme derecesidir. Etki 

düzeyi yüksek katılımcıların örgütlerini sahiplendikleri ve örgütleri ile duygusal bir 

bağ kurdukları anlamını taĢımaktadır. 

 Etki düzeyi ile normatif bağlılık arasındaki iliĢki 0,289 değeri ile güçlü bir iliĢkidir. 

Etki düzeyi yüksek katılımcıların örgütü ile ilgili düĢüncelerini güçlü bir Ģekilde 

etkilediği anlamını taĢımaktadır. 

 Etki düzeyi ile anlam düzeyi arasındaki iliĢki 0,460 değeri ile güçlü bir iliĢkidir. 

Etki düzeyi yüksek katılımcıların iĢi ile ilgili düĢüncelerini güçlü bir Ģekilde 

etkilediği anlamını taĢımaktadır. 

 Etki düzeyi ile yetenek düzeyi arasındaki iliĢki 0,459 değeri ile güçlü bir iliĢkidir. 

Etki düzeyi yüksek katılımcıların kendileri ile alakalı yeteneklerini geliĢtirmede, 

kullanmada güçlü bir etkiye sahip olduğu anlaĢılmaktadır. 

 Etki düzeyi ile yetkinlik düzeyi arasındaki iliĢki 0,427 değeri ile güçlü bir iliĢkidir. 

Etki düzeyi yüksek katılımcıların iĢi ile ilgili gereken özerkliğe ve sahip olduğu 

kontrol gücüne güçlü bir Ģekilde etkilediği anlamını taĢımaktadır. 
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Örgütsel Bağlılık Ġle Personel Güçlendirme Arasındaki Orta Düzeydeki ĠliĢkiler 

 

Korelasyon analizi sonucunda Tablo 16 daki değerlerin örgütsel bağlılık ve 

personel güçlendirme arasındaki iliĢkilere yorumlandığında elde edilen orta düzeydeki   

iliĢkilere ait sonuçlar aĢağıda yorumlanmıĢtır. 

 

 Anlam düzeyi ile devamlılık bağlılığı arasındaki iliĢki 0,275 değeri ile orta dereceli 

bir iliĢkidir. 

 Anlam düzeyi ile normatif bağlılık arasındaki iliĢki 0,258 değeri ile orta dereceli bir 

iliĢkidir 

 Yetenek düzeyi ile devamlılık bağlılığı arasındaki iliĢki 0,264 değeri ile orta 

dereceli bir iliĢkidir. 

 Yetkinlik düzeyi ile anlam düzeyi arasındaki iliĢki 0,239 değeri ile orta dereceli bir 

iliĢkidir. 

 Etki düzeyi ile devamlılık bağlılığı arasındaki iliĢki 0,258 değeri ile orta dereceli 

bir iliĢkidir. 

 

Demografik DeğiĢkenler Ġle Örgütsel Bağlılık Ve Personel Güçlendirme Arasındaki 

Güçlü ĠliĢkiler 

 

Korelasyon analizi sonucunda Tablo 16 daki değerlerin demografik değiĢkenler 

ile örgütsel bağlılık ve personel güçlendirme arasındaki iliĢkilere yorumlandığında elde 

edilen güçlü  iliĢkilere ait sonuçlar aĢağıda yorumlanmıĢtır. 
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 Eğitim seviyesi ile anlam düzeyi arasındaki iliĢki 0,313 değeri ile güçlü bir iliĢkidir. 

Eğitim seviyesi artması katılımcının iĢ ile kendi  inanç, değer ve yargıları 

arasındaki uyumu sağlamasında güçlü bir etkiye sahiptir. 

 Unvan ile etki düzeyi arasındaki iliĢki -0,280 değeri ile negatif yönlü güçlü bir 

iliĢkidir. Unvan  seviyesi katılımcının sahip olduğu kontrol gücüne negatif yönde 

etki yapmaktadır. 

 Gelir durumu ile devamlılık bağlılık arasındaki iliĢki 0,291 ile güçlü bir iliĢkidir. 

Katılımcıların gelirlerinin çalıĢtıkları örgütte devam etme isteğine güçlü bir etki 

yaptığı görülmektedir. 

 Gelir durumu anlam düzeyi arasındaki iliĢki 0,317 ile güçlü bir iliĢkidir. 

Katılımcıların gelirlerinin çalıĢtıkları iĢi ile ilgili düĢüncelerini güçlü bir Ģekilde 

etkilediği anlamını taĢımaktadır. 

 

Demografik DeğiĢkenler Ġle Örgütsel Bağlılık ve Personel Güçlendirme Arasındaki 

Orta Düzeydeki ĠliĢkiler 

 

Korelasyon analizi sonucunda Tablo 16‟daki değerlerin demografik 

değiĢkenler ile örgütsel bağlılık ve personel güçlendirme arasındaki iliĢkilere 

yorumlandığında elde edilen orta düzeydeki iliĢkilere ait sonuçlar aĢağıda yorumlanmıĢtır. 

 

 Katılımcıların medeni durumu ile duygusal bağlılık arasındaki iliĢki 0,252 değeri 

ile orta dereceli bir iliĢkidir. 
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 Katılımcıların medeni durumu ile normatif bağlılık arasındaki iliĢki 0,217 değeri ile 

orta dereceli bir iliĢkidir. 

 Katılımcıların eğitim durumu etki arasındaki iliĢki 0,259 değeri ile orta dereceli bir 

iliĢkidir. 

 

4.7.3 REGRESYON ANALĠZĠ 

 

 Regresyon analizi bağımlı değiĢken ile bir veya daha çok bağımsız değiĢken 

arasındaki iliĢkiyi incelemek amacıyla kullanılan bir analiz yöntemidir. Regresyon analizi 

birden fazla bağımsız değiĢkenin kullanılması durumunda çok değiĢkenli regresyon analizi 

olarak adlandırılır. 

 

 SPSS 15.0 for Windows adlı istatistik paket programı ile oluĢturulan 

regresyon analizleri aĢağıdadır. 

 

Personel Güçlendirme Ġle Örgütsel Bağlılık Arasındaki ĠliĢkiler 

 

Duygusal bağlılığı etkileyen personel güçlendirme bağımsız değiĢkenleri olan 

anlam, yetenek, yetkinlik ve etki düzeyleri ile ilgili regresyon analizleri Tablo 17‟de 

verilmiĢtir. Tablodaki F değeri modelin anlamlılığını içermektedir. F değerinin 22,992‟lik 

değeri, p<0.01 anlamlılık düzeyinde oldukça yüksek bir anlamlılık içerir. Personel 

güçlendirmenin duygusal bağlılık üzerinde çok güçlü bir etkiye sahip olduğu sonucu ortaya 

çıkmaktadır. 
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Tablo 17. Anlam, Yetenek, Yetkinlik ve Etki Düzeyi ile Duygusal Bağlılık Arasındaki 

Regresyon Analizi Sonuçları 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Regresyon analizi sonucu elde edilen R
2 

değeri 0,523 değeri ile yüksek bir 

oranda çıkmıĢtır. Bu değerin anlamı, duygusal bağlılık bağımlı değiĢkeninde değiĢimin 

personel güçlendirmeyi oluĢturan dört bağımsız değiĢkeni tarafından ne kadar 

anlamlandırılabildiği bir ölçü değeridir. Bu değer bize duygusal bağlılığı artıran dört 

düzeyin, % 52,3 oranda açıklayabildiğini göstermektedir.  

 

Katılımcıların duygusal bağlılık düzeyini etkileyen anlam değiĢkeni p<0.01 

anlam düzeyinde 0.000, yetenek bağımsız değiĢkeni p<0.05 anlam düzeyinde 0.053, 

yetkinlik bağımsız değiĢkeni p<0.01 anlam düzeyinde 0.005 ve etki bağımsız değiĢkeni 

p<0.01 anlam düzeyinde 0.001 değeri ile tabloda belirtilmiĢtir. 

 

 

BAĞIMSIZ   

DEĞĠġKENLER 

 

BAĞIMLI DEĞĠġKEN  

DUYGUSAL BAĞLILIK 

 

 t 

Anlam  0,000 5,035** 

Yetenek 0,053 -1,965* 

Yetkinlik 0,005 2,854** 

Etki 0,001 3,395** 

F     22,992 ** 

R
2
 0,523 

dzltr
2
 0,500 

*    p<0.05 düzeyinde anlamlı   TEK YÖNLÜ 

** p<0,01 düzeyinde anlamlı   TEK YÖNLÜ 
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Bu değerler ile aĢağıdaki 1,4,10 ve 13 nolu hipotezlerin kabul edildiğini 

göstermektedir. 

 

H1= Defterdarlık personelin güçlendirme algıları ile duygusal bağlılıkları arasında pozitif 

bir iliĢki vardır. 

H4= Defterdarlık personelinin anlam düzeyi ile duygusal bağlılıkları üzerinde pozitif bir 

iliĢki vardır. 

H10= Defterdarlık personelinin yetkinlik düzeyi ile duygusal bağlılıkları üzerinde pozitif 

bir iliĢki vardır. 

H13= Defterdarlık personelinin etki düzeyi ile duygusal bağlılıkları üzerinde pozitif bir 

iliĢki vardır. 

 

7 nolu hipotezin ise reddedildiğini göstermektedir 

 

H7= Defterdarlık personelinin yetenek düzeyi ile duygusal bağlılıkları üzerinde pozitif bir 

iliĢki vardır. 

 

7 nolu hipotezde kurulan negatif yönlü iliĢkiyi anlatan hipotez ise kabul 

edilmiĢtir. 

 

Devamlılık bağlılığını etkileyen personel güçlendirme bağımsız değiĢkenleri 

olan anlam, yetenek, yetkinlik ve etki düzeyleri ile ilgili regresyon analizleri Tablo 18‟de 

verilmiĢtir. Tablodaki F değeri modelin anlamlılığını içermektedir. F değerinin 2,480‟lik 

değeri, p<0.01 anlam düzeyinde modelin anlamlılığından söz etmek mümkün değildir. 

Personel güçlendirmenin devamlılık bağlılığı üzerinde bu araĢtırmada etkisinin olmadığı 

sonucu ortaya çıkmaktadır. 
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Tablo 18. Anlam, Yetenek, Yetkinlik ve Etki Düzeyi ile Devamlılık Bağlılığı 

Arasındaki Regresyon Analizi Sonuçları 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

Devamlılık bağlılığı ile ilgili regresyon analizi sonucu elde edilen R
2 

değeri 

0,110 değeri ile düĢük bir oranda çıkmıĢtır. Bu değerin anlamı, devamlılık bağlılığı bağımlı 

değiĢkeninde değiĢimin personel güçlendirmeyi oluĢturan dört bağımsız değiĢkeni 

tarafından ne kadar anlamlandırılabildiği bir ölçü değeridir. Bu değer bize devamlılık 

bağlılığını artıran dört düzeyin, % 11 oranında açıklayabildiğini göstermektedir. 

 

Devamlılık bağlılığı düzeyini etkileyen anlam değiĢkeni p<0.01 anlam 

düzeyinde 0.3333, yetenek bağımsız değiĢkeni 0.538, yetkinlik bağımsız değiĢkeni 0.486 

ve etki bağımsız değiĢkeni 0.351 değeri ile tabloda belirtilmiĢtir. 

 

Bu değerler aĢağıdaki devamlılık bağlılığı ile ilgili 2, 5, 8, 11 ve 14 nolu 

hipotezlerinin reddedildiğini göstermektedir. 

 

BAĞIMSIZ   

DEĞĠġKENLER 

 

BAĞIMLI DEĞĠġKEN  

 DEVAMLILIK BAĞLILIĞI 

 

 t 

Anlam  0,333 0,975 

Yetenek 0,538 0.618 

Yetkinlik 0,486 0.700 

Etki 0,351 0.938 

F 2.480 

R
2
 0.110 

dzltr
2
 0,66 

*    p<0.05 düzeyinde anlamlı   TEK YÖNLÜ 

** p<0,01 düzeyinde anlamlı   TEK YÖNLÜ 
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H2=Defterdarlık personelin güçlendirme algıları ile devamlılık bağlılıkları arasında 

pozitif bir iliĢki vardır. 

H5= Defterdarlık personelinin anlam düzeyi ile devamlılık bağlılığı üzerinde pozitif bir 

iliĢki vardır. 

H8= Defterdarlık personelinin yetenek düzeyi ile devamlılık bağlılığı üzerinde pozitif bir 

iliĢki vardır. 

H11= Defterdarlık personelinin yetkinlik düzeyi ile devamlılık bağlılığı üzerinde pozitif 

bir iliĢki vardır. 

H14= Defterdarlık personelinin etki düzeyi ile devamlılık bağlılığı üzerinde pozitif bir 

iliĢki vardır. 

 

Normatif bağlılığı etkileyen personel güçlendirme bağımsız değiĢkenleri olan 

anlam, yetenek, yetkinlik ve etki düzeyleri ile ilgili regresyon analizleri Tablo 19‟da 

verilmiĢtir. Tablodaki F değeri modelin anlamlılığını içermektedir. F değerinin 18,688‟lik 

değeri, p<0.01 anlam düzeyinde yüksek bir anlamlılık içerir. Personel güçlendirmenin 

normatif bağlılık üzerinde  güçlü bir etkiye sahip olduğu sonucu ortaya çıkmaktadır. 
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Tablo 19. Anlam, Yetenek, Yetkinlik ve Etki Düzeyi ile Normatif Bağlılık Arasındaki 

Regresyon Analizi Sonuçları 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Regresyon analizi sonucu elde edilen R
2 

değeri 0,409 değeri ile yüksek bir 

oranda çıkmıĢtır. Bu değerin anlamı, normatif bağlılık bağımlı değiĢkeninde değiĢimin 

personel güçlendirmeyi oluĢturan dört bağımsız değiĢkeni tarafından ne kadar 

anlamlandırılabildiği bir ölçü değeridir. Bu değer bize normatif bağlılığı artıran dört 

düzeyin, % 40,9 oranda açıklayabildiğini göstermektedir.  

 

Katılımcıların normatif bağlılık düzeyini etkileyen anlam değiĢkeni p<0.05 

anlam düzeyinde 0.120, yetenek bağımsız değiĢkeni p<0.05 anlam düzeyinde 0.320, 

yetkinlik bağımsız değiĢkeni p<0.01 anlam düzeyinde 0.018 ve etki bağımsız değiĢkeni 

p<0.05 anlam düzeyinde 0.277 değeri ile tabloda belirtilmiĢtir 

 

 

BAĞIMSIZ   

DEĞĠġKENLER 

 

BAĞIMLI DEĞĠġKEN  

 NORMATĠF BAĞLILIK 

 

 t 

Anlam  ,120 1,573 

Yetenek ,320 -1,000 

Yetkinlik ,018      2,409** 

Etki ,277 1,094 

F 18,688 

R
2
 ,409 

dzltr
2
 ,387 

*    p<0.05 düzeyinde anlamlı   TEK YÖNLÜ 

** p<0,01 düzeyinde anlamlı   TEK YÖNLÜ 
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Bu değerler aĢağıdaki normatif bağlılık ile ilgili 3, ve 12 nolu hipotezlerinin 

kabul edildiğini göstermektedir. 

 

H3=Defterdarlık personelin güçlendirme algıları ile normatif bağlılıkları arasında pozitif 

bir iliĢki vardır 

H12= Defterdarlık personelinin yetkinlik düzeyi ile normatif bağlılık üzerinde pozitif bir 

iliĢki vardır 

 

6, 9, ve 15 nolu hipotezlerin ise reddedildiğini göstermektedir 

 

H6= Defterdarlık personelinin anlam düzeyi ile  normatif bağlılık üzerinde pozitif bir 

iliĢki vardır 

H9= Defterdarlık personelinin yetenek düzeyi ile normatif bağlılık üzerinde pozitif bir 

iliĢki vardır 

H15= Defterdarlık personelinin etki düzeyi ile normatif bağlılık üzerinde pozitif bir iliĢki 

vardır 
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Regresyon analizi sonucu kabul edilen ve reddedilen hipotezler aĢağıdaki 

tabloda özetlenmiĢtir. 

 

Tablo 20. Regresyon Analizi  Sonucunda Hipotezlerin Kabul veya Red Durumları 

 

HĠPOTEZLER 

KABUL VEYA 

RED  

H1= Defterdarlık personelin güçlendirme algıları ile duygusal 

bağlılıkları arasında pozitif bir iliĢki vardır. 
KABUL 

H2=Defterdarlık personelin güçlendirme algıları ile devamlılık 

bağlılıkları arasında pozitif bir iliĢki vardır 
RED 

H3=Defterdarlık personelin güçlendirme algıları ile normatif 

bağlılıkları arasında pozitif bir iliĢki vardır 
KABUL 

H4= Defterdarlık personelinin anlam düzeyi ile duygusal bağlılıkları 

üzerinde pozitif bir iliĢki vardır 
KABUL 

H5= Defterdarlık personelinin anlam düzeyi ile devamlılık bağlılığı 

üzerinde pozitif bir iliĢki vardır 
RED 

H6= Defterdarlık personelinin anlam düzeyi ile  normatif bağlılık 

üzerinde pozitif bir iliĢki vardır 
RED 

H7= Defterdarlık personelinin yetenek düzeyi ile duygusal bağlılıkları 

üzerinde pozitif bir iliĢki vardır 
RED 

H8= Defterdarlık personelinin yetenek düzeyi ile devamlılık bağlılığı 

üzerinde pozitif bir iliĢki vardır 
RED 

H9= Defterdarlık personelinin yetenek düzeyi ile normatif bağlılık 

üzerinde pozitif bir iliĢki vardır 
RED 

H10= Defterdarlık personelinin yetkinlik düzeyi ile  duygusal 

bağlılıkları üzerinde pozitif bir iliĢki vardır 
KABUL 

H11= Defterdarlık personelinin yetkinlik düzeyi ile devamlılık 

bağlılığı üzerinde pozitif bir iliĢki vardır 
RED 

H12= Defterdarlık personelinin yetkinlik düzeyi ile normatif bağlılık 

üzerinde pozitif bir iliĢki vardır 
KABUL 

H13= Defterdarlık personelinin etki düzeyi ile duygusal bağlılıkları 

üzerinde pozitif bir iliĢki vardır 
KABUL 

H14= Defterdarlık personelinin etki düzeyi ile devamlılık bağlılığı 

üzerinde pozitif bir iliĢki vardır 
RED 

H15= Defterdarlık personelinin etki düzeyi ile normatif bağlılık 

üzerinde pozitif bir iliĢki vardır 
RED 
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Tablo 21. ÇalıĢanların AraĢtırma Konusunun Personel Güçlendirme DeğiĢkenine 

ĠliĢkin Yüzde, Frekans Dağılımları, Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma 

Değerleri 

 

 

ĠFADELER 
K

es
in

li
k

le
 

K
a

tı
lm

ıy
o

ru
m

 

K
a

tı
lm

ıy
o

ru
m

 

K
a

ra
rs

ız
ım

 

K
a

tı
lı

y
o

ru
m

 

K
es

in
li

k
le

 

K
a

tı
lı

y
o

ru
m

 

O
rt

a
la

m
a
 

S
ta

n
d

a
rt

 S
a

p
m

a
 

f % f % f % f % f % 

A
n

la
m

 

Kurumda görevlendirildiğim iş 

benim için çok önemlidir. 
8 9 4 4,5 2 2,2 30 33,7 45 50,6 4,1236 1,23233 

İşimle ilgili yaptığım faaliyetler 

benim için özel bir anlam taşır.  
5 5,6 8 9,0 1 1,1 34 38,2 41 46,1 4,1011 1,15842 

Yaptığım iş benim için 

anlamlıdır. 
7 7,9 4 4,5 3 ,34 30 33,7 45 50,6 4,1461 1,19231 

Y
et

en
ek

 

İşin yapılması hususunda 

gerekli yeteneklere sahip 

olduğuma inanıyorum. 
4 4,5 1 1,1 4 4,5 41 46,1 39 43,8 4,236 0,94174 

İşin yapılması hususunda 

yeterli kapasiteye sahip 

olduğuma inanıyorum 
3 3,4 2 2,2 6 6,7 39 43,8 39 43,8 4,2247 0,92629 

İşin yapılmasını gerektiren 

becerilere uzman seviyesinde 

sahibim  
4 4,5 9 10,1 12 13,5 37 41,6 27 30,3 3,8315 1,11024 

Y
et

k
in

li
k

  

İşimi nasıl yapacağımı 

belirlemede gereken özerkliğe 

sahibim. 
5 5,6 8 9, 12 13,5 41 46,1 22 24,7 3,7614 1,10375 

İşin nasıl yürütüleceğine kendi 

başıma karar vermede 

serbestim 
8 9,0 23 25,8 10 11,2 33 37,1 15 16,9 3,2697 1,26818 

İşimi nasıl yapacağım 

konusunda oldukça serbest 

davranabildiğim fırsatlara 

sahibim. 

11 12,4 22 24,7 9 10,1 37 41,6 10 11,2 3,1461 1,26626 

E
tk

i 

Çalıştığım birimdeki gelişmeler 

üzerinde oldukça faalimdir. 
4 4,5 11 12,4 18 20,2 40 44,9 15 16,9 3,5795 1,05832 

Çalıştığım birimdeki gelişen 

olaylar üzerinde kontrollü 

birisiyim. 
7 7,9 10 11,2 8 9,0 46 51,7 18 20,2 3,6517 1,15897 

Çalıştığım birimdeki olaylar 

üzerinde nüfusum oldukça 

fazladır. 
11 12,4 24 27,0 17 19,1 25 28,1 10 11,2 2,9885 1,24353 
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Tablo 22. ÇalıĢanların AraĢtırma Konusunun Örgütsel Bağlılık DeğiĢkenine ĠliĢkin  

Yüzde, Frekans Dağılımları, Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Değerleri 

 

 

 

ĠFADELER 

K
es

in
li

k
le

 

K
a

tı
lm

ıy
o

ru
m

 

K
a

tı
lm

ıy
o

ru
m

 

K
a

ra
rs

ız
ım

 

K
a

tı
lı

y
o

ru
m

 

K
es

in
li

k
le

 

K
a

tı
lı

y
o

ru
m

 

O
rt

a
la

m
a
 

S
ta

n
d

a
rt

 S
a

p
m

a
 

f % f % f % f % f % 

D
u

y
g

u
sa

l 
B

a
ğ
lı

lı
k

 

,5
1

1
4

 

Çalıştığım kurumda kendimi ailenin bir 

parçası olarak hissediyorum 
7 7,9 11 12,4 10 11,2 42 47,2 19 21,3 3,618 1,18231 

Kendimi bu kuruma duygusal olarak bağlı 

hissediyorum 
5 5,6 16 18,0 19 21,3 33 37,1 15 16,9 3,4205 1,1419 

Bu kurumda çalışmamın benim için çok özel 

bir anlamı var. 
9 10,1 19 21,3 23 25,8 25 28,1 12 13,5 3,1364 1,20518 

Bu kuruma karşı güçlü bir aitlik hissi 

taşıyorum 
8 9,0 16 18,0 19 21,3 33 37,1 15 16,9 3,4138 1,19643 

Bu kurumda çalıştığımı diğer insanlara 

söylemekten gurur duyarım 
4 4,5 12 13,5 11 12,4 35 39,3 26 29,2 3,7614 1,15464 

Kurumumda emekli olacağım güne kadar 

çalışmaktan mutluluk duyarım 
4 4,5 9 10,1 14 15,7 35 39,3 26 29,2 3,7955 1,11581 

Kurumun karşılaştığı her sorunu kendi 

sorunum gibi hissediyorum 
6 6,7 15 16,9 14 15,7 34 38,2 19 21,3 3,5114 1,20339 

Kurumum hakkında diğer insanlarla 

konuşmaktan zevk alırım 
3 3,4 17 19,1 15 16,9 40 44,9 13 14,6 3,4886 1,07205 

D
ev

a
m

lı
lı

k
 B

a
ğ
lı

lı
ğ
ı 

 

Şu anda kurumumdan ayrılmak istesem bu 

benim için çok zor olurdu 
10 11,2 16 18,0 13 14,6 26 29,2 20 22,5 3,3529 1,34258 

Kurumumdan şu anda ayrılmak istesem 

hayatımda haddinden fazla şey bozulurdu. 
13 14,6 21 23,6 19 21,3 17 19,1 15 16,9 3,000 1,33631 

Bu kurumdan şimdi ayrılmak bana ağır bir 

yük getirirdi 
13 14,6 16 18,0 11 12,4 30 33,7 15 16,9 3,2118 1,35483 

Kurumda hala çalışıyor olmam istek 

meselesi olduğu kadar mecburiyetten de 

kaynaklanıyor 

6 6,7 10 11,2 7 7,9 43 48,3 19 21,3 3,6941 1,15494 

Kurumdan  ayrılmayı düşünemem çünkü çok 

az seçeneğim  olduğunun farkındayım. 
9 10,1 17 19,1 8 9,0 35 39,3 16 18,0 3,3765 1,29078 

Bu kurumdan ayrılmış olsaydım 

karşılaşacağım önemli bir sonuçtan biri de 

mevcut alternatiflerin azlığı olurdu. 

10 11,2 14 15,7 13 14,6 32 36,0 15 16,9 3,3333 
1,2831 

9 

N
o
rm

a
ti

f 
B

a
ğ
lı

lı
k

 

Başka bir kurumda çalışmam bana avantaj 

sağlasa da şuan da kurumumdan ayrılmanın 

doğru olduğuna inanmıyorum. 

8 9,0 16 18,0 16 18,0 28 31,5 17 19,1 3,3529 1,26025 

Bu kurumda çalışmaya devam etmemin en 

önemli sebeplerinden biri, sadakatin çok 

önemli olduğuna inanmam ve kalmayı ahlaki 

bir zorunluluk olarak hissetmem nedeni 

iledir. 

8 9,0 22 24,7 18 20,2 23 25,8 14 15,7 3,1529 1,24887 

Bu kuruma çok şey borçluyum. 8 9,0 15 16,9 23 25,8 22 24,7 17 19,1 3,2941 1,24234 

Bir kurumdan diğerine atlamayı ahlaki 

bulmuyorum. 
15 16,9 28 31,5 16 18,0 17 19,1 8 9,0 2,7024 1,24938 

Bu kurum sadakatimi hak ediyor. 11 12,4 16 18,0 22 24,7 23 25,8 13 14,6 3,1294 1,26103 

Kurumumda çalışan insanlara karşı 

sorumlulukların nedeni ile şuanda işten 

ayrılmak yanlış olurdu. 

10 11,2 28 31,5 19 21,3 21 23,6 7 7,9 2,8471 1,17012 

Kurumumdan şimdi ayrılmış olsaydım 

suçluluk hissi duyardım. 
16 18,0 31 34,8 14 15,7 13 14,6 11 12,4 2,6706 1,30373 
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Karaman Defterdarlığı personelinin personel güçlendirme ve örgütsel bağlılık 

değiĢkenlerine iliĢkin verdikleri cevapların yüzde, frekans dağılımları, aritmetik ortalama 

ve standart sapma değerleri verilmiĢtir. Tabloya göre; en yüksek değere sahip ifade 

ağırlıklı ortalaması 4,236‟lık değer ile “ĠĢin yapılması hususunda gerekli yeteneklere sahip 

olduğuma inanıyorum.” sorusu iken, en düĢük değere sahip ifade ağırlıklı ortalaması 

2,6706‟lık değer ile “Kurumumdan Ģimdi ayrılmıĢ olsaydım suçluluk hissi duyardım” 

ifadesi olmuĢtur. 

 

4.7.4 DEMOGRAFĠK ÖZELLĠKLER, ANOVA VE T-TESTLERĠ 

 

AraĢtırmaya katılan katılımcıların demografik özelliklerine  t-testi ve anova 

testi uygulanmıĢtır. Demografik özelliklerin, duygusal bağlılık, devamlılık bağlılığı ve 

normatif bağlılık düzeylerine iliĢkin görüĢleri uygulanan testler sonucu elde edilen bulgular 

bu bölümde tablolar yardımı ile anlatılmıĢtır. 

 

Katılımcılara ait demografik özellikler Tablo 23‟de özetlenerek sunulmuĢtur. 
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Tablo 23. Katılımcıların Demografik Özellikleri 

DEMOGRAFĠK ÖZELLĠKLER Sayı % 

 

YaĢ 

20-27 arası 

28-35 arası 

36-42 arası 

42 üstü 

2 

27 

11 

47 

2.30 

31.03 

12.65 

54.02 

Cinsiyet Kadın/Erkek 
Kadın 

Erkek 

24 

64 

27,28 

72,72 

Eğitim Düzeyi  

Lise 

Yüksek Okul 

Lisans 

Lisans Üstü 

18 

18 

50 

2 

20,46 

20,46 

56,82 

2,28 

Medeni Durum 
Evli 

Bekar 

81 

7 

92,0 

8,0 

Görev Süresi 

0-7 

8-14 

15-22 

22 Üstü 

19 

24 

17 

26 

22.10 

27,91 

19,77 

30,24 

 

Gelir Durumu 

Çok Kötü 

Kötü 

Ġyi 

Çok Ġyi 

3 

16 

64 

4 

3.45 

18,39 

73,57 

4,60 

Unvan  

Müdür 

Müdür Yrd. 

Denetmen 

Uzman 

ġef 

Memur 

Diğer 

    4 

    3 

    2 

   12 

    6 

   52 

    8 

4,60 

3.45 

2,30 

13,80 

6,90 

59,77 

9,20 

Memuriyete Ġlk Bu 

Kurumda mı BaĢladınız? 

Evet  

Hayır 

   73 

   14 

83,91 

16,10 
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Tablo 23‟de araĢtırmaya katılan iĢgörenlerin demografik özellikleri 

değerlendirilmiĢtir. Buna göre iĢgörenlerin; % 72,72‟si (n=64) bay ve % 27,28‟i (n=24) 

bayandır. Aynı tabloya göre katılımcıların eğitim durumları değerlendirildiğinde % 

20,46‟sı (n=18) lise, % 20,46‟sı (n=18) yüksekokul, % 56,82‟si (n=50) lisans ve % 2,28‟i 

(n=2) lisans üstü eğitimi almıĢ bulunmaktadır. Katılımcıların medeni durumları 

değerlendirildiğinde % 92‟sinin evli olmasına karĢılık, % 8‟i bekâr konumundadır. 

 

Katılımcıların kıdemleri değerlendirildiğinde % 22,10‟nun (n=19) 0-7 yıl arası,  

% 27,91‟nin (n=24) 8-14 yıl arası, % 19,77‟sinin (n=17) 15-22 yıl arası ve % 30,24‟nün 

(n=26) 22 yıl üstü olduğu anlaĢılmıĢtır . 

 

YaĢ durumlarına bakıldığında ise katılımcıların % 2,30‟nun  (n=2), 20-27 yaĢ 

arası % 31,03‟nün  (n=27), 28-35 yaĢ arası, % 12,65‟inin  (n=11), 36-42 yaĢ arası ve % 

54,02‟sinin  (n=47), 42 yaĢ üzeri yaĢ dilimine girdiği belirlenmiĢtir. 

 

Gelir durumları incelendiğinde katılımcıların % 3,45‟i  (n=3), çok kötü, % 

18,39‟unun (n=16), kötü, % 73,57‟sinin  (n=64), iyi ve % 4,60‟ının  (n=4), çok iyi olduğu   

belirlenmiĢtir. 

 

Tabloya genel olarak bakıldığında demografik özellikler katılımcıların 

cinsiyetlerinin ağırlıklı olarak baylardan oluĢtuğu, eğitimleri açısından çalıĢanların 

çoğunlukla üniversite mezunu oldukları, çoğunluğun memuriyete bu kurumda baĢladığı, 

çalıĢanların gelirlerinden memnun oldukları, çalıĢma süresi açısından çalıĢanların 
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yarısından fazlasının 15 yıldan fazla kıdeme sahip oldukları görülmektedir. Bu durum 

çalıĢanların deneyim sahibi ve eğitimli kiĢiler olduklarını ortaya koymaktadır. 

 

Tablo 24. Katılımcıların Duygusal Bağlılık, Devamlılık Bağlılığı ve Normatif Bağlılık 

Düzeylerine ĠliĢkin GörüĢlerinin Cinsiyete Göre KarĢılaĢtırılması 

 

AraĢtırma Ölçeğine 

ĠliĢkin Boyutlar 
Cinsiyet n 

Ort. 

( ) 
s.s. t Sig (p) 

Duygusal Bağlılık 
Erkek 64 3,4540 0,92053 -1,297 

0,598 
Kadın 24 3,7344 0,85283 -1,344 

Devamlılık Bağlılığı 
Erkek 64 3,2366 0,99156 -1,391 

0,836 
Kadın 24 3,5725 0,98323 -1,396 

Normatif Bağlılık 
Erkek 64 2,9988 0,86593 -,369 

0,331 
Kadın 24 3,0807 1,02005 -,342 

 

Katılımcıların cinsiyetlerine göre karĢılaĢtırılmasına yönelik yapılan t-testi 

sonuçları Tablo 24‟de görülmektedir. Tablo 24‟de araĢtırmaya katılan personelin duygusal, 

devam, normatif bağlılık algısı ile cinsiyet durumu arasında bir iliĢkinin olup olmadığı 

p<0,05 anlam seviyesinde araĢtırılmıĢtır. Tabloya göre cinsiyetlere göre duygusal bağlılık 

p=598, devamlılık bağlılığı p=0,836 ve normatif bağlılık p=331 olarak bulunmuĢtur. Bu 

değerler p>0,05 düzeyinde anlamlı bir fark bulunmadığını ortaya koymaktadır. Ankete 

katılan defterdarlık personelinin cinsiyetleri itibariyle verdikleri yanıtlar arasında 

farklılıklar bulunamamıĢtır. Bu araĢtırmada cinsiyetin bağlılığı etkilemede bir etkisinin 

olmadığı sonucunu bize vermektedir. 
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Tablo 25. Katılımcıların Duygusal, Devamlılık ve Normatif Bağlılık Düzeylerine 

ĠliĢkin GörüĢlerinin Eğitim Seviyelerine Göre KarĢılaĢtırılmasına ĠliĢkin Anova Testi 

Sonuçları 

 

AraĢtırma 

Ölçeğine ĠliĢkin 

Boyutlar 

Eğitim 

Düzeyi 
n 

Ort. 

( ) 
s.s. F P 

Duygusal Bağlılık 

Lise 18 3,2808 ,99074 

1,404

8 
0,376 

Önlisans 18 3,5069 ,99213 

Lisans 50 3,6525 ,84338 

Lisans Üstü 2 2,9375 ,79550 

 

Devamlılık Bağlılığı 

Lise 17 3,2745 1,21470 

0,167 0,918 
Önlisans 16 3,2083 ,93789 

Lisans 50 3,3733 ,96572 

Lisans Üstü 2 3,5833 ,35355 

Normatif Bağlılık 

Lise 17 2,8025 ,93934 

1,922 0,133 
Önlisans 16 2,9107 ,81961 

Lisans 50 3,1743 ,90318 

Lisans Üstü 2 1,9286 ,10102 

 

Defterdarlık personelinin duygusal, devamlılık ve normatif bağlılık 

düzeylerinin eğitim seviyelerine göre farklı olup olmadığını Anova testi yapılarak 

değerlendirilmiĢtir. Tablo 25‟de araĢtırmaya katılan personelin duygusal, devamlılık ve 

normatif bağlılık algısı ile eğitim durumu arasında bir iliĢkinin olup olmadığı p<0,05 

anlam seviyesinde araĢtırılmıĢtır. Tablo 25‟deki sonuçlar dikkate alındığında, katılımcıların 

eğitim seviyeleri açısından belirlenen ölçek boyutları arasında duygusal bağlılık F=1,4048, 

devamlılık bağlılığı F=0,167, ve normatif bağlılık F=1,922 değeri ile sonuçlanmıĢtır. Bu 

sonuçlara göre katılımcıların normatif bağlılık düzeyinin, eğitim durumlarına göre 
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değiĢiklik göstermekte olduğunu belirtmek doğru olacaktır. ÇalıĢanların duygusal ve 

devamlılık bağlılık düzeyleri eğitime göre farklılık göstermemektedir. 

 

Tablo 26. Katılımcıların Duygusal, Devamlılık ve Normatif Bağlılık Düzeylerinin 

Kıdemlerine Göre KarĢılaĢtırılmasına ĠliĢkin Anova Testi Sonuçları 

 

AraĢtırma 

Ölçeğine ĠliĢkin 

Boyutlar 

Kıdem n 
Ort. 

( ) 
s.s. F p 

Duygusal Bağlılık 

0-7 19 3,7434 ,91237 

1,431 0,240 
8-14 24 3,2917 ,79371 

15-22 17 3,7941 ,95294 

23 üstü 26 3,4904 ,92258 

 

Devamlılık 

Bağlılığı 

0-7 19 3,4649 ,74033 

0,737 0,533 
8-14 24 3,1667 1,14841 

15-22 17 3,5686 ,91678 

23 üstü 24 3,2222 1,08644 

Normatif Bağlılık 

0-7 19 2,8910 ,61738 

3,236 0,027 
8-14 24 2,9583 ,90004 

15-22 17 3,5882 ,78390 

23 üstü 24 2,7679 1,05972 

 

Katılımcıların duygusal, devamlılık ve normatif bağlılık düzeylerinin kıdem 

seviyelerine göre farklı olup olmadığını Anova testi yapılarak değerlendirilip tabloya  

aktarılmıĢtır. Tablo 26‟da araĢtırmaya katılan personelin duygusal, devamlılık ve normatif 

bağlılık algısı ile kıdem durumu arasında bir iliĢkinin olup olmadığı p<0,05 anlam 

seviyesinde araĢtırılmıĢtır. Kıdemlerine göre karĢılaĢtırılmasına iliĢkin Anova testi 
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sonuçları incelendiğinde iĢgörenlerin çalıĢma yılları ile ankette yer alan duygusal bağlılık 

düzeyi arasında F=1,431, devamlılık bağlılığı F=0,737 ve normatif bağlılık F=3,236 

değerleri bulunmuĢtur. Bu değerler sonucunda normatif bağlılık düzeyinin, kıdem 

durumlarına göre değiĢiklik göstermekte olduğunu belirtmek doğru olacaktır. Kıdem ile 

duygusal ve devamlılık bağlılığı arasında her hangi bir farklılık bulunmamaktadır. 

 

Tablo 27. Katılımcıların Duygusal , Devamlılık ve Normatif Bağlılık Düzeylerinin 

Medeni Durumlarına Göre KarĢılaĢtırılmasına ĠliĢkin Anova Testi Sonuçları 

 

AraĢtırma 

Ölçeğine ĠliĢkin 

Boyutlar 
Medeni Durum N 

Ort. 

( ) 
s.s. F p 

Duygusal Bağlılık 
Evli 81 3,4636 0,89339 

5,840 0,18 
Bekar 7 4,3036 0,71755 

Devamlılık 

Bağlılığı 

Evli 81 3,3034 0,95827 
0,550 0,461 

Bekar 7 3,5952 1,40718 

 

Normatif Bağlılık 

Evli 81 2,9625 ,88959 
4,115 0,046 

Bekar 7 3,0210 0,87176 

  

Defterdarlık personelinin duygusal, devamlılık ve normatif bağlılık 

düzeylerinin medeni durumlarına göre farklı olup olmadığını Anova testi yapılarak 

değerlendirilmiĢtir. Tablo 27‟de araĢtırmaya katılan personelin duygusal, devamlılık ve 

normatif bağlılık algısı ile eğitim durumu arasında bir iliĢkinin olup olmadığı p<0,05 

anlam seviyesinde araĢtırılmıĢtır. Tablo 27‟deki sonuçlar dikkate alındığında, çalıĢanların 

medeni durumları ile araĢtırma konusu olan duygusal bağlılık düzeyi arasında F=5,840 

devamlılık bağlılığı F=0,550 ve normatif bağlılık F=4,115 değerleri anlamlı farklılıklar 
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çıkarmıĢtır. Katılımcıların evli veya bekar olmaları duygusal ve normatif bağlılık düzeyleri 

arasında etkili olurken devamlılık bağlılığında bu etkiden söz etmek doğru olmayacaktır. 

 

Tablo 28. Katılımcıların Duygusal , Devamlılık ve Normatif Bağlılık Düzeylerinin 

YaĢlarına Göre KarĢılaĢtırılmasına ĠliĢkin Anova Testi Sonuçları 

 

AraĢtırma 

Ölçeğine ĠliĢkin 

Boyutlar 

YaĢ n 
Ort. 

( ) 
s.s. F p 

 

Duygusal Bağlılık 

 

20-27 2 2,4375 0,61872 

1,136 0,340 
28-35 27 3,5231 0,81382 

36-42 11 3,3977 1,0183 

42 üstü 47 3,5995 0,93660 

 

Devamlılık 

Bağlılığı 

 

20-27 2 1,9167 1,06066 

2,024 ,117 
28-35 27 3,5705 0,89340 

36-42 11 3,1970 1,25569 

42 üstü 47 3,2704 0,95564 

 

Normatif Bağlılık 

 

20-27 2 2,7143 1,01015 

0,187 ,905 
28-35 27 3,0769 0,83322 

36-42 11 2,8831 0,99349 

42 üstü 47 3,0079 0,93433 

 

Katılımcıların duygusal, devamlılık ve normatif bağlılık düzeylerinin yaĢ 

seviyelerine göre farklı olup olmadığını Anova testi yapılarak değerlendirilip tabloya  

aktarılmıĢtır. Tablo 28‟de araĢtırmaya katılan personelin duygusal, devamlılık ve normatif 

bağlılık algısı ile yaĢ durumları arasında bir iliĢkinin olup olmadığı p<0,05 anlam 

seviyesinde araĢtırılmıĢtır. Kıdemlerine göre karĢılaĢtırılmasına iliĢkin Anova testi 

sonuçları incelendiğinde iĢgörenlerin yaĢları ile ankette yer duygusal bağlılık düzeyi 

arasında F=1,136 devamlılık bağlılığı F=2,024 ve normatif bağlılık F=0,187 değerleri 
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bulunmuĢtur. Bu değerler sonucunda devamlılık bağlılığı düzeyinin, yaĢ durumlarına göre 

değiĢiklik göstermekte olduğunu belirtmek doğru olacaktır. YaĢ  ile duygusal bağlılık ve 

normatif bağlılık arasında her hangi bir farklılık bulunmamaktadır. 

 

Tablo 29. Katılımcıların Duygusal, Devamlılık ve Normatif Bağlılık Düzeylerinin 

Gelir Durumlarına Göre KarĢılaĢtırılmasına ĠliĢkin Anova Testi Sonuçları 

AraĢtırma 

Ölçeğine ĠliĢkin 

Boyutlar 

Gelir 

Durumu         
n 

Ort. 

( ) 
s.s. F p 

 

Duygusal Bağlılık 

 

Çok Kötü 3 3,6250 1,59589 

5,810 0,001 
Kötü 16 2,7422 0,84714 

Ġyi 64 3,7254 0,79310 

Çok Ġyi 4 3,5000 1,09449 

 

Devamlılık 

Bağlılığı 

 

Çok Kötü 3 2,8889 2,00924 

3,185 0,028 
Kötü 16 2,6979 0,94127 

Ġyi 64 3,4699 0,92572 

Çok Ġyi 4 3,7083 0,28464 

 

Normatif Bağlılık 

 

Çok Kötü 3 3,9048 1,07222 

4,849 ,004 
Kötü 16 2,3482 0,67807 

Ġyi 64 3,1464 0,86351 

Çok Ġyi 4 3,1071 1,18594 

 

Defterdarlık çalıĢanlarının duygusal, devamlılık ve normatif bağlılık 

düzeylerinin gelir durumlarına  göre farklı olup olmadığını Anova testi yapılarak 

değerlendirilip tabloya  aktarılmıĢtır. Tablo 29‟dq araĢtırmaya katılan personelin duygusal, 

devamlılık ve normatif bağlılık algısı ile gelir durumları arasında bir iliĢkinin olup 

olmadığı p<0,05 anlam seviyesinde araĢtırılmıĢtır. Gelir durumlarına göre 

karĢılaĢtırılmasına iliĢkin Anova testi sonuçları incelendiğinde iĢgörenlerin gelir durumları 

ile ankette yer duygusal bağlılık düzeyi arasında F=5,810 devamlılık bağlılığı F=3,185 ve 
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normatif bağlılık F=4,849 değerleri bulunmuĢtur. Bu değerler sonucunda duygusal, 

devamlılık ve normatif bağlılık düzeylerinin, gelir durumlarına anlamlı değiĢiklik 

göstermekte olduğunu belirtmek doğru olacaktır. 

Demografik özelliklere uygulanan Anova ve T-Testleri sonucunda elde edilen 

bulgular sonucunda kabul edilen hipotezler aĢağıdaki tabloda belirtilmiĢtir. 

 

Tablo 30. Anova ve T-Testi Sonucunda  Hipotezlerin Kabul Veya Red Durumları 

 
 

Hipotezler 

D
u

y
g

u
sa

l 

B
a

ğ
lı

lı
k

 

D
ev

a
m

lı
lı

k
 

B
a

ğ
lı

lı
ğ

ı 

N
o

rm
a

ti
f 

B
a

ğ
lı

lı
k

 

H16: Defterdarlık personelinin duygusal, devamlılık ve normatif 

bağlılık düzeyleri cinsiyetlerine göre farklılık göstermektedir 
Red Red Red 

H17:Defterdarlık personelinin duygusal, devamlılık ve normatif 

bağlılık düzeyleri yaĢlarına göre farklılık göstermektedir. 
Red Kabul Red 

H18:  Defterdarlık personelinin duygusal, devamlılık ve normatif 

bağlılık düzeyleri eğitim seviyelerine göre farklılık göstermektedir 
Red Red Kabul 

H19: Defterdarlık personelinin duygusal, devamlılık ve normatif 

bağlılık düzeyleri kıdemlerine göre farklılık göstermektedir. 
Red Red Kabul 

H20:  Defterdarlık personelinin duygusal, devamlılık ve normatif 

bağlılık düzeyleri gelir seviyelerine göre farklılık göstermektedir 
Kabul Kabul Kabul 

H21: Defterdarlık personelinin duygusal, devamlılık ve normatif 

bağlılık düzeyleri medeni durumlarına göre farklılık göstermektedir. 
Kabul Red Kabul 
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SONUÇ VE DEĞERLENDĠRME 

 

Personel güçlendirme, global dünyanın hızlı artan rekabet koĢullarında, 

yöneticilerin insan gücü ile ilgili ihtiyaç duyduğu yeni bir yönetim kavramıdır. 

Güçlendirme; bireyi ve örgütü daha güçlü kılmak amacıyla, örgüt bireylerinin iĢlerini 

kendi iĢleri gibi algılamasına neden olabilecek motivasyon, yaratıcılık ve değiĢim 

araçlarının kullanılarak iĢ tatmini, bağlılık ve verimliliği artırıcı çabalar olarak 

tanımlanabilir. Bir baĢka deyiĢ ile güçlendirme, çalıĢanların kendilerini motive olmuĢ 

hissetmeleri, bilgi ve uzmanlıklarına olan güvenlerinin artması ve bütün bu özelliklerden 

sonra, karar verme gücünü elde etmeleri ve kararlarla ilgili sonuçların sorumluluğunu 

taĢıma bilincine sahip olmaları Ģeklinde ifade edilebilir.  

 

Örgütsel bağlılık, yöneticilerin personele yatırmıĢ olduğu sermayenin bir 

karĢılığı olarak karĢımıza çıkmaktadır. Bağlılık, bireylerin örgütle özdeĢleĢmeleri, örgütsel 

amaç ve değerler yönünde güç sarf etmeleri sonucunda meydana gelmektedir. Örgütler 

dünya ekonomisinde baĢarıyla rekabet edebilmek için pek çok sorunun üstesinden gelmek 

zorundadır. Bu sorunlardan birisi olan çalıĢanların bağlılığı yöneticiler için hayati öneme 

sahiptir. Çünkü sürekli olarak yetiĢtirmiĢ olduğu personelinin örgütten ayrılması çalıĢanın 

yetiĢtirilmesi adına yapılan tüm çabaların boĢa gitmesi anlamına gelecektir. Tecrübe 

kazanmıĢ ve örgüt için çok değerli bir hale gelmiĢ personelin örgütü bırakması yönetimin 

hiçbir zaman istemediği bir durumdur. Bu nedenle örgütsel bağlılık, iĢletmelerin hızla 

değiĢen piyasa koĢullarında rekabet avantajını elde tutmak isteyen yöneticiler için 

vazgeçilmez bir kavramdır. 
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Literatürde personel güçlendirme ile örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkiyi 

inceleyen çalıĢmalar azdır. Az olan çalıĢmalarda da personel güçlendirmenin üç bağlılık 

türü ile iliĢkisi yerine, tümünü kapsayan örgütsel bağlılık veya bir bağlılık türü ile iliĢkisi 

incelenmiĢtir. Tez çalıĢmamız da ise hem üç bağlılık türü hem de genel olarak örgütsel 

bağlılık ile personel güçlendirme iliĢkisi incelenmiĢtir. 

 

Bu tez çalıĢmasında, bir kamu kurumunda çalıĢan memurların güçlendirme ve 

örgütsel bağlılık düzeyleri arasındaki iliĢkiyi ölçmek ve bu iliĢkinin demografik 

faktörlerden ne boyutta etkilendiğini ortaya çıkarmak amaçlanmıĢtır. Bu amaçla Karaman 

Defterdarlığı personeli üzerinde anket uygulanmıĢtır. Ankette ilk önce katılımcıların 

personel güçlendirme değerlendirmeleri, örgüte bağlılıkları; cinsiyet, yaĢ, eğitim düzeyi, 

medeni durum, kurumdaki çalıĢma süresi ve gelir düzeyi gibi bireysel etkenlere göre 

incelenmiĢtir. AraĢtırma sonucunda elde edilen sonuçlar aĢağıda sıralanmıĢtır. 

 

Personel Güçlendirme ve  Örgütsel Bağlılık Ġle Ġlgili Sonuçlar 

 

 Katılımcıların personel güçlendirme ile ilgili algılamaları oldukça yüksek 

çıkmıĢtır. Bu defterdarlık çalıĢanlarının iĢlerini kendileri için anlamlı 

bulduklarını, iĢi ile ilgili sorumluluklarını gerçekleĢtirmede kendisini 

yetenekli ve yeterli hissetmesi, karar verme yeteneğine sahip olması ve 

çalıĢtığı ortamda etki alanının yüksek olduğunu ortaya koymuĢtur. Burada 

Maliye Bakanlığı‟nın genel olarak personelinin diğer kurumlarda çalıĢan 

personele oranla daha fazla yetenekli ve bilgili olması, iĢini hesap verme 
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sorumluluğu altında yapması, iĢi kanunun bizzat uygulaması olması nedeni 

ile kanun gücünü arkasında hissetmesi, hizmet içi seminerler ve 

bilgilendirme toplantısı ile sürekli olarak personelin bilgisinin taze tutulması 

ve personeli memur statüsünden uzman statüsüne çevirmesi kurumun 

personel güçlendirme çabaları ile iliĢkilendirilebilir.  

 

 Örgütsel bağlılık türlerinden biri olan duygusal bağlılık, araĢtırmada  

yüksek bir düzeyde çıkmıĢtır. Defterdarlık personelinin kendilerini ile 

kurumları arasında güçlü bir duygusal bir bağ oluĢtuğu, kendisi kurumun bir 

parçası olarak hissettiği ve kurumu hakkında diğer insanlarla konuĢmaktan 

zevk aldığını söyleyebiliriz. Burada katılımcıların “Bu kuruma karĢı güçlü 

bir aitlik hissi taĢıyorum” sorusuna verdikleri olumlu cevap bu düĢüncemizi 

destekler niteliktedir. 

 

 Diğer bir bağlılık türü olan devamlılık bağlılığı, araĢtırmada yüksek bir 

düzeyde sonuçlanmıĢtır. Bunun nedeni çalıĢanların iĢsiz kalmayı ve baĢka 

bir iĢte çalıĢmayı göze alamamaları sebebiyledir. Katılımcıların bu 

düĢüncelere sahip olmasının nedeni özellikle iĢsizliğin yüksek bir seviyede 

olması, bir kamu kurumunda iĢ bulmanın ülkemiz Ģartlarında ne kadar 

önemli olduğu, özel sektöre göre daha rahat bir iĢ yükü getirmesi ve asgari 

ücretin hala çok düĢük olduğu bir ülkede memur maaĢının ne kadar çok 

anlamlı hale gelmesi ile açıklanabilir. “Bu kurumdan Ģimdi ayrılmak bana 
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çok ağır bir yük getirirdi” sorusu çalıĢanların bu düĢüncede olmasını 

kanıtlar niteliktedir. 

 

  Normatif bağlılık düzeyi de araĢtırmada yüksek bir seviyede çıkmıĢtır. 

Katılımcıların kurumda çalıĢmaya devam etmeyi ahlaki açıdan doğru 

olduğunu düĢünmesi, güçlü bir kiĢisel bağ ile kurumuna bağlı olması ve bu 

nedenle kurumda kalmasını ifade etmektedir. Bu düzeyin yüksek çıkması 

katılımcıların sadakat duygusu içerisinde olmaları, yıllardır çalıĢtıkları iĢ 

ortamını bırakıp gitmeyi ahlaki bulmadıklarını, çalıĢtıkları kuruma çok Ģey 

borçlu olduklarını ve kurumdan ayrılmıĢ olmaları halinde suçluluk hissi 

duyacaklarını hissetmeleri ile alakalıdır. “Bu kuruma çok Ģey borçluyum” 

sorusuna verilen olumlu cevaplar  bu düĢüncelerle paralellik arz etmektedir. 

 

Personel Güçlendirme ve  Örgütsel Bağlılık Ġlişkisi Ġle Ġlgili Sonuçlar 

 

Personel güçlendirme ve örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkiyi ölçmek 

amacıyla yapılan regresyon analizleri sonucu elde edilen sonuçlar aĢağıda 

sıralanmıĢtır. 

 

 Defterdarlık personelinin güçlendirme algıları ile duygusal bağlılık 

arasında pozitif bir iliĢki ortaya çıkmıĢtır. Pozitif iliĢki personelin anlam, 

yetkinlik ve etki düzeyi ile kabul görürken, yetenek düzeyi ile 

reddedilmektedir. Personelin iĢini inanç, değer ve yargıları ile uyumlu 
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görmesi, kiĢinin iĢi üzerindeki kontrol gücünü hissetmesi ve iĢi ile ilgili 

operasyonel, stratejik ve yönetsel çıktıları etkileyebilme derecesinin yüksek 

olması duygusal bağlılığı artırmıĢtır. Personelin iĢin gereklerini yerine 

getirecek yetenek ve inanca sahip olması ile duygusal bağlılık arasında 

negatif bir iliĢki çıkmıĢtır. Bunun nedeni ise personelin yeteneklerine olan 

inancı onu güçlü hissettirip kendilerinin kuruma değil, kurumun kendilerine 

muhtaç olduğuna inanmasıdır, bu da örgütsel bağlılığı düĢürmektedir. 

 

 Defterdarlık personelinin güçlendirme algıları ile devamlılık bağlılığı 

arasında anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. Personel güçlendirme algıları 

olan anlam, yetenek, yetkinlik ve etki düzeyi ile devamlılık bağlılığı 

arasında olumlu bir iliĢki yoktur. Literatürdeki çalıĢmalar ile burada tez 

çalıĢmasında çıkarılan sonuçlar, personel güçlendirme ile örgütsel bağlılık 

arasında negatif bir iliĢkinin varlığından söz etmektedir. Devamlılık 

bağlılığı, çalıĢanların alternatif azlığı ya da o güne kadar örgüte yapılan 

yatırımları kaybetme korkusu nedeniyle gösterdikleri bağlılık türüdür. 

Kendisini güçlendirilmiĢ gören personelin devamlılık bağlılığı 

göstermeyecekleri rahatlıkla öne sürülebilir.  

 

 Defterdarlık personelinin güçlendirme algıları ile normatif bağlılık 

arasında pozitif bir iliĢki ortaya çıkmıĢtır. Pozitif iliĢki personelin yetkinlik 

düzeyi ile kabul görürken, anlam, yetenek ve etki düzeyi ile 

reddedilmektedir. GüçlendirilmiĢ personelin kuruma ve kurumun diğer 
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üyelerine karĢı hissettikleri sorumluluk duygusu normatif bağlılık iliĢkisini 

verecektir. Anlam, yetenek ve etki düzeyleri ile normatif bağlılık arasındaki 

bir bağ olmaması bu araĢtırmada güçlendirme algılamaları ile normatif 

değerler arasındaki uyumsuzluk sebebiyledir. 

 

Personel güçlendirme ile örgütsel bağlılık türleri olan duygusal, devamlılık ve 

normatif bağlılık arasında iliĢkiler özetlenecek olursa; literatürdeki çalıĢmalara paralel 

olarak personel güçlendirme ile örgütsel bağlılık arasında anlamlı ve olumlu iliĢkiler 

bulunmuĢtur. Defterdarlık personelinin güçlendirme algılamaları ile en fazla duygusal 

bağlılık düzeyi arasında iliĢki bulunmuĢ bunu normatif bağlılık daha sonra da devamlılık 

bağlılığı izlemiĢtir. Karaman Defterdarlığı personeline uygulanan güçlendirme çabaları 

örgütsel bağlılığı artırmıĢtır. 

 

Demografik Değişkenler ve Örgütsel Bağlılık Ġlişkisi Ġle Ġlgili Sonuçlar 

 

Katılımcıların demografik özelliklerine genel olarak bakıldığında; büyük bir 

çoğunluğun erkek olduğu, eğitim seviyelerinin lisans düzeyinde olduğu, medeni 

durumlarının evli olduğu, gelir durumlarının iyi olduğu, kıdemlerinin 22 yıldan fazla 

olduğu ve oldukça yaĢı yüksek bireylerden olduğu görülmüĢtür. Demografik değiĢkenlerle 

örgüsel bağlılık türleri ile arasındaki iliĢkiler, yapılan anova ve t testleri sonucunda elde 

edilen sonuçlar aĢağıdaki gibi sıralanabilir: 
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 Cinsiyet ile bağlılık türleri arasında anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. 

Kadının birçok ayrı iĢ kolunda, iĢ hayatına girmesi bağlılık ile iliĢkide 

cinsiyet kavramının farklılaĢmasını ortadan kaldırmıĢtır. Yinede erkek ile 

kadın arasında örgütsel bağlılık dengesi erkek lehine az da olsa 

bozulmaktadır. Bunun nedeni kadının iĢini kaybettiği zaman tekrar iĢ 

bulamayacağı ve çevresel faktörlerin etkilediği söylenebilir.  

 

 Eğitim düzeyi ile normatif bağlılık düzeyi arasında bir iliĢki bulunmuĢ, 

duygusal ve devamlılık bağlılığı arasında anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. 

ĠĢgörenlerin eğitim seviyeleri ile örgütsel bağlılıkları arasında bu iliĢki, 

eğitim düzeyi yüksek iĢgörenlerin iĢ seçeneklerinin fazla olması nedeni ile 

belirli bir örgüte bağlılıklarının azaldığı Ģeklinde ifade edilmektedir 

(Mathieu and Zajac, 1990: 177). Bunun nedeni eğitim düzeyi yüksek olan 

iĢgören için çalıĢtığı örgüt onun tek seçeneği değildir. Yüksek eğitimli 

çalıĢanların sahip olduğu bilgi ve beceri düzeyleri, örgütün amaçları ve 

kültürü ile çeliĢmediği müddetçe bağlılık hususunda sıkıntı olmayacaktır. 

 

 Kıdem ile normatif bağlılık düzeyinin iliĢkili olduğu diğer bağlılık 

türlerinin bu iliĢkiye dahil olmadığı görülecektir. Örgütte çalıĢılan süre 

arttıkça, örgütsel bağlılık da artmaktadır (McCaul and et al., 1995: 80-90). 

Defterdarlık çalıĢanlarının duygusal ve devamlılık bağlılığı bu görüĢün 

aksine olumsuz çıkmıĢtır. Burada çalıĢanların iĢleri ile ilgili olarak yılların 

verdiği yorgunluğun ve iĢle ilgili bıkkınlığın bir yansıması olarak 
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açıklanabilir. Emekliliği yaklaĢan personellerin bir an önce kurumdan 

ayrılmak istemeleri de bu sonuçla iliĢkilendirilebilir. 

 

 AraĢtırmada katılımcıların medeni durumları, duygusal ve normatif 

bağlılık ile iliĢkili iken devamlılık bağlılığında ise anlamlı bir iliĢki mevcut 

değildir. Evli katılımcıların kurumlarına, bekar olanlara göre daha bağlı 

oldukları sonucu ortaya çıkmıĢtır. 

 

 YaĢ ile devamlılık bağlılığı arasında bir iliĢki mevcutken duygusal ve 

normatif bağlılıkta böyle bir iliĢki mevcut değildir. Defterdarlık personelinin 

yaĢı ilerledikçe kuruma olan devamlılık bağlılığı artmaktadır. 

 

 Gelir seviyesi ile tüm bağlılık türlerinin iliĢkili olduğu sonucu ortaya 

çıkmıĢtır. Katılımcıların ücretlerinden memnun olmaları onları 

kurumlarında çalıĢmalarına devam etmelerine sebep olacaktır. ĠĢsizliğin 

yüksek seviyede olması ve küresel kriz ortamı katılımcıların bu Ģartlar 

altında gelirlerini makul görmeleri ile açıklanabilir. 

 

Özetle, demografik değiĢkenlerin örgütsel bağlılık ile iliĢkisinde cinsiyetin 

anlamlı bir etkisinin olmadığı, gelir seviyesinin bağlılık türlerinin hepsi ile anlamlı bir 

iliĢki içerisinde olduğu araĢtırma sonucunda ortaya çıkmıĢtır. YaĢ düzeyinin devamlılık 

bağlılığı, kıdem düzeyinin normatif bağlılık, eğitim seviyesinin normatif bağlılık ve 

medeni durumlarının duygusal ve normatif bağlılıkla iliĢkisi olduğu görülmektedir. 
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 Tez konusu ile ilgili sonuçlar dikkate alındığında tez konusu ile ilgili ileride 

yapılacak araĢtırmalara yönelik öneriler Ģunlardır. 

 

 AraĢtırmanın için seçilen örneklem kütlesi sadece Maliye Bakanlığı‟nın 

taĢradaki tek kurumu ile değil birkaç kurumu ile yapılarak daha yüksek 

örneklem kütlesine ulaĢılabilir ve karĢılaĢtırmalar yapılabilir. 

 

 AraĢtırma kamu ve özel ayırımı yapılarak karĢılaĢtırılmalı, sonuçlar 

karĢılık değerlendirilerek anlamlı iliĢkiler bulunabilir. 

 

 AraĢtırmaya memur olmayan sözleĢmeli çalıĢanlarında katılması ile faklı 

sonuçlar elde edilebilir. 

 

 Bağlılık ile ilgili yapılan araĢtırmalar ülkenin ekonomik durumu ile 

yakından ilgili olması nedeni ile küresel kriz ortamında değil de ekonomik 

büyümenin arttığı ve iĢsizliğin azaldığı dönemlerde yapılması ile araĢtırma 

konusu yeniden irdelenebilir. 

 

Personel güçlendirme çabalarının, bağlılığın oluĢturulmasında, örgütler için 

önemi düĢünüldüğünde, bu çabaların örgütlerde varlığını ve bunun tespiti ve iki kavramın 

iliĢkisinin örgüt için ne derecede önemli olduğunu yöneticilere hatırlatmak bu tezin 

amacına ulaĢabilmesi için oldukça önemlidir. Karaman Defterdarlığı yönetim kademesinde 
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bulunan her yöneticinin kuruma olan bağlılığın artması için personeli ile ilgili personel 

güçlendirme çabalarına önem vermeli ve harekete geçmelidir.  

 

Örgütlerin varlıklarını sürdürebilmesi, rekabet ortamında baĢarıya 

ulaĢılabilmesi ve müĢteri memnuniyetinin sağlanabilmesi konusunda gönüllük ve bağlılık 

temelinde göre gözle görülür bir biçimde gayret gösteren çalıĢanların varlığı ile mümkün 

olabilmektedir. Bu çalıĢanların varlığı personel güçlendirme ile örgütsel bağlılık arasındaki 

iliĢki ile ortaya çıkmaktadır. Personel güçlendirme ile örgütsel bağlılık arasındaki iliĢki, 

güçlendirmenin örgütsel bağlılık üzerinde pozitif bir etkiye sahip olması Ģeklinde 

açıklanabilir. Güçlendirme çabaları ile çalıĢanlar iĢin sahibi haline gelerek örgütün bir 

parçası olmakta ve böylece örgütsel bağlılık sağlanmaktadır 
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EKLER 

ANKET FORMU 

Sayın Defterdarlık Personeli, 
 

 Bu anket Karamanoğlu Mehmetbey Üniversitesi Kamu Yönetimi Ana Bilim Dalı 

BaĢkanlığında “Örgütsel Bağlılığın Sağlanılmasında Bir Araç Olarak Personel  Güçlendirme” 

konulu yüksek lisans tez araĢtırması kapsamında hazırlanmıĢtır. 
 

 AraĢtırmanın amacı, Karaman Defterdarlığı Personelinin güçlendirme uygulamaları ile 

örgütsel bağlılıklarının tespiti ve çalıĢanların örgütlerine bağlılıklarının sağlanması hususunda 

yöneticilere ve araĢtırmacılara yardımcı olmaktır. 
 

 Ankette sorulan sorular tamamen bilimsel amaçlı olup baĢka bir amaç için kullanılmayacaktır. 
 

 Bu ankettin güvenilirliğinin, tarafsızlığının ve amacına ulaĢmasının sağlanması için lütfen 

soruların dikkatlice cevaplandırılmasını ve Ad ve Soyad bilgilerinizi yazmamanızı rica ediyorum. 
 

 GöstermiĢ olduğunuz ilgiye, ayırdığınız zamana saygı duyar, katılımınız için teĢekkür ederim. 
   

                              Muhammet Ali ÇELEBĠ
  

AĢağıdaki ifadelerle ilgili olarak katılım derecenizi ilgili kısma (X) koyarak belirtiniz 

1.  

2. 1. BÖLÜM   
Personel Güçlendirme Ġle Ġlgili Sorular 
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1. Kurumda görevlendirildiğim iĢ benim için çok önemlidir.      

2. ĠĢimle ilgili yaptığım faaliyetler benim için özel bir anlam taĢır.       

3. Yaptığım iĢ benim için anlamlıdır.      

4. ĠĢin yapılması hususunda gerekli yeteneklere sahip olduğuma inanıyorum.      

5. ĠĢin yapılması hususunda yeterli kapasiteye sahip olduğuma inanıyorum      

6. ĠĢin yapılmasını gerektiren becerilere uzman seviyesinde sahibim      

7. ĠĢimi nasıl yapacağımı belirlemede gereken özerkliğe sahibim.      

8. ĠĢin nasıl yürütüleceğine kendi baĢıma karar vermede serbestim      

9. ĠĢimi nasıl yapacağım konusunda oldukça serbest davranabildiğim fırsatlara sahibim.      

10. ÇalıĢtığım birimdeki geliĢmeler üzerinde oldukça faalimdir.      

11. ÇalıĢtığım birimdeki geliĢen olaylar üzerinde kontrollü birisiyim.      

12. ÇalıĢtığım birimdeki olaylar üzerinde nüfusum oldukça fazladır.      

2. BÖLÜM  

Örgütsel Bağlılık Ġle Ġlgili Sorular 
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13. ÇalıĢtığım kurumda kendimi ailenin bir parçası olarak hissediyorum      

14. Kendimi bu kuruma duygusal olarak bağlı hissediyorum      

15. Bu kurumda çalıĢmamın benim için çok özel (kiĢisel) bir anlamı var.      

16. Bu kuruma karĢı güçlü bir aitlik hissi taĢıyorum      

17. Kurumuma hissettiğim bağlılığı rahatlıkla bir baĢka kuruma da hissedebilirim.      

18. Bu kurumda çalıĢtığımı diğer insanlara söylemekten gurur duyarım      

19. Kurumumda emekli olacağım güne kadar çalıĢmaktan mutluluk duyarım      

20. Kurumun karĢılaĢtığı her sorunu kendi sorunum gibi hissediyorum      

21. Kurumum hakkında diğer insanlarla konuĢmaktan zevk alırım      
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22. BaĢka bir iĢ bulmadan ayrılsam bile neler olacağı konusunda hiç endiĢem yok.      

23. ġu anda kurumumdan ayrılmak istesem bu benim için çok zor olurdu      

24. Kurumumdan Ģu anda ayrılmak istesem hayatımda haddinden fazla Ģey bozulurdu.      

25. Bu kurumdan Ģimdi ayrılmak bana ağır bir yük getirirdi.      

26. Kurumda hala çalıĢıyor olmam istek meselesi olduğu kadar mecburiyetten de 

kaynaklanıyor. 
     

27. Kurumdan  ayrılmayı düĢünemem, çünkü çok az seçeneğim olduğunun farkındayım.      

28. Bu kurumdan ayrılmıĢ olsaydım karĢılaĢacağım önemli bir sonuçtan biri de mevcut 

alternatiflerin azlığı olurdu. 
     

29. Burada çalıĢmaya devam ediyorum, zira baĢka bir kurumda bu kadar kazanacağımı 

sanmıyorum. 
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30. Bu günlerde insanların bir kurumdan diğerine çok sık geçtiklerini düĢünüyorum      

31. Kurumumda kalmak için herhangi bir zorunluluk hissetmiyorum.      

32. BaĢka bir kurumda çalıĢmam bana avantaj sağlasa da Ģuanda kurumumdan 

ayrılmanın doğru olduğuna inanmıyorum. 
     

33. KiĢinin her zaman çalıĢtığı kuruma her zaman sadakat göstermesi gerektiğine 

inanmıyorum 
     

34. Bu kurumda çalıĢmaya devam etmemin en önemli sebeplerinden biri, sadakatin çok 

önemli olduğuna inanmam ve kalmayı ahlaki bir zorunluluk olarak hissetmem 

nedeni iledir. 

     

35. Bu kuruma çok Ģey borçluyum.      

36. Bir kurumdan diğerine atlamayı ahlaki bulmuyorum.      

37. Bu kurum sadakatimi hak ediyor.      

38. Kurumumda çalıĢan insanlara karĢı sorumlulukların nedeni ile Ģuanda iĢten ayrılmak 

yanlıĢ olurdu. 
     

39. Kurumumdan Ģimdi ayrılmıĢ olsaydım suçluluk hissi duyardım.      

 

3. BÖLÜM             DEMOGRAFĠK (KĠġĠSEL) BĠLGĠLER 

40- Cinsiyetiniz                                Erkek               Kadın 

41- YaĢınız                                 20-27              28-35         36-42            42 Üstü 

42- Medeni Durumunuz                   Evli                  Bekar 

43- Eğitim Durumunuz               Lise            Yüksekokul      Lisans          Lisans Üstü 

44- Kıdeminiz                         0-7                    8-14            15-22           23 Üstü 

45- Ünvanınız                         Defterdar          Defterdar Yrd.                Müdür 

                                         Müd.Yrd          Denetmen                        Uzman 

                                         ġef                   Memur                             Diğer 

46- Gelir Durumunuz                       Çok Kötü        Kötü           Ġyi                Çok Ġyi 

47- Memuriyete ilk olarak bu kurumdamı baĢladınız?               Evet             Hayır  

 


