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ÖZ 

 

Yüksek Lisans Tezi 

Hizmetkâr Liderliğin Örgütsel Bağlılık ve ĠĢ Tatmini Üzerindeki Etkileri:  

Bir Alan AraĢtırması 

Yıldız Bayram 

 

Ufuk Üniversitesi 

Sosyal Bilimler Enstitüsü 

ĠĢletme Ana Bilim Dalı 

Ġnsan Kaynakları Yönetimi Programı 

 

Bu tez çalıĢmasının amacı; hizmetkâr liderliğin örgütlerde çalıĢanların örgütsel 

bağlılık ve iĢ tatminlerine etkilerini ortaya koymaya çalıĢmaktır. Tez çalıĢması dört 

bölümden oluĢmaktadır. 

Birinci bölümde liderlik ile ilgili temel kavramlar, lider ve yönetici 

kavramlarının benzer ve farklı yönleri, liderlik yaklaĢımları kavramları incelenmiĢ 

liderlik modelleri üzerinde durulmuĢtur. Hizmetkâr liderlik kavramının detayları ele 

alınmıĢtır. 

ÇalıĢmanın ikinci bölümünde örgütsel bağlılık, örgütsel bağlılığı etkileyen 

faktörler açıklanmıĢtır. 

ÇalıĢmanın üçüncü bölümünde iĢ tatmini kavramı detayları ile birlikte 

incelenmiĢtir. 

ÇalıĢmanın dördüncü bölümünde ise teorik olarak açıkladığım Hizmetkâr 

liderliğin örgütsel bağlılık ve iĢ tatmini üzerindeki etkileri veri toplama araçlarından biri 

olan anket yöntemi kullanılarak bir ölçek yardımı ile ölçülmüĢtür. 

Anahtar Kelimeler; Liderlik, Hizmetkâr Liderlik, Örgütsel bağlılık, ĠĢ 

Tatmini
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ABSTRACT 
 

Master’s Thesis 

The Effects of Servant Leadership on Organizational Commitment and 

Job Satisfaction: A Field Study 

Yıldız Bayram 

 

Ufuk University 

Graduate School of Social Sciences 

Department of Business Administration 

Human Resources Management Program 

 

The purpose of this thesis; The aim of the study is to reveal the effects of 

servant leadership on organizational commitment and job satisfaction of employees in 

organizations. This thesis consists of four main sections. 

In the first part, basic concepts related to leadership, similar and different 

aspects of leader and manager concepts, leadership approaches are examined. The 

establishment of the concept of servant leadership is discussed. 

In the second part of the study, organizational commitment, factors affecting 

organizational commitment are explained. 

In the third part of the study, the concept of job satisfaction is examined with 

details. 

In the fourth part of the study, the effects of Servant Leadership on 

organizational commitment and job satisfaction, which I explained theoretically, were 

measured by using a questionnaire which is one of the data collection tools. 

Keywords; Leadership, Servant Leadership, Organizational Commitment, Job 

Satisfaction 
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GĠRĠġ 

Günümüz dünyasında her alanda olduğu gibi zaman içerisinde örgütlerin 

yönetim tarzlarıyla ilgili de değiĢiklikler yaĢanmıĢtır. 21.yüzyılın rekabet koĢullarında 

yenilikler, geliĢmeler, değiĢim ve dönüĢümlerin yaĢanmasıyla birlikte; örgütler bu 

dinamik alanda mevcut personellerinin istek ve beklentilerini karĢıladıkları sürece 

ayakta kalabilmektedir. Bu sayede varlığını sürdürmek isteyen örgütler uyum ve 

dayanıĢmayı gözeten, insan unsuruna önem veren, güven ve diyalog ortamı 

oluĢturulmasını sağlayan liderler yetiĢtirmeye çalıĢmaktadır. 

Örgütlerde önceden belirlenmiĢ çalıĢma koĢulları, iĢ iliĢkileri dikkate 

alındığında çalıĢanlar liderlerinden birçok Ģeyi komutlar vererek yerine getirmesini ve 

liderlerin kendilerini koruduğu bir yapıda olmasını beklemekteydiler. Ancak bu imaj 

artık geçmiĢ çalıĢma koĢullarında kalmıĢ ve geçen bir zamana ait özellikler 

sergilemektedir. Çünkü eskiyen bu özellikler Ģimdiki veya gelecekte oluĢacak dünya 

için değil geçmiĢte olan bir dünyanın özelliklerini bünyesinde barındırır. Örgütlerin 

eğitim programları, örgüt dıĢı aktiviteler, değerlendirmeler, rehberlik gibi sosyal 

olanaklar etkili bir lider yetiĢtirilmesi için örgüt içerisinde sağlanması gereken 

koĢullardır.  

Ġçinde bulunduğumuz çağın özellikleri dikkate alındığında son yıllarda 

özellikle liderlik türlerinin sayısında ciddi bir artıĢ olduğu da gözlemlenmektedir. Bu 

artıĢın sebebi ise teknolojinin üretim ve eğitim alanında olduğu gibi her alanda yoğun 

olarak kullanılması ve beraberinde iĢ dünyasında yenilenmeleri meydana getirmesinden 

kaynaklıdır. 

Liderlik yaklaĢımlarının artması ve liderlik özelliklerinin değiĢiklikler 

göstermesiyle birlikte aynı zamanda mevcut örgütlerde çalıĢanların da bilgi, beceri, 

nitelik ve yetenekleri de değiĢiklik göstermeye baĢlamıĢtır. Bundan dolayı liderler 

geliĢmiĢ özelliklere sahip personellerini etkilemek için birtakım yenilikler sergilemek ve 

örgüt içerisinde bulunan çalıĢanların örgüte olan bağlılıklarını artırmayı ve iĢten 

duydukları tatmin düzeyini artırmayı amaçlamaktadır. Bu bilgiler dikkate alındığında 
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gerçekten de bazı liderlik yaklaĢımlarının daha geliĢmiĢ, daha derin bir bakıĢ açısını 

ifade ettiğini söyleyebiliriz.  

Liderlik, bir amacı bir hedefi gerçekleĢtirebilmek için baĢkalarının gayretlerini 

yani kendi takımında bulunan kiĢilerin gayretlerini en üst seviyeye çıkartan sosyal bir 

etkileĢim sürecidir. Liderlik hakkıyla elde edilen bir mevkidir.  

Örgütlerde kalıplaĢmıĢ liderlik türleri dıĢında yeni yaklaĢımlar türetebilmek 

adına ortaya çıkan birçok yeni liderlik türünden biri de “Hizmetkâr Liderlik” 

kavramıdır. Bu kavram çeĢitli perspektiflerin, farklı bakıĢ açıların sonucunda ortaya 

çıkmıĢtır. Bakıldığında bu yaklaĢım toplumsal ve ekonomik yaĢamın geldiği nokta esas 

alınarak ortaya çıkmıĢtır. Bu yaklaĢım içerisinde liderler, kendisini izleyenleri etkileme 

aracı olarak kiĢisel özelliklerini, davranıĢlarını, insanlara verdiği destek ve güven 

duygusunu kullanmaktadır. Bununla birlikte, kendisini izleyenleri yani örgüt içerisinde 

bulunan mevcut personellerini etkilemek hem de onlara hizmet etmek amacıyla örgütsel 

iliĢkilerini sürdürmektedirler. 

Robert K. Greenleaf tarafından 1970 yılında ortaya çıkartılan Hizmetkâr 

Liderlik yaklaĢımı, örgütlerde yeni bir yönetim algısının ortaya çıkmasına ve mevcut 

personellerin bulundukları örgüte olan bağlılık düzeylerini etkilemek amacıyla ortaya 

çıkmıĢtır. Bu yaklaĢımın günümüzde birçok örgütün yönetsel anlamda liderlerinden 

beklediği özellikleri bünyesinde barındırdığını söyleyebiliriz. Çünkü Hizmetkâr Liderlik 

örgüt içerisinde bulunan mevcut personellerin liderlerine hizmet etmek yerine, liderleri 

tarafından personeline hizmet etme eğilimi sonucunu doğurmaktadır. Kısaca özetlemek 

gerekirse bu liderlik yaklaĢımında hizmet edilen mevcut örgüt içerisinde çalıĢan 

personeller, hizmet eden ise örgütün lideridir. 

Yukarıda anlatılan bilgiler dikkate alınarak tez çalıĢma konum; “Hizmetkâr 

Liderliğin Örgütsel Bağlılık ve İş Tatmini Üzerindeki Etkileri” Ģeklinde belirlenmiĢtir. 

ÇalıĢmamın birinci bölümünde anahtar kavramlardan biri olan lider ve liderlik 

kavramları detaylı olarak ele alınmıĢ ve geçmiĢten günümüze kadar uzanan çeĢitli 

liderlik yaklaĢımları anlatılmıĢtır. Bu liderlik yaklaĢımlarında örgütlerde olan 

değiĢiklikler, yenilikler ve geliĢmeler aktarılmıĢtır. Liderliğin geleneksel liderlik 
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yaklaĢımlarından modern yaklaĢımlara doğru geçiĢ sürecinde yapılan araĢtırmalar 

belirtilmiĢtir. Bu bağlamda incelendiğinde mevcut yeniliklerin sadece teknoloji 

anlamında gerçekleĢmeyip yönetsel kademeleri de etkilediği sonuçlarına ulaĢılmıĢtır. 

Çünkü bir örgüt içerisinde bulunan lider teknolojik değiĢmeleri takip etmeyip kendini 

geliĢtirmediği sürece, örgütte bulunan personelleri doğru yönlendiremeyecek ve verimli 

bir ortam oluĢmasını sağlayamayacaktır. Bu yüzden örgütlerde liderlik kavramının 

önemi üzerinde detaylı olarak durulmaktadır. Birinci bölümde ayrıca bu anlatılanlar 

dıĢında Hizmetkâr liderlik ve bu liderliğin bazı yakın liderlik teorileriyle 

karĢılaĢtırılması da yapılmıĢ, olumlu ve olumsuz yönleri üzerinde durulmuĢtur. 

Hizmetkâr liderliğin teorik olarak anlatılması sonucunda istatiksel bilgi alabilmek adına 

bankacılık sektöründe çalıĢan bir grup personele 7 boyuttan ve 26 maddeden oluĢan 

anket soruları sunulmuĢtur. 

ÇalıĢmamın ikinci bölümünde ise “Örgütsel Bağlılık” kavramına yer 

verilmiĢtir. Teorik olarak anlatım kısmında örgütsel bağlılığı etkileyen faktörler, 

örgütsel bağlılığın geliĢim süreci, bu konuda yapılan araĢtırmalar, örgütsel bağlılık 

kavramını oluĢturan boyutlar detaylarıyla aktarılmıĢtır. Örgütsel bağlılık kavramına 

kaynakları incelediğimiz zaman ilk olarak Grusky‟nin 1996 yılında bireyin örgüte olan 

bağının gücü diye yaptığı açıklamayla ulaĢmaktayız. Bu açıklamayla birlikte çeĢitli 

yazarlar mevcut tanımı değiĢtirerek günümüze kadar geliĢtirmiĢler ve örgütlerde 

personellerin verimliliklerinin artırılmasına yönelik en önemli bulgulardan biri haline 

getirmiĢlerdir. ÇeĢitli örgütsel bağlılık sınıflandırmaları yaparak üç boyutta incelemiĢler 

ve bu konuda anket ölçeklerini oluĢturmuĢlardır. Bu boyutlar; duygusal bağlılık, devam 

bağlılığı ve normatif bağlılık boyutlarıdır. Bu sonuçlar doğrultusunda Allen ve Meyer 

tarafından Üç BileĢenli Örgütsel Bağlılık Modeli oluĢturulmuĢtur. Günümüz 

araĢtırmalarında da bu model ve modelin içerisinde yer alan boyutlar kullanılmaktadır. 

Örgütsel bağlılık üzerine yaptığım anket araĢtırmamda ise Allen ve Meyer‟in 

oluĢturduğu Örgütsel Bağlılık Ölçeğinden yararlanılmıĢtır. 18 sorudan oluĢan anketim, 

çalıĢanların cevaplaması için kendilerine iletilmiĢtir. 

ÇalıĢmamım üçüncü bölümünde ise “İş Tatmini” kavramı detaylarıyla birlikte 

ele alınmıĢtır. Bu kavram sadece lider veya personeller için değil aynı zamanda örgüt 
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için de büyük ölçüde bir etkiye sahiptir. Bu yüzden liderler açısından, çalıĢanlar 

açısından ve örgüt açısından önemi ayrı olarak incelenmiĢtir. Çünkü bir örgütte bulunan 

çalıĢanların mevcut iĢlerinden tatmin olmaması sonucu iĢler aksayacak, verimlilik 

azalacak ve iĢgücü devir oranı da bunlara bağlı olarak artıĢ gösterecektir. Bu sonuçlarda 

örgütün nitelikli çalıĢanlarını kaybetmesine ve bununla birlikte prestijlerini 

kaybetmesine de sebebiyet verecektir. Bu yüzden örgüt içerisinde bulunan çalıĢanların 

iĢ tatmini düzeylerinin fazla olması örgüte çok fazla yarar sağlayacaktır. AraĢtırmamın 

üçüncü bölümünde bu doğrultular ele alınarak, örgüt içerisinde çalıĢan personellerin iĢ 

tatmin düzeyini etkileyen bireysel faktörler ve örgütsel faktörler ayrı ayrı incelenmiĢtir. 

Ġncelemeler sonucunda çalıĢanların iĢ tatmin düzeylerini belirlemek amacıyla 

Minnesota ĠĢ Tatmin Ölçeğinin uzun formu kısaltılarak 20 soruluk bir anket sorusu 

hazırlanmıĢtır. 

ÇalıĢmamım son bölümünde ise ilk üç bölümde teorik olarak incelediğim 

kavramların anket yardımı ile bankacılık sektöründe çalıĢanlar üzerinde yarattığı etkiler 

tespit edilmeye çalıĢılmıĢtır. Bu doğrultuda her bir kavrama yönelik anket soruları ve 

demografik bilgiler bölümü çalıĢanlara sunulmuĢtur. Gönüllülük esasına dayalı bu 

çalıĢmamda 102 kiĢi tarafından bir değerlendirme yapılmıĢtır. Yapılan bu 

değerlendirmenin sonuçları istatiksel olarak ve tablolar ile aktarılmıĢtır. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

LĠDERLĠK VE HĠZMETKÂR LĠDERLĠK ĠLE ĠLGĠLĠ KAVRAMSAL 

ÇERÇEVE 

Lider ve liderlik kavramları insanlık tarihiyle eĢ olmasına rağmen liderliğin 

kavramsallaĢtırılması ve tanımlanması için araĢtırmalar son yüzyıllarda daha detaylı 

olarak incelenmeye baĢlamıĢtır. 

Yapılan bu araĢtırmalarda tam bir uzlaĢma sağlanamamıĢ ve liderliğin 

bulunduğu döneme, örgüt yapısına, koĢullara göre değiĢebileceği fikri ortaya çıkmıĢtır. 

Bu bölümde kavramsal olarak lider ve liderlik kavramının genel çerçevesi, 

lider ve yönetici kavramlarının benzerlik ve farklılıkları bakımından kıyaslanmaları, 

geleneksel ve modern liderlik yaklaĢımları açıklanmıĢtır. 

1.1 Lider ve Liderlik Kavramı 

GeçmiĢ yılların dikkate alınması ve günümüze kadar uzanan süreçte çok sayıda 

lider ve liderlik tanımları yapılmıĢ ve bu kavramın belli bir durum, zaman ve koĢullar 

altında çalıĢanlara tecrübelerini aktarırken değiĢebileceği fark edilmiĢtir. 

Liderlik kavramının güncelliğini hiçbir zaman kaybetmemesinin sebebi ise; 

insanların istek ve ihtiyaçları doğrultusunda bir arada bulunmalarından kaynaklıdır. 

Ġnsanlar doğaları gereği bir arada bulunma dürtüsüyle örgütler oluĢtururlar. Bu 

örgütlerde kendilerine yön verecek lider arayıĢlarına girerler. Bu sayede bu konuda 

yapılan her tanımlama liderlik kavramının farklı yön ve boyutlarını ortaya 

çıkarmaktadır. 

Liderlik kavramıyla ilgili olarak M.S 300 ile 400 yılları arasında ünlü 

düĢünürlerden Aristo ve Platon‟un görüĢlerinin olduğu kaynaklarda belirtilmiĢtir. Ancak 

19. yüzyıl baĢlarında yazılı kaynaklar incelendiğinde Ġngiliz parlamentosuyla ilgili 

kaynaklarda ilk olarak kullanıldığı gözlemlenmektedir. Bakıldığında çok eski zamana 

yayılan liderlik kavramı, bu doğrultuda ele alınarak açıklanmıĢtır. 

Türk Dil Kurumu Büyük Türkçe Sözlük incelendiğinde lider kelimesinin batı 

kökenli kelime grupları içerisinde yer aldığını ve “önder, şef” olarak açıklandığını, 
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liderlik kelimesinin ise “liderin görevi, önderlik” olarak açıklandığı görülmektedir 

(Erkutlu, 2014: 2). 

Zaleznik ise lider kavramını; bağlı olduğu örgütün bir üyesi olarak, geride 

kalan diğer örgüt üyeleri üzerinde olumlu etkide bulunan kiĢi olarak açıklamaktadır 

(Zaleznik, 1997: 267). 

Begeç ise lider kavramını, insanların tek baĢına eriĢemeyeceği gereksinim ve 

amaçlarını belirlemeye çalıĢırken kendileri ile birlikte yol almaktan yorulmayacak 

çalıĢanlar ile bir araya gelip kurdukları örgüte yön gösteren, onu organize edip bir 

strateji çerçevesinde harekete geçirme becerilerine sahip olan birey diyerek ifade 

etmiĢtir (Begeç, 1999: 12). 

Liderlerin her zaman ileriyi gösteren tutumları ve öğretici özellikleri 

bulunmaktadır.  

Buna göre liderlik konusunda Ģunları söyleyebiliriz: 

Bryman, 1992 yılında liderlik kavramını ifade ettiğinde liderliğin; kontrol 

edilmesi sürecinde sosyal hareketlerin dikkate alınması ve örgütte tek kiĢinin ön plana 

çıkması sonucunda çalıĢanları zihinsel, fiziksel ve duygusal olarak etkileyebilme sanatı 

olarak yorumlamıĢtır. Ayrıca çalıĢanlar üzerinde belirli bir otorite kullanarak kararlar 

alabilmesi, karmaĢık ve sorunlu bir iĢe girebilmesi konusunda cesur olması, analitik 

düĢüncesini ve sezgilerini tam anlamıyla kullanarak yaratıcı olmasını gerektiren bir 

durum olduğunu açıklamıĢtır. (Bryman, 1992: 23). 

BaĢka bir tanıma göre ise liderlik, mevcut örgüt içinde bulunan çalıĢanların 

motivasyon düzeylerini ve yeterlilik düzeylerini etkileyebilme durumudur. Bu sayede 

liderliğin üç önemli özelliği olarak, değiĢim odaklı olması, kendisini izleyenleri 

etkileme yeteneği bulunması ve mevcut amaçlarına ulaĢabilmesi çıkarımı yapılmaktadır. 

Ayrıca etkin bir lider olmak için, kiĢisel olarak veya grup halinde örgütsel amaçların 

elde edilmesi ve tamamlanması sürecine odaklanmalıdır (Gibson vd., 1991: 364-365). 

Liderlik kavramına iliĢkin yapılan tanımlamalardaki ortak noktalar dikkate 

alındığında; liderliğin özünde insan ve insan iliĢkileri olduğu gözlemlenmektedir. 
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Liderlik ve insan kavramı birbirleri arasında sürekli ve karĢılıklı etkileĢime dayanan bir 

diyalog ortamı oluĢturmaktadır. Buna bağlı olarak insanlara odaklanan, empati kuran, 

değer veren, güvene dayalı iliĢkiler kurabilen liderler ortaya çıkmaktadır. 

Tablo 1: Liderlik Özellikleri 

Boy Eğitim Seviyesi Hakim Olma 

Kilo KonuĢma Becerisi Ġnisiyatif Alma 

DıĢ GörünüĢ Kendine Güvenme Özgün DüĢünce 

KiĢisel Enerji Bilgi Kavrama Becerisi 

Sağlık Karar ve Yargılama Kararlı DavranıĢ 

Zeka Seviyesi Uyumlu Olma Arzu-Hırs 

Kaynak: Buono ve Bowditch, 1990: 161 

Tablo 1‟de liderin dıĢ görünüĢ özellikleri ve yönetsel becerisine ait özellikleri 

liste halinde sıralanmıĢtır. Bu özellikler dikkate alındığında liderlik becerisinin 

doğrudan insan davranıĢları ile ilgili bir kavram olduğu sonucu çıkarılmaktadır. 

Kaynaklarda birbirinden farklı toplumsal koĢulların, toplumsal iliĢkilerin ve 

toplumsal ihtiyaçların yine birbirinden çeĢitli liderliklere ihtiyaç duyması kadar doğal 

bir Ģey olamayacağı vurgulanmaktadır (Yazıcı vd., 2015: 127). Ayrıca liderlik 

kavramının sadece mevki ve pozisyondan kaynaklı bir otoriteden gelen biçimsel olarak 

gerçekleĢtirilen bir süreç olmadığı da görülmektedir. Liderin belirli bir izleyici kitlesini 

etkilemesi durumu ortaya çıktığında liderlik kavramından söz edilebilir. Buna göre 

lider, bir kiĢiyi ifade ederken liderlik kavramı ise insanların içinde bulunduğu zaman ve 

koĢullar tarafından biçimlendirilen bir süreç olduğu yargısına ulaĢılmaktadır (Bakan ve 

Doğan, 2013: 5). 

Liderlik çalıĢmaları belli bir sürecin oluĢumundan sonra ortaya çıkmaktadır. 
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Liderlik sürecinde ve liderlik tanımlarında yer alan ortak unsurları bu liderlik 

sürecini oluĢturmaktadır. Bu süreci lider, izleyiciler ve ortam olarak sıralayabiliriz. 

 

 

 

 

ġekil 1: Liderlik Süreci Formülü 

 Kaynak: Koçel, 2011: 574. 

Yukarıdaki Ģekilde bahsedilen lider; liderlik süreci içerisinde liderlik rolünü 

oynayan kendisini izleyenleri belirli bir amaç doğrultusunda etkileyen kiĢidir. Ġzleyiciler 

olarak bahsedilen tanım ise liderden etkilenen ve liderin hedeflenen amaçlara 

ulaĢmasına katkıda bulunan kiĢilerdir. Bahsedilen bir diğer kavram koĢullar yani ortam 

ise örgütlerin iç ve dıĢ çevresini ifade eden bir kavram olarak belirtilmektedir. 

Kısaca liderler örgütlerde belirli amaçların gerçekleĢtirilmesi için yönetim 

fonksiyonlarıyla birlikte çalıĢmaktadır. Planlama, örgütleme, yöneltme, koordinasyon 

ve denetim baĢlıca fonksiyonlarını oluĢturmaktadır. 

1.2 Lider ve Yönetici Kavramları 

Yukarıda birçok lider ve liderlik tanımları yapılmasına karĢın özetle lider; 

örgütsel amaçları baĢarmada kendisini izleyenleri etkileyebilen, örgütün çalıĢanlarını 

belirlenmiĢ bir amaç doğrultusunda davranmaları konusunda yönelmelerini sağlayan, 

çalıĢanlara ilham veren ve faaliyetlerini etkileyebilen kısaca doğru iĢi yapan kiĢi olduğu 

sonucunu söyleyebiliriz. 

Yönetici kavramını ise formal bir örgüt yapısı içerisinde bulunan ve belirli bir 

yeri iĢgal eden, belirlenmiĢ pozisyon için önceden belirlenmiĢ otoriteyle donatılmıĢ ve 

pozisyona verilen amaçların gerçekleĢtirilmesi için iĢlerin doğru yapılmasından 

sorumluluk duyan kiĢi olduğu sonucu söylenebilir. 

Lider Ġzleyiciler KoĢullar Liderlik 
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Literatürde örgütün amaç ve hedefleri doğrultusunda hareket etmek ve bunlara 

ulaĢmak için ortaya çıkarılmıĢ liderlik kavramı ile yöneticilik kavramı arasında fark 

olduğuna dair birçok düĢünce ve yorumlar bulunmaktadır. Ancak W. Bennis ve B. 

Nanus, liderlik ve yöneticilik tanımları arasındaki farkı belirlemeye yönelik diğer 

araĢtırmacılardan daha farklı bir görüĢ bildirmiĢlerdir. Bennis ve Nanus‟a göre, 

yöneticilik kavramı bir görevi yapmak, sorumluluk almak ve görevi sürdürmek olarak 

belirtilirken liderliğin ise etki yaratmak, yön belirlemek adına danıĢmanlık yapmak ve 

etkili çalıĢmalar gösteren bir kavram olduğunu ifade etmiĢlerdir (Paksoy, 2002: 167). 

Bu tanımlar incelendiğinde iki kavramın benzer özellikleri olarak; 

 Kendilerini izleyenleri belirli bir hedefe yönlendirdikleri, 

 Birlikte çalıĢtıkları kiĢilerle yakından iliĢkili oldukları sonucuna ulaĢabiliriz. 

Bu iki kavram ortak noktaları barındırırken aynı zamanda farklılıkları da 

sergilemektedir. AĢağıda belirtilen Tablo 2‟de yönetici ve lider kavramlarının özellikleri 

ve iki kavram arasındaki ayrım açıklanmaya çalıĢılmıĢtır.  

Bu tabloya baktığımızda lider ve yönetici kavramlarının birbirinden farklı 

tanımları bünyesinde barındırdığını söyleyebiliriz. Ancak bu kavramlar tanımsal olarak 

birbirinden uzaklaĢsa bile birbirini tamamlayıcı kavramlar olarak belirtilmektedir. 

Çünkü iki kavram arasında sadece amaç ve uygulama bakımından farklılıklar 

bulunmaktadır. ÇalıĢanların liderlik özellikleri sergileyebilmesi için bu süreci hakkıyla 

elde etmiĢ olması gerekmektedir. Örgüt içerisinde iki kavram arasında belirgin bir fark 

tespit edecek olursak kısaca yönetici için “İşleri Doğru Yapan Kişi”, lider için ise 

“Doğru İşi Yapan Kişi” kelimelerini kullanabiliriz. 
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Tablo 2: Yönetici ve Lider KarĢılaĢtırması 

Yönetici Özellikleri Lider Özellikleri 

Yönetir. Yenilikçi bir yapıya sahiptir. 

Kopyadır. Orijinaldir. 

Sürdürür. GeliĢtirici özellikler gösterir. 

Odak noktası sistem, sistemin yapılarıdır. Odak noktası insanlardır. 

Alt kademelerle ilgilenir. Dürüsttür, doğrulara güvenir. 

Kısa süreli bir görüĢe sahiptir. Uzun süreli bir perspektife sahiptir. 

Klasik anlamda iyi askerdir. Kendisidir. 

ĠĢini doğru yapar. Doğru iĢi yapar. 

Statikoyu kabul eder. Mevcut duruma meydan okur. 

  Kaynak: Saylı ve Baytok, 2014: 10. 

1.3 Liderlikle Ġlgili YaklaĢımlar 

Liderlik yaklaĢımlarında liderler; örgütlerin özel amaçlarını, görev ve 

stratejilerini etkilerken, çalıĢanlarını yeni fikirlere özendirerek ve teĢvik ederek onların 

örgütsel bağlılık ve iĢ tatmini düzeylerini artırabilir ya da azaltabilirler. Bu yüzden 

geliĢen teknoloji ve globalleĢmenin etkisiyle örgütler yol gösterici bilgiler veren, örgüt 

içerisinde biz duygusunu geliĢtiren, rekabet edilebilirliği artıran, örgütü ayakta tutan 

liderlere ihtiyaç duyacaktır. Ancak her örgütün farklılaĢmayı ve baĢarıyı yakalama 

düzeyleri farklıdır. Bu yüzden örgütte ihtiyaç duyulan liderin özellikleri de farklı 

olmalıdır. Literatürde çeĢitli liderlik tarzları tartıĢılmıĢ ve davranıĢ biçimleri ortaya 

konmuĢtur. 

Kaynaklar incelendiğinde her bir yaklaĢımın kendine özgü özellikleri 

barındırdığı ortaya çıkmıĢtır. Ayrıca üzerinde en çok durulan konulardan birinin de 
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liderlik özelliklerinin doğuĢtan mı yoksa sonradan mı kazanıldığına dair yapılan 

çalıĢmalar olduğu görülmektedir. Bu çalıĢmalar neticesinde ortaya birçok yaklaĢım 

çıkmıĢ ve bu yaklaĢımlar doğrultusunda lider ve liderlik kavramları detaylarıyla birlikte 

ele alınmıĢtır. 

1.3.1 Geleneksel Liderlik YaklaĢımları 

Yukarıda lider ve liderlik kavramının değiĢen koĢullara göre farklılık 

gösterdiğini inceledik. Bu çerçevede liderlik tanımlarının içinde bulunduğu dönemin 

liderlik anlayıĢıyla paralellik göstermekte olduğu sonucunu çıkarabiliriz.  

GeçmiĢten günümüze kadar gelen süreçte liderlik yaklaĢımları kendi içerisinde 

sınıflandırıldığında karĢımıza geleneksel liderlik yaklaĢımları ve modern liderlik 

yaklaĢımları olarak çıkmaktadır. Geleneksel Liderlik YaklaĢımları bazı kaynaklarda 

Klasik Liderlik YaklaĢımları baĢlığıyla da yer almaktadır. Bu kaynaklarda geleneksel 

liderlik çerçevesinde olan üç yaklaĢımdan bahsedilmektedir. Bunlar; 

 Özellikler Yaklaşımı 

 Davranışsal Liderlik Yaklaşımı 

 Durumsallık Yaklaşımı  

1.3.2 Özellikler YaklaĢımı 

Liderlik konusunda ilk etapta karĢımıza çıkan ve geliĢtirilen yaklaĢım 

Özellikler YaklaĢımı‟dır. Kaynaklar tarandığında ilk olarak 1940‟lı ve 50‟li yıllarda 

daha popüler olarak incelenmiĢ olan bu yaklaĢım ve günümüzde de bazı yazarlarca 

araĢtırmalara konu edilmiĢtir. Bakıldığında bu yaklaĢım lideri diğer çalıĢanlardan ayıran 

özellikleri belirlemeye yönelik olarak karĢımıza çıkmaktadır (Erkutlu, 2014: 8). 

Özellikler yaklaĢımının, liderlik kavramı çerçevesinde ilk olarak I. Dünya 

SavaĢı sırasında askerler için öngörülen ihtiyaçlar sonrası doğduğu gözlemlenmektedir. 

Amerikan BirleĢik Devleti ordu güçleri, savaĢın ilk aĢamalarında Amerikan Psikoloji 

Derneği‟nden birçok psikoloğu askeriye için çalıĢacak kiĢiler seçmeleri için 

görevlendirmiĢlerdir. Burada görev alan psikologların yaptıkları araĢtırmalar sonucunda 

Alfa Zekâ Testi ile birlikte kiĢilere çok sayıda değerlendirme testleri uygulanmıĢ ve bu 
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testlerin ve buna benzeyen birtakım uygulamaların sonunda sanayi alanı ve iĢ 

dünyasında kullanılmaya baĢlamasıyla özellikler yaklaĢımının doğduğu söylenmektedir 

(ġimĢek, 2006: 10). 

Özellikler yaklaĢımı için yapılan bir baĢka yoruma göre ise 1920‟li ve 1930‟lu 

yıllarda ortaya çıktığı ve liderlik düzeyini etkileyen çalıĢmaların liderin kiĢisel 

nitelikleri üzerinde yoğunlaĢarak gözlemlendiği söylenilmektedir. Yapılan bu 

çalıĢmalarla liderlerin, lider olmayan kiĢilerden bir takım farklılık sergilediği özellikleri 

ortaya çıkarılması amaçlanmıĢtır (Robbins ve Coulter, 2007: 487). 

Bu yaklaĢıma göre liderin sahip olduğu özellikler liderlik süreci içerisinde 

mevcut etkinliği belirlemeye yönelik en önemli faktörlerden biridir. Ayrıca bir kiĢinin 

lider olabilmesi için bu kiĢinin çeĢitli özellikler bakımından örgüt çalıĢanlarından farklı 

olması gerekmektedir. 

 Fiziksel Özellikler; cinsiyet, yaĢ, boy vb. 

 Düşünsel Özelikler; kararlılık, ileri görüĢlülük, zekâ vb. 

 Duygusal Özellikler; özgüven, baĢarı duygusu, algılama vb. 

 Sosyal Özellikler; güzel konuĢma yeteneği, iletiĢim kurma becerisi vb. 

AĢağıdaki tabloda liderin özellikler yaklaĢımı çerçevesinde yapılmıĢ 

araĢtırmaları ve bu araĢtırmalar sonucunda bulunan önemli liderlik özellikleri 

belirtilmiĢtir. Tablo 3 dikkatlice incelendiği zaman görülmektedir ki tüm araĢtırmacılar 

tarafından kabul edilen liderlik özelliklerini bulmak çok zordur. Bir baĢka ifadeyle 

belirtirsek, bir araĢtırmacının ortaya çıkardığı liderlik özellikleri diğer liderlerde ortaya 

çıkmamaktadır. Bu nedenle liderin özellikleri yaklaĢımından elde edilen araĢtırma 

sonuçlarını genelleĢtirebilmek oldukça zordur (Erkutlu, 2014: 36). 

Tablo 3‟de gösterilen özelliklerde liderin çalıĢanlar üzerindeki etkisi örgütten 

örgüte değiĢiklik göstermektedir. Örgütlerde çalıĢanlar üzerinde liderin bir özelliğinin 

farklı biçimde algılanabileceği gözlemlenmiĢ, liderin özelliklerinden yola çıkılarak 

yapılan araĢtırmalar yerini davranıĢlarından yola çıkarak yapılan araĢtırmalara bırakmıĢ 

ve böylelikle Davranışsal Liderlik Yaklaşımı ortaya çıkmıĢtır. 
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Tablo 3: Liderin Özellikler YaklaĢımı Çerçevesinde Yapılan ÇalıĢmalar 

Srogdill 

(1948) 

Mann (1959) Lord, 

DeVader ve 

Alliger (1986) 

 

Locke (1991) Bader (2004) 

Zeka Zeka Zeka BaĢarı 

Dürtüsü 

Zihinsel 

Yetenekler 

 

Uyanıklık Erkeksilik Erkeksilik Motivasyon DıĢa 

Dönüklülük 

 

KavrayıĢ Uyumluluk BaĢatlık Bütüncül 

BakıĢ 

Bilinçlilik 

Sorumluluk BaĢatlık  Güven Duygusal 

Tutarlılık 

Ġnsiyatif DıĢa 

Dönüklülük 

 Zihinsel 

Yetenek 

ġeffaflık 

Dirençlilik 

 

   Uyumluluk 

Özgüven 

 

   Motivasyon 

Sosyallik 

 

   Sosyal Zeka 

    Öz Denetim 

 

  Kaynak: Northouse, 2013: 23. 

1.3.3 DavranıĢsal Liderlik YaklaĢımı 

Lideri tanımlamaya çalıĢırken yararlanılan Özellikler YaklaĢımının yetersiz 

kalması sonucu liderin gözlemlenebilir davranıĢlarının incelenmesine karar verilmiĢtir. 

Bu yaklaĢımda liderin nasıl olması gerektiğine dair sorulara cevap aranmaktadır. 

Bu yaklaĢımda üzerinde durulacak konu daha çok liderlerin, çalıĢanlar üzerinde 

liderlik özellikleri sergilediği davranıĢları ve liderlik yaptığı örgütün içerisinde bulunan 

çalıĢanlarla iliĢkileri incelenmektedir. 

Liderin çalıĢanlarla beraber haberleĢme biçimi, yetki devredip devretmemesi, 

amaçları belirleme Ģekli, planlama ve kontrol Ģekli davranıĢçı liderlik yaklaĢımında 

etkili olan önemli faktörlerdir. 
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Tablo 4: DavranıĢsal Liderlik YaklaĢımları Faktörleri 

DavranıĢsal Liderlik YaklaĢımı Faktörleri 

ĠletiĢim Kurma Becerisi 

Karar Verme ġekli 

Amaçların Belirlenmesi 

Planlama ve Kontrol ġekli 

Yetki Devredip Devretmemesi 

 

DavranıĢsal yaklaĢımlar kapsamında günümüze kadar birçok model 

geliĢtirilmiĢtir. Bu modellerin bazıları; 1945 yılında yapılan Ohio State Üniversitesi 

AraĢtırmaları, 1947 yılında yapılan Michigan Üniversitesi Liderlik ÇalıĢmaları, Blake 

ve Mouton‟un Yönetim Gözeneği YaklaĢımı, Mc Gregor‟un X ve Y Kuramları, 

Likert‟in Dörtlü YaklaĢım Modeli gelmektedir. Bu modeller incelendiğinde ortak 

noktaları olarak liderlik sürecinin kiĢiye-çalıĢana yönelik ve iĢe-göreve yönelik olarak 

sınıflandırıldığı dikkat çekmektedir. 

1.3.3.1 Ohio State Üniversitesi Liderlik AraĢtırmaları 

DavranıĢsal liderlik yaklaĢımının geliĢme göstermesi için büyük ölçüde katkı 

sağlayan çalıĢmalardan biri de 1945 yılında Ohio State Üniversitesine bağlı olarak 

çalıĢan ĠĢletme AraĢtırmaları Bürosu‟nun yürüttüğü liderlik çalıĢmasıdır. 

Kaynaklar incelendiğinde liderlik davranıĢlarını iki boyutta sınıflandırdıklarını 

ve bunlardan ilkinin kiĢiyi dikkate alma yani anlayıĢ gösterme ikincisinin ise yapıyı 

harekete geçirme yani iĢi dikkate alma boyutlarının olduğu gözlemlenmektedir. 

Ohio State Üniversitesinin araĢtırma sonuçlarına göre; liderin anlayıĢ gösterme 

davranıĢları arttıkça çalıĢan devir hızı ve devamsızlık oranlarının azalmakta olduğunu, 
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liderin yapıyı harekete geçirici davranıĢları arttıkça ise izleyicilerin performanslarının 

artmakta olduğu sonucuna ulaĢabiliriz (Yıldız, 2002: 229). 

 

2 

KiĢiyi Dikkate Alma 

Yüksek 

ĠĢi Dikkate Alma 

DüĢük 

1 

KiĢiyi Dikkate Alma 

Yüksek 

ĠĢi Dikkate Alma 

Yüksek 

3 

KiĢiyi Dikkate Alma 

DüĢük 

ĠĢi Dikkate Alma 

DüĢük 

4 

KiĢiyi Dikkate Alma 

DüĢük 

ĠĢi Dikkate Alma 

Yüksek 

      DüĢük 

         DüĢük                                                                                      Yüksek 

ĠĢi Dikkate Alma 

ġekil 2: Ohio State Üniversitesi Liderlik ÇalıĢmaları 

Kaynak: Erkutlu, 2014: 41. 

ġekil 2‟de görüldüğü gibi, lider kiĢiyi dikkate alma ve iĢi dikkate alma 

boyutları bakımından incelendiğinde yüksek ya da düĢük sonuca sahip olabilir. Bu iki 

boyutun kullanım düzeyi bir diğerini etkilemeyeceğinden boyutlar bağımsız olarak ele 

alınabilir.  

Örneğin; belirtilen 1 numaralı liderin hem örgütün baĢarmak için uğraĢtığı iĢe 

hem de örgütte kendisini izleyenlere kiĢisel olarak önem verdiği sonucunu, 2 numaralı 

liderin ise, örgütte bulunan kendisini izleyenlere kiĢi olarak önem verirken, örgütte 

kendisini izleyenlerin baĢarmaya çalıĢtığı iĢe aynı önemi vermemekte olduğu sonucunu 

çıkarabiliriz. 

       Yüksek 
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1.3.3.2 Michigan Üniversitesi Liderlik ÇalıĢmaları 

DavranıĢsal liderlik kuramı için yapılan bir diğer çalıĢma ise Michigan 

Üniversitesi çalıĢmalarıdır. Yapılan bu çalıĢma kapsamında örgüt verimliliği, iĢ tatmini, 

çalıĢan devir hızı, motivasyon, maliyet, örgütsel Ģikayetler gibi belirleyici kriterler 

kullanılarak incelemeler yapılmıĢtır. 

DavranıĢsal liderlik kuramının geliĢmesine katkıda bulunmak amacıyla 

çalıĢmaların, Rennis Likert yönetiminde 1947 yılı civarında yapıldığı kaynaklar 

tarafından belirtilmektedir. Bu liderlik çalıĢmaları sonucunda bireye dönük ve işe-

üretime dönük olmak üzere iki tip lider davranıĢından bahsedilmiĢtir. 

 Bireye dönük davranış,  

Burada lider, kendisini izleyenlerle insan oldukları için ilgilenmektedir. 

Onların ihtiyaçlarını, bireysel geliĢmelerini ve refahlarını sağlayacak davranıĢsal 

özellikleri sergilemeyi tercih etmektedir (Yıldız, 2002: 230). 

 Üretime dönük davranış;  

ĠĢin teknik yönüne ağırlık veren bir liderden söz edilmektedir. Örgüt üyelerini, 

örgütsel amaçların gerçekleĢtirilmesinde bir araç olarak görür (Saylı ve Baytok, 2014: 

47). 

Bu araĢtırmaların sonucunda Ohio State araĢtırmalarından farklı olarak birey 

merkezli ve iĢ merkezli davranıĢların aynı anda benimsenemeyeceği fikrine ulaĢılmıĢtır. 

Örneğin bir lider birey merkezli davranıĢlar sergiledikçe iĢ merkezli davranıĢlar 

sergilemekten uzaklaĢacaktır. Bu yüzden ürerime dönük davranıĢlar sergileyen 

çalıĢanlar daha çok iĢ odaklı oldukları için sosyal olanaklar ve bireysel geliĢim 

göstermeleri açısından dar bir bakıĢ açısına sahip olacaklardır. 

1.3.3.3 Rennis Likert ve Sistemler YaklaĢımı 

Rennis Likert ve arkadaĢları tarafından yapılan çalıĢmalar, Michigan 

Üniversitesi çalıĢmalarının devamı niteliğinde geliĢtirilmiĢtir. Örgütlerde liderlerin 

davranıĢlarını gruplandırarak incelemiĢ, bu davranıĢları 4 grup altında birleĢtirerek ele 
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alınabileceği fikrini savunmuĢtur. Gruplandırma yaptığı sistemlerde her bir sistem farklı 

liderlik türüne eĢ gelmektedir. 

Rennis Likert tarafından yapılan gruplandırma; 

 Sistem 1: Ġstismarcı Otokratik Liderlik veya Otoriter HiyerarĢik Liderlik 

 Sistem 2: Yardımsever veya Ġyiliksever Otokratik Liderlik 

 Sistem 3: Katılımcı Liderlik 

 Sistem 4: Demokratik Liderlik   

Sistem 1 modelinde yer alan liderin daha çok görevlerle ilgilenen, otoriter ve 

biçimsel bir yaklaĢım sergileyen yapıya sahip olduğunu gözlemlemekteyiz. Sistem 2‟de 

ise lider iyiliksever otokratik özelliği taĢımaktadır. Burada görev odaklı bir lider 

olmasından bahsedilmekle birlikte kendisini izleyenlere de bazı sorumluluklar verdiği 

belirtilmektedir. Burada lider, cezayı affeder, ara sıra ödüllendirmeler yapar. Sistem 3 

modelinde ise verimliliği yüksek grupların incelendiğini söyleyebiliriz. Burada katılımcı 

olmaları sebebiyle güvene dayalı yaklaĢımların sergilendiği görülmektedir. ĠĢlerin 

yürütülmesi çalıĢanlara bırakılmaktadır. ÇalıĢanlara sorumluluklar verilir. Sistemler 

yaklaĢımının son modeli olan Sistem 4 modeli yani Demokratik Liderlik modelinde ise 

tamamen karĢılıklı güvene dayalı iliĢkilerin kurulduğu, örgüt çalıĢmasının yatkın olduğu 

katılımcı bir yönetimden bahsedilmektedir. Örgüt üyelerine geniĢ yetki ve 

sorumluluklar verilir. Burada biçimsel ve biçimsel olmayan örgüt eĢit düzeydedir. 

Kararların birlikte alınması sağlanır. Ödüllendirme esastır. Bu araĢtırmalar sonucunda 

Sistem 1 ve Sistem 2 tipinde bir yönetimin verimliliği düĢük örgüt çalıĢanlarından 

oluĢtuğunu, Sistem 3 ve Sistem 4 tipinde bir yönetimde ise verimliliği yüksek 

çalıĢanların bulunduğu sonucu çıkarılmaktadır. 
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Tablo 5 : Rennis Likert‟in Sistem 4 Modeli 

Liderlik 

Kavramı 

DeğiĢkenleri 

Sistem1 

Otoriter 

HiyerarĢik 

Liderlik 

Sistem2 

Ġyiliksever 

Otokratik 

Liderlik 

Sistem3 

Katılımcı 

Liderlik 

Sistem4 

Demokratik 

Liderlik 

ÇalıĢanlara 

olan güven 

duygusu 

Bu sistemde 

çalıĢanlara 

güvenilmez. 

ĠĢin nasıl 

yapılacağını lider 

belirler. 

Hizmetçi ile 

efendi arasında 

bulunan bir 

güven duygusu 

görülmektedir. 

ÇalıĢanlara 

kısmen 

güvenilir ama 

lider kararlarla 

ilgili kontrole 

sahip olmak 

ister. 

ÇalıĢanlara tüm 

konularda tam 

anlamıyla 

güvenilir. 

ÇalıĢanların 

algıladığı 

serbestlik 

ilkesi 

ÇalıĢanlar iĢ ile 

ilgili konularda 

düĢüncelerini 

söylemek veya 

tartıĢmak için 

kendilerini hiç 

serbest 

hissetmezler. 

ÇalıĢanlar 

örgüt 

içerisinde 

kendilerini 

fazla serbest 

hissetmez. 

ÇalıĢanlar 

kendilerini 

oldukça serbest 

hisseder. 

ÇalıĢanlar 

kendilerini 

örgüt içerisinde 

tam anlamıyla 

serbest 

hisseder. 

Liderin 

çalıĢanlarla 

olan iliĢkisi 

ĠĢle ilgili ortaya 

çıkan 

problemlerin 

çözülmesi için 

çalıĢanların 

yorumları nadiren 

alınır. 

Lider, 

çalıĢanların 

fikrini bazen 

sorar. 

Yardımsever 

bir anlayıĢ 

vardır. 

Genellikle 

çalıĢanların 

fikirleri alınır 

ve bu fikirler 

kullanılmaya 

çalıĢılır. 

Daima 

çalıĢanların 

fikirleri alınır 

ve fikirlerden 

yararlanılır. 

Kaynak: Erkutlu, 2014: 48. 
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Tablo 5‟ de yer alan Likert‟in Sistem 4 Modeline bakıldığında örgüt içerisinde 

en çok fayda sağlayıcı modelin Demokratik Liderlik olarak açıklanan Sistem 4 Modeli 

olduğu sonucunu çıkartabiliriz. Çünkü bu modelde örgüt çalıĢanlarına verilen tam yetki, 

motivasyonel olarak yapılan takdir ve ödüllendirmeler örgüt içerisinde bir uyumun ve 

verimliliğin artıĢını sağlayacaktır. 

1.3.3.4 Mc Gregor’un X ve Y YaklaĢımı 

McGregor liderlik ile ilgili yaptığı açıklamada liderlerin insan davranıĢları 

hakkındaki varsayımlarının, sergileyecekleri tutum ve davranıĢlarını da etkilemekte 

olduğunu belirtmiĢtir (Eren, 2008: 42-44). Bu varsayımdan hareketle Mc Gregor insan 

davranıĢlarını, X Kuramı ve Y Kuramı olarak adlandırdığı modelde geliĢtirmiĢtir. 

Kaynaklar incelendiğinde genellikle bu iki yaklaĢım için birbirine zıt kutuplar diye de 

bahsedilmektedir. 

McGregor X Kuramı varsayımlarında öncelikle çalıĢanlara yöneltilmek üzere 

negatif özellikler sergileyen bir değerlendirme belirlemiĢtir. Ardından ise bu teorinin 

zıttı olarak çalıĢanlar açısından oldukça pozitif bir Ģekilde değerlendirilecek Y Kuramı 

özelliklerini ortaya çıkarmıĢtır. Burada asıl amaçlanmak istenen ilk etapta olumsuz 

özelliklerle karĢılaĢan çalıĢanların karĢılarına pozitif yönde olumlu tutumların çıktığı 

zaman verecekleri tepki ve bu tepkinin düzeyinin belirlenmesidir. 

AĢağıda X Kuramı ve Y Kuramı varsayım özellikleri tablo halinde 

listelenmiĢtir. X kuramı adı altında sıralanan bu varsayımlar liderin otoriter bir davranıĢ 

özelliği sergilemesine sebep olurken, Y kuramı varsayımlarında lider daha demokratik, 

yetki devri ve iĢ geniĢletme gibi somut uygulamaları sergilemektedir. Bu bilgiler 

doğrultusunda klasik ya da geleneksel diye adlandırılan yaklaĢımın özelliklerini X 

kuramı varsayımları karĢılamaktayken; Neoklasik yaklaĢımın özelliklerini ise Y kuramı 

varsayımlarının bünyesinde barındırdığı sonucuna ulaĢabiliriz. 

Tablo 6‟da Mc Gregor‟un X Kuramı varsayımları incelendiğinde bu kuramın 

daha çok otoriter, baskı uygulayan, sıkı kontrol sergileyen, geliĢme gözlemlenmeyen, 

negatif yapılarda ortaya çıktığı sonucuna ulaĢılmaktadır. Günümüzde örgütlerde bu tarz 
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baskıcı bir yönetim sergilendiği takdirde çalıĢanların baĢarı göstermeyeceği 

belirtilmektedir. 

Tablo 6: Mc Gregour‟un X Kuramı Varsayımları 

X Kuramı Varsayımları 

 Ortalama bir insan yaptığı iĢini sevmemekle birlikte fırsatını bulduğunda iĢten 

ayrılmanın yollarını aramaktadır. 

 Ġnsanlar sorumluluk yüklenilmesinden kaçmakta ve liderleri tarafından 

yönetilmeyi tercih etmektedir. Ayrıca bu tür insanlar hırslı bir yapıda olmamakla 

birlikte güvenlik ihtiyaçlarını ön planda tutmaktadır. 

 Bencil duygular sergilemekte ve kiĢisel amaçlarını örgütün amaçlarına tercih 

etmektedirler. 

 Ġnsanlar, örgütün amaçları için zorlanmalı, kontrol edilmeli, liderleri tarafından 

yönetilmeli, yaptıkları iĢler denetlenmeli ve verilecek cezalar ile korkutulmalıdır. 

 Ġnsanlar ekonomik ihtiyaçlarına daha çok ilgi göstermektedirler. 

 Ġnsanlar mevcut değiĢikliklerden hoĢlanmazlar ve buna karĢı direnç gösterirler. 

Ayrıca örgütün sorunlarını çözmede yaratıcı özellikleri sergileyemezler. 

Kaynak: ġahin, 2004: 532. 

X Kuramı varsayımlarının ardından McGregor, Y Kuramının varsayımlarını 

birtakım maddelerle açıklamıĢtır: Bu açıklamalara göre insan doğası gereği geçmiĢte 

bulunan yaĢantılarıyla ilgili yetersiz ve birçok açıdan kusurlu bir varlık olarak ele 

alınmaktadır. Bu sayede belirli koĢullar altında kendisini gösteren insan enerjisinin, 

örgütün mevcut amaçları için faydaları ortaya çıkarabileceği sonucu daha kesin bir 

Ģekilde ortaya çıkmaktadır (McGregor, 1957: 166). 
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Tablo 7: Mc Gregour‟un Y Kuramı Varsayımları 

Y Kuramı Varsayımları 

 Ġnsanın çalıĢırken harcadığı çaba „oyun‟ ve „eğlenme‟ kadar doğaldır. 

 ĠĢ baĢarısı doyum kaynağıdır. 

 Sıkı denetim ve ceza tek denetim tek motivasyon aracı değildir.  

 Ortalama insan sadece verilen sorumlulukları almakla kalmaz. Sorumluluk 

almak için çaba sarf eder. 

 Mevcut örgütler insan yetenek ve yaratıcılığının çok küçük bir kısmından 

yararlanmaktadır. 

Kaynak: Bayat, 2015: 44. 

Tablo 7‟de Y kuramı varsayımının özellikleri liste halinde sıralanmıĢtır. 

Burada Y Kuramının daha çok geliĢmeye yönelik, baĢarı odaklı, iĢ geniĢletme, yetki 

devri gibi özelliklerin sergilendiği yapılarda ortaya çıktığı sonucu belirtilmektedir. 

McGregor, X-Y teorisinin özelliklerini ifade etmiĢ olsa da bir lider tamamen X 

Kuramı varsayımı ya da Y Kuramı varsayımının tüm özelliklerini taĢımamaktadır. Her 

iki teoriden de kısmen davranıĢlar sergilemektedir. 

1.3.3.5 Blake ve Mouton’un Yönetim Tarzı Matrisi 

Bazı kaynaklarda Yönetim Gridi veya Yönetsel Izgara da denilen Yönetim 

Tarzı Matrisi Robert Blake ve Jeana Mouton tarafından ortaya çıkmıĢtır. Bu 

araĢtırmacılar liderlik kavramının hem mevcut iĢe yönelik olma hem de kiĢiye yönelik 

olma eğilimlerini bir diyagram üzerinde tanımlamaya çalıĢmıĢlardır. Bu tanımlamada 

liderlik biçimleri olarak beĢ farklı sonuç çıkarmıĢlar ve bu sonuçları iki farklı boyutla 

açıklamıĢlardır. Bu boyutlar; X ekseninde belirtilen “işe ilgi” ve Y ekseninde belirtilen 

“kişiye ilgi” boyutlarıdır (Budak ve Budak, 2004: 400-402). 
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ġekil 3: Blake ve Mouton‟un Yönetim Tarzı Matrisi 

         KiĢiye Ġlgi 

 

 

                                                                                

                                                                                                                                            

                                                                                                        ĠĢe Ġlgi 

 

Kaynak: Budak ve Budak, 2004:401.               

Ölçek, beĢ tip liderlik davranıĢı üzerinde durmaktadır. Bunlar: 

 1.1 Cılız Liderlik: 

Cılız liderlik yönetiminde; lider ne kiĢiye yönelik ilgi ne de iĢe yönelik ilgi 

göstermemektedir. Örgütte kalabilmek için gereken minimum iĢi yapmakla birlikte, 

mevcut sorumlulukları almamak için de kaçıĢ sergilemektedir. 

 1.9 Şehir Kulübü Liderliği:  

ġehir kulübü liderliği dikkate alındığında lider burada üretime daha az düzeyde 

ilgi göstermekle birlikte örgüt içerisinde bulunan meslektaĢları ve kendisini izleyenler 

arasında olumlu bir çalıĢma ortamı yaratmak için çaba ve özen göstermektedir. 

 9.1 Görev Liderliği:  

Lider örgüt içerisinde kendisini izleyenleri makineye benzetmekle beraber 

görevlerini ayrıntılı biçimde tanımlamakta, yönlendirmekte ve denetlemektedir. Görev 

liderliğinde. „Üret ya da yok ol‟ sloganı benimsenmiĢtir. 

(1,9) 

(1,1) 

(5,5) 

(9,9) 

(9,1) 
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 5.5 Orta Yol Liderliği:  

Orta yolcu yönetim de denilen Orta Yol Liderliğinde; lider hem iĢe hem de 

kiĢiye önem vermektedir. Ancak bu ilgi hem lideri hem de çalıĢanları memnun 

etmektedir. Aslında lider burada kendisini korumayı amaçlamaktadır. 

 9.9 Takım Liderliği:  

Lider burada örgütte bulunan çalıĢanların verimli çalıĢma ihtiyaçları olduğu 

fikrini düĢünmekte ve bu yüzden çalıĢanların kararlara katılımı için onları teĢvik 

etmektedir (Can, Akgün ve KavuncubaĢı, 1998: 325). 

BeĢ tip liderlik davranıĢının özellikleri incelendiğinde, örgütlerde ekip 

liderliğinin en etkili liderlik türü olduğu gözlemlenmektedir. Liderler, kendilerini 

izleyenlere karıĢmadan iĢlerini planlamalarına, düzenlemelerine yardım ederek destek 

sağlamaktadırlar. Lider kendisini izleyenlerin ihtiyaçlarını dikkate alarak hareket ettiği 

takdirde rahat bir iĢ ortamı sağlayacağından verimlilik artacak, iĢgücü devir oranı 

azalacaktır. Böyle bir modelde de örgütler varlığını devam ettirebileceklerdir. 

1.3.4 Durumsallık YaklaĢımı 

Liderlik süreci, izleyiciler, koĢullar ve liderden oluĢmaktadır. Durumsallık 

yaklaĢımının konusunu iĢte bu liderlik sürecindeki koĢullar oluĢturmaktadır. Buna göre 

tek en iyi yoktur, en iyi durumdan duruma değiĢebilmektedir. DeğiĢik koĢullarda farklı 

liderlik tarzı uygulamak gerekmektedir (Üzüm ve Uçkun, 2019: 40). 

Bazı kaynaklarda “Koşul Bağımlılık” diye de geçen bu yaklaĢım, uygulanması 

gereken liderlik davranıĢının mevcut durum ve koĢullara göre değiĢebileceğini 

belirtmektedir. Durumsallık yaklaĢımı kapsamında birçok araĢtırma yapılmasına 

rağmen bu araĢtırmaların baĢında Fiedler tarafından araĢtırılan Durumsallık YaklaĢımı, 

House ve Evans‟ın Amaç-Yol YaklaĢımı, Vroom Yetton ve Jago tarafından ortaya 

çıkarılan Karar Ağacı Modeli Liderlik YaklaĢımı gibi çalıĢmalar gelmektedir. 



24 

 

1.3.4.1 Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli 

Etkin liderlik modeli, durumsallık yaklaĢımları içerisinde en çok bilinen ve 

araĢtırılan konulardan biridir. 

Bazı kaynaklarda Ġhtimal Teorisi diye adlandırılan Etkin Liderlik Modeli 

durumsallık yaklaĢımı içerisinde en çok üzerinde durulan modellerden biridir. Bu 

modelde liderlik kavramı, liderin kiĢisel özelliklerine ve liderin olduğu ortamın 

değiĢkenlerine bağlı olarak farklılıklar göstermektedir. Bu doğrultular dikkate 

alındığında teoriden liderlik özelliklerinin ve ortam koĢullarının birleĢimi diye de 

bahsedilmektedir (Ekici, 2006: 108). 

Fiedler, özellikler ve davranıĢsal yaklaĢımları incelediğinde bu kuramların 

eksik yönlerini eleĢtirmek amacıyla durumsallık yaklaĢımına ilgi göstermiĢ ve bu alanda 

çalıĢmalar yapmaya baĢlamıĢtır. Birçok kamu ve özel kuruluĢlarda çalıĢmalar yapan, 

ayrıca üniversitelerde Endüstriyel Psikoloji üzerine dersler veren Fiedler, savunduğu 

durumsallık yaklaĢımına göre liderin hangi durumda ne tür liderlik davranıĢını 

sergileyeceğini de araĢtırmıĢtır. 

Ġhtimal teorisi diye de adlandırılan bu model; liderlerin sergiledikleri 

davranıĢların etkin olup olmadığını belirleyen üç önemli durumsal değiĢken üzerinde 

durmaktadır. Bunlar; lider ile kendisini izleyenler arasındaki iliĢkileri dikkate alan, 

baĢarılması gereken iĢin niteliğini dikkate alan ve liderin pozisyona dayanan gücünü 

dikkate alan değiĢkenler olarak belirtilmektedir. Belirtilen bu üç faktöre bakıldığında 

liderler için olumlu veya olumsuz durumları bünyesinde barındıran mevcut bir ortam 

yaratılarak sergilenmesi gereken liderlik davranıĢını da etkilenmektedir. Burada yer alan 

üç durumsal faktörün alacağı değerlere göre her durumda ortaya çıkacak değiĢik bir 

liderlik davranıĢının da etkili olacağı sonuçlarına ulaĢılmaktadır (Koçel: 1982: 272). 

Fiedler‟in durumsallık modelinde üç önemli durumsal değiĢken ele 

alınmaktadır. 
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 Lider-Kendisini İzleyenler Arasındaki İlişkiler: 

Lider ve kendisini izleyenler arasındaki iliĢkiler; liderin örgüt içerisinde 

benimsenip benimsenmediğini, lidere güven ve bağlılık duygularının duyulup 

duyulmadığını ortaya çıkaran değiĢkenler olarak karĢımıza çıkmaktadır. Burada lider ve 

örgüt içerisinde bulunan çalıĢan iliĢkileri dikkate alındığında elveriĢli ve elveriĢsiz 

ortamın varlığından söz edilmektedir. Lider eğer çalıĢanlarını etkileyebiliyorsa elveriĢli 

durumun ortaya çıktığını; aksi halde lider güven duyulmayan ve sevilmeyen bir kiĢilik 

özellikleri sergilediğinde ise en zayıf yani elveriĢsiz durumun ortaya çıktığı sonucuna 

ulaĢılmaktadır. Ayrıca lider ve kendisini izleyenler arasındaki iliĢkilerin liderin örgüt 

tarafından kabul edilme derecesi ile iliĢkili olduğu sonucu belirtilmektedir. 

 Başarılacak İşin Niteliği: 

BaĢarılacak iĢin niteliği dikkate alındığında, mevcut iĢ, ayrıntılarıyla 

belirlenmiĢ yol ve yöntemlere sahipse buna yapısallaĢmıĢ ya da planlanmıĢ; eğer iĢ ilk 

defa karĢılaĢılan karıĢık bir durumu belirtiyorsa ve iĢin yapılması için amaç ve 

yöntemler önceden belirtilmemiĢ ise yapısallaĢmamıĢ bir iĢin varlığından ya da 

planlanmamıĢ bir iĢin özellikleri olduğundan bahsedilmektedir. 

 Liderin Pozisyona Dayanan Gücü: 

Liderin pozisyona dayanma gücü veya baĢka bir ifadeyle liderin mevkii 

gücünün; fazla veya az olarak nitelendirilmesi çalıĢanlar için birtakım geri dönüĢlerin 

ortaya çıkmasına sebep olmaktadır. Bu ortaya çıkan faktörler ise olumlu olarak 

ödüllendirme, terfi ettirme olumsuz olarak ise cezalandırma, iĢten çıkarma gibi 

konularda sahip olduğu mevcut yetkinin derecesini ifade etmektedir. 

1.3.4.2 Yol-Amaç Kuramı 

Robert House ve Martin Evans tarafından 1970 yılında geliĢtirilmiĢ bir 

yaklaĢımdır. 

Bu kuramın yaptığı açıklamaya göre mevcut amaca liderin güdülenmesinden 

daha çok lideri izleyenlerin güdülenmesi önemlilik göstermektedir. Bu yargı 
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beraberinde bir liderin motivatör gücünü, kendisini izleyenlerin iĢ için ulaĢmak istediği 

hedefleri ile kiĢisel hedefleri sayesinde ortaya çıkmaktadır (Çelik, 2000: 17).  

Yol-amaç kuramına göre lider, önceden hangi liderlik tarzını uygulaması 

gerektiğini belirlemelidir. Çünkü kendisini izleyenlerin ve iĢin nitelikleri farklı 

uygulamaların gerekliliğini ortaya çıkarmaktadır. Bu doğrultuda bir lider; otokratik 

özellikler sergileyen, destekleyici özellikler sergileyen, katılımcı özellikler sergileyen 

ve son olarak baĢarıya yönelik özellikler sergileyen lider olarak farklı liderlik davranıĢı 

ya da liderlik tarzını gösterebileceği sonucuna ulaĢılmaktadır. Bu liderlik yaklaĢımları: 

otokratik liderlik, destekleyici liderlik, katılımcı ve baĢarıya yönelik liderlik kavramları 

olarak dört baĢlık altında belirtilmiĢtir (Yıldız, 2013: 40-41); 

 Otokratik liderlik:  

Otokratik liderlik davranıĢları sergileyen lider için tüm yönetim yetkisinin 

kendisinde olduğu söylenilmektedir. Bu tür liderler kendisini izleyenlere emir vererek 

ve yaptıkları hataları eleĢtirerek üzerlerinde otorite kurmaktadır. Bu kurama göre 

söylenilebilecek diğer yargı ise, izleyicilerin otorite yanlısı oldukları, dogmatik 

özelliklere sahip oldukları ve iĢin de karmaĢık olduğu durumlarda bu liderlik kuramı 

kullanılmalıdır.  

 Destekleyici liderlik:  

Destekleyici liderlik özellikleri sergileyen liderler, anlayıĢlı olmakla birlikte 

çalıĢanların ihtiyaç düzeylerine ve beklentilerine dikkat etmektedirler. Örgütlerde iĢin 

önceden planlanmıĢ, çalıĢanların iĢ tatmini duymayacak kadar sıradan olduğu 

durumlarda destekleyici liderlik kuramının özellikleri uygulanmalıdır. Destekleyici 

lider, tekdüze hale gelmiĢ çalıĢanların faaliyetlerine sosyal düzeyde etki katarak fayda 

sağlamayı amaçlamaktadır.  

 Katılımcı liderlik:  

Katılımcı liderlik özellikleri sergileyen lider; örgüt içerisinde çalıĢanların 

fikirlerini önemsemekle birlikte bu fikirlerini örgütün amaçlarını gerçekleĢtirmek için 
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kullanmaktadır. Genellikle yapılacak iĢin çok zor ve karmaĢık olduğu durumlarda 

katılımcı liderliğin özelliklerini kullanmak en doğru sonuçlara ulaĢılmasını 

sağlamaktadır. Çünkü katılımcı lider kendisini izleyenlerin belirledikleri amaçlarına 

ulaĢabilmeleri için nasıl bir tutum izlemeleri gerektiğini belirtmektedir. Ayrıca örgüt 

içerisinde bazı durumların kontrol edilmesi ve netlik kazanmasına ihtiyaç duyan 

çalıĢanlar bulunmaktadır. Sonuç olarak sadece bu ayrıntı için bile; katılımcı liderlik 

kavramı etkin bir liderlik yöntemi olarak karĢımıza çıkmaktadır. 

 Başarıya Yönelik Liderlik:  

BaĢarıya yönelik liderlikte söz konusu olan lider, kendisini izleyenler üzerinde 

yüksek hedefler belirleyen, performanslarında en iyiyi bekleyen ve izleyicilerin 

üzerinde bu hedefleri gerçekleĢtirebileceklerine dair güven duygusu yaratan liderlerdir. 

Ayrıca baĢarıya yönelik liderlerin daha çok yüksek beklentileri olduğunu, dikkat çekme 

ve öne çıkma ihtiyaçlarının olduğu belirtilmektedir. Bakıldığında zahmetli iĢlerde en iyi 

yöntemin baĢarıya yönelik liderlik olduğu sonucunu çıkartabiliriz. 

1.3.4.3 Vroom ve Yetton’un Liderlik Modeli 

Begeç‟in anlatımına göre bu yaklaĢımın kurucuları olarak Victor Vroom ile 

Phillip Yetton belirtilmektedir. 1973 yılında geliĢtirmeye baĢladıkları Liderlik Modeli 

yaklaĢımında liderin görevini karar verme noktası üzerinde buluĢturmuĢlardır. Daha 

sonra bu yaklaĢıma Arthur G. Jago 1980‟li yılların ortalarında yeni fikirler geliĢtirerek 

katkıda bulunmuĢtur. Bu değiĢiklikler dikkate alındığında liderlik modelinin son haline 

1988 yılında ulaĢıldığı kaynaklarda belirtilmektedir (Begeç, 1999: 55). Bu modelde bazı 

durumlarda çalıĢanların ortak katılım göstermelerinin sonucunda daha doğru kararların 

alınmasına yönelik durumu yönlendirdiği belirtilmektedir (Ekici, 2006: 123). 

Yol-Amaç Modeline göre örgütlerde üç tip liderlik davranıĢ özellikleri 

bulunmaktadır. Bu liderlik davranıĢları; 

 Yönlendirici Liderlik Tarzı 

Yönlendirici liderlik tarzı yerine emredici tip olarak da bahsedilen liderlik 

davranıĢı bazı kaynaklarda “patron eğilimli‟‟ liderlik davranıĢları olarak karĢımıza 
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çıkmaktadır. Bu liderlik yaklaĢımının en göze çarpan özelliği olarak çalıĢanların iĢ 

yapmasının liderin kendisi tarafından belirlenmesi ve bu iĢlerin baĢarılması için 

izleyecekleri yolun da liderin kendisi tarafından belirlenmesi gerektiği 

söylenebilmektedir. Bu tutum daha çok otoritenin hakim olduğu örgütlerde yani 

bürokratik özellikler sergileyen örgütlerde gözlemlenmektedir. Burada tüm karar verme 

yetkisi liderin sorumluluğunda olmakla birlikte çalıĢanlar sadece kendilerine 

söylenenleri yapmaktadır (Straup ve Attner, 1991: 180). 

 Destekleyici Liderlik Tarzı 

Destekleyici liderlik tarzında liderler; yönetim yetkisini kendisini izleyenlerle 

paylaĢma eğilimi içerisindedirler. Bu sayede örgüt içerisinde belirlenen amaçların, 

mevcut politikaların belirlenmesinde ayrıca iĢ bölümünün gerçekleĢtirilmesinde lider 

izleyicilerden aldığı geri dönüĢler sayesinde yönlendirme yapmaktadır. Bu geri dönüĢler 

sayesinde liderin örgüt içerisinde alması gereken sorumluluk azalmaktadır (Eren, 2000: 

437). 

 Katılımcı Liderlik Tarzı 

Katılımcı liderlik tarzında liderler; yönetim yetkisine çok az ihtiyaç duymakta 

ve çalıĢanları daha çok kendi hallerine bırakmaktadır. Örgüt içerisinde her çalıĢan 

kendisine verilen yetki dahilinde, plan ve programlarını gerçekleĢtirmektedir. 

ÇalıĢanların gerçekleĢtirdikleri iĢler doğrultusunda liderleri tarafından bu davranıĢları 

olumlu olarak gözlemlenmektedir (Eren, 2000: 437). 

Yukarıda anlatılan üç farklı davranıĢsal özellikler sergileyen liderlik türleri 

dikkate alındığında; örgüt içerisinde lidere ve çalıĢanlara eĢit olarak birtakım 

sorumluluklar yüklenmesi halinde örgütlerin baĢarıya ulaĢacağı sonucuna 

ulaĢılmaktadır. Örgütler; çalıĢanların ihtiyaçlarını dikkate almalı ve yaptıkları iĢlerin 

doğru Ģekilde yerine getirildiği takdirde örgüte sağlayacakları yararları göz ardı 

etmemeleri gerektiği sonucunu çıkarmaktadırlar. 
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Tablo 8: Üç Durumsallık Kuramının KarĢılaĢtırılması 

Kuram Lider DavranıĢı Durumsallık 

DeğiĢkeni 

Lider Etkinliği Ölçütü 

Fiedler Görev Odaklı 

ĠliĢki odaklı 

Grup havası 

Görev yapısı 

Liderin gücü 

 

Performans 

House Destekleyici 

Emir verici 

Katılımcı 

BaĢarı odaklı 

 

ÇalıĢan özellikleri 

Görev özellikleri 

ÇalıĢanların iĢ doyumu 

ve iĢ performansı 

Vroom ve 

Yetton 

Otaratikten 

demokratiğe 

Kararın niteliği 

Kararın kabulü 

Kararın kalite ve 

çalıĢanlarca kabulü 

Kaynak: Çelik, 2000: 26. 

1.3.5 Modern Liderlik YaklaĢımları 

ÇalıĢmamın buraya kadar olan kısmında liderlik kavramının geliĢim sürecini 

ve geleneksel liderlik yaklaĢımlarında sergilediği özellikleri inceledik.  

Toplumsal değiĢmeyle birlikte liderlik kavramı örgütlerde de değiĢiklik 

göstermiĢ ve bu sayede örgütlerde yeni yönetim yaklaĢımları ortaya çıkmıĢtır. DeğiĢen 

bu süreçte geleneksel yaklaĢımlar yerini modern liderlik yaklaĢımlarına bırakmıĢtır. 

Her örgüt gün geçtikçe varlığını sürdürmek için örgütün tüm süreçlerinde etkili 

olacak liderlere ihtiyaç duymaktadır. Bu liderlerin yaklaĢımları ise örgüt içi iliĢkileri en 

önemli düzeyde etkileyeceği için destekleyici, korumacı, dostluğa dayalı iliĢkiler kuran 

lider arayıĢına baĢvuracaktır. Modern liderlik yaklaĢımlarına; 

 Karizmatik Liderlik  

 Dönüşümcü Liderlik 

 Etkileşimci Liderlik 

 Vizyoner Liderlik 

 Öğretimsel Liderlik 
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 Etik Liderlik 

 Otantik Liderlik 

 Hizmetkâr Liderlik yaklaĢımlarını örnek olarak verebiliriz. 

1.3.6 Karizmatik Liderlik YaklaĢımı 

Günümüzde liderlik konusunda yapılan araĢtırmalar son zamanlarda yeni 

liderlik türlerini beraberinde getirmiĢtir. Bu araĢtırmaların bazılarında, karizmatik 

liderlik kavramının üzerine yoğunluk gösterildiği görülmektedir. Bu liderlik 

yaklaĢımına göre karizmatik lider; bireysel yetenekleri sayesinde kalabalık örgütleri 

etkilemektedir. Bu kiĢilerin güçlü olma, hükmetme duygusunun fazla olmasından ötürü 

liderlik duygularının da fazla olduğu sonucu karĢımıza çıkmaktadır. GörünüĢü 

değiĢtirme, kendisini izleyenlere ve örgüt içerisindeki çalıĢanlara model görünme, 

güven aĢılama, takipçilerinin güdülenmesini artırma gibi yetenekleri karizmatik liderde 

var olan özellikler olarak belirtilmektedir (ġimĢek, 2006: 25). 

Karizmatik liderlik türü genellikle mevcut bir karmaĢıklık anında ortaya çıkıp 

kurtarıcı ve insanüstü özelliklere ve güçlü bir karakteristik yapıya sahip kiĢilerde 

belirginlik göstermektedir. Bu tarzı benimseyen liderlerde; kiĢisel nitelikleri olarak 

kendilerine güvenmeleri, cesur olmaları, inandırma kabiliyetlerinin yüksek olması ve 

güdüleme gibi faktörleri ortaya çıkmaktadır (Çelik ve Sünbül, 2008: 52). 

Kaynaklar incelendiğinde karizmatik liderliğin ortaya çıkıĢında en önemli 

çalıĢmanın House‟un 1977 yılında geliĢtirdiği „Karizmatik Liderlik Kuramı’ olduğu 

sonucu gözlemlenmektedir. House, kuramıyla ilgili önermelerinde karizmatik liderlerin 

davranıĢsal ve etkileme eğilimleri ile ilgili olarak 4 temel özellikten söz etmektedir. 

Bunlar; 

 İdeolojik Amaçlar Belirleme ve Açıklama:  

Karizmatik liderler örgüt içerisinde kendisini izleyenler arasında değerlerin ve 

ideallerin örgütle bütünleĢmesini sağlamak ve yine kendisini izleyenler tarafından 

uygun kiĢi olarak seçilmek için iki temel davranıĢsal duruma ağırlık vermektedir. 

Bunlardan ilki baĢarıyı ortaya çıkarmak üzerine tasarlanmıĢ davranıĢlarla ilgilenmekte 
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diğeri ise mevcut örgüt içerisinde misyonu ile ilgili ideolojik amaçları açık ve sade bir 

biçimde ifade edebilme davranıĢı olarak belirtilmektedir. 

 İzleyicilerle Yüksek Beklentilerle İletişimde Bulunma:  

Karizmatik liderlerin bir diğer davranıĢsal eğilimi olan izleyicilerle yüksek 

beklentilerde iletiĢimde bulunmaları ise beklentilerini aktarabilmeleri ve kendi 

belirlemiĢ oldukları amaçlara ulaĢmaları için örgüt içerisinde bulunan çalıĢanlara 

yeteneklerine güvendiğini hissettirmektir. 

 İzleyicilere Model Olma:  

Karizmatik lider kendisini izleyenler için kiĢisel davranıĢlarıyla bir örnek rol 

model oluĢturmaktadır. Böyle bir model oluĢturma sürecinde ise liderin sadece 

davranıĢlarının taklit edilmesinden çok daha ötesine bir anlam taĢınması gerektiği ifade 

edilmektedir. 

 Güdüleri Canlandırma:  

Karizmatik liderler misyonun baĢarılmasına yönelik olarak kendisini 

izleyenlerin güdülerini canlandırıp harekete geçirmek istemektedirler. 

Bakıldığında karizmatik liderler, olağanüstü performansa ulaĢmaları için örgüt 

içerisinde çalıĢanlarını iĢe yönelik teĢvik eden, üzerlerinde güven duygusu ve inanç 

oluĢturabilen liderler olarak görülmektedirler. Bu liderler, çalıĢanların ne hissettiklerini 

ve ortaya çıkan problemlerini dinleyip, anlayarak çalıĢanların kendi amaçlarını 

gerçekleĢtirmeleri için çabalamaktadırlar (Aykan, 2004: 17). 

1.3.7 DönüĢümcü Liderlik YaklaĢımı 

Literatürde DönüĢümcü Liderlik veya Transformasyonel Liderlik olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. 

Liderlik konusundaki yaklaĢımlardan bir diğeri yakın zamanda geliĢtirilmiĢ 

olan ve uzak doğu endüstri yönetimi modelinden (Japon, Kore vb.) etkilenen 

dönüĢümcü-transformasyonel liderlik yaklaĢımıdır (Bayat, 2015: 62). 
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Heraklitos “Her şey akıştadır ve hiçbir şey duruşta değildir” derken değiĢimin 

önemini ve bu değiĢime uyum sağlanması gerektiğini belirtmiĢtir. Bu değiĢim sürecinin 

yükümlülüğü ve bunu baĢarmak için liderlik olgusu önemli bir rol olarak karĢımıza 

çıkmaktadır (Erkutlu, 2014: 81). 

DönüĢümcü liderlik bir sürecin oluĢumunu meydana getirmektedir. Bünyesinde 

değiĢimi ve bireysel dönüĢümü bulundurmaktadır. ÇalıĢanların daha çok değerleri ile 

ahlak düzeyleriyle, standartlarıyla ve uzun dönemli amaçlarıyla ilgilenmektedir. Ayrıca 

kendisini izleyenlerin motivasyonları, ihtiyaçlarının tatmin düzeyleri ve taleplerinin 

karĢılanması eğilimini de bünyesinde bulundurmaktadır. Bu süreç aynı zamanda 

karizmatik ve vizyoner liderliği de barındırmaktadır (Gökkaya, 2005: 7). 

Kaynaklarda dönüĢtürücü liderlerin olaylar karĢısında bakıĢ açılarını üstün 

zekalarından ve kiĢisel teknik becerilerinden aldığı belirtilmektedir. Bu liderler imaj ve 

semboller yaratarak bireyleri cesaretlendirmekte, örgütsel değerleri devam 

ettirmektedirler. Ayrıca dönüĢtürücü lider kendisini izleyenlere farkındalık aĢılar, örgüte 

bağlılık düzeylerini geliĢtirmekte ve bilinçli olmalarını artırmaktadır (Ekici, 2006: 134). 

1.3.8 EtkileĢimci Liderlik YaklaĢımı 

EtkileĢimci liderlik yaklaĢımının ana teması; lider ve kendisini izleyenler 

arasındaki karĢılıklı alıĢveriĢ iliĢkisine dayanmaktadır (Gürdoğan, 2018; 32). 

Kaynaklarda bu kavram Transaksiyonel Liderlik olarakta geçmektedir. Bakıldığında 

etkileĢimci liderlik yaklaĢımının asıl amacı; örgüt içerisinde belirlenen hedeflerin 

gerçekleĢtirilmesine yöneliktir. Bu doğrultuda belirlenen süreç içerisinde mevcut 

hedeflerin gerçekleĢtirilmesine yönelik katkı sağlayacak çalıĢanlara karĢı eĢit düzeyde 

davranılmalıdır (ĠĢcan, 2006: 165). 

1.3.9 Vizyoner Liderlik YaklaĢımı 

Bu yaklaĢım liderlik çalıĢmalarının tam merkezinde yer almaktadır. Vizyoner 

liderlik yaklaĢımı özelliklerini sergileyen liderlerin güç kaynağı oluĢturacakları konu 

daha çok vizyonun ne olduğu ile ilgilidir. Bakıldığında günümüz Ģartlarında liderlerin 

çalıĢanlar üzerinde vizyon oluĢturmaları liderlerde aranan önemli bir özellik haline 

gelmiĢtir (Ekici, 2006: 137). 
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Vizyoner liderler, değiĢim olaylarına inanan, olumlu beklentiler içerisinde 

bulunan kiĢiler olarak karĢımıza çıkmaktadır. Günümüz çalıĢma koĢulları dikkate 

alındığında bireylerarasında ve örgüt içerisinde iletiĢim kaynaklarının gittikçe 

karmaĢıklaĢtığı ve liderlerin mesleki rollerinin dıĢında, duygusal liderlik rollerinin de 

giderek önemsenmesi gerektiğini belirtmektedir (Töremen ve Çankaya, 2008: 1). 

Vizyoner liderde bulunması gereken özellikleri aĢağıdaki Ģekilde sıralamak 

mümkündür (IĢık, 2014: 46-47): 

 Vizyonu Aktarabilme:  

Lider, vizyonu açık ve sade bir dille, yazılı veya sözlü iletiĢim kanallarını 

kullanarak izleyicilere aktarabilmesi için gerçekleĢtirilecek faaliyetlerde köprü görevini 

üstlenmektedir. 

 Vizyonu Davranışlarla Aktarabilme:  

Lider tarafından sadece yazılı veya sözlü iletiĢim kanalları kullanılarak değil 

aynı zamanda liderin davranıĢlarıyla vizyonun izleyicilere aktarılabilmesidir. 

 Vizyonun Değişkenlere Adapte Edilmesi:  

Lider, vizyonun izleyiciler tarafından anlamlı olmasını sağlamak için vizyonu 

değiĢkenlere adapte etmelidir. 

1.3.10 Öğretimsel Liderlik YaklaĢımı 

Bu liderlik yaklaĢımının daha çok çalıĢan odaklı olduğu belirtilmektedir. Bu 

yüzden kendisini izleyenlerle sürekli ilgilenmeyi gerektirmektedir. Ayrıca çalıĢanlara 

hizmet etme eğilimine odaklanan liderin davranıĢları, çalıĢanları güdüleme, etkileme, 

teĢvik etme ve güçlendirme boyutlarını ortaya çıkarmaktadır. Bu liderlik yaklaĢımının 

ilk amacı, çalıĢanların ihtiyaçlarını karĢılamak ve çalıĢanlara hizmet etme eğilimi 

göstermektir (Cerit, 2007: 33). 
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Bu yaklaĢıma göre liderler ortaya çıkan ve çıkmakta olan toplumsal ihtiyaçlara 

karĢı daha çok sorumluluk üstlenmeli, sadece iĢ dünyasına değil aynı zamanda siyasal, 

kültürel ve sosyal değiĢimler için de ilgili olmalıdır (Çelik, 2000: 159). 

1.3.11 Etik Liderlik YaklaĢımı 

Etik lider, demokratik iĢleyiĢi sağlamak adına Ģeffaf bir kurum oluĢturmak için 

etik kurallara uymalıdır. Bu etik kurallar çerçevesinde doğruyu ve gerçeği her Ģart 

altında söyleyerek, her zaman iĢini iyi yapmaya çalıĢır ve dürüsttür (Yılmaz, 2006: 28). 

Bu tip liderler kiĢilerle karĢılıklı ilerleyen iletiĢim olanağı sağlamakla birlikte, 

karar alma süreçlerinde yol gösterici ve çalıĢanlarına karĢı teĢvikler vererek onlara hak 

ettikleri ödülleri vermektedir (Brown vd., 2005: 120). 

Kaynaklar incelendiğinde etik liderliğin, dönüĢümcü ve karizmatik liderlik 

yaklaĢımları içerisinde değerlendirilmesi gerektiğini vurgulayan yazarlar 

bulunmaktadır. Ancak bazı yazarların ise liderlerin etik olmayan davranıĢlar 

sergileyebilme ihtimalleri olduğunu vurgulayarak etik liderliğin, farklı bir çerçevede 

incelenmesi gerektiğini söylemektedir. 

1.3.12 Otantik Liderlik YaklaĢımı 

Bireylerin kiĢisel çıkarlarına verdikleri önemin artmasıyla ve çalıĢanlarına 

güven duyacak liderlere olan ihtiyacın artması sebebiyle insanlar umut duygusu 

içerisinde kötülük barındırmayan ve esneklik özelliklerini taĢıyan liderlerin arayıĢına 

geçmiĢlerdir. ÇalıĢanlar örgüt içerisinde, liderin yeteneklerine güvenseler bile ahlaki 

davranıĢlar sergileyip sergilemediğini sürekli olarak sorgulamaktadırlar (Kesken ve 

Ayyıldız, 2008: 734). 

Kaynaklar incelendiğinde otantik liderliğin etik liderliğin bir türü olduğu 

gözlemlenmektedir. 

Otantik liderler kendilerine ve inandıkları Ģeylere dürüst davranırlar. Güven 

verirler ve baĢkaları ile içten bağlar kurarlar. Ġnsanlar onlara güvendikleri için otantik 

liderler onları en yüksek performanslarına ulaĢmayı teĢvik etmeyi baĢarırlar. 
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BaĢkalarının beklentilerinin onları yönlendirmesine izin vermek yerine kendi kiĢilikleri 

ile kendi yollarında giderler (George, 2015: 25-26). 

Otantik liderler, kendilerinin güçlü ve zayıf yönlerinin farkında olmakla 

birlikte yakın iliĢkiler kurduğu kiĢilerin duygu ve düĢüncelerini paylaĢmak için daha 

yüksek seviyede dürüstlük, açıklık ve istekli olma belirtilerini 

göstermektedirler (Gardner vd. 2005: 358). Otantik liderlik ile ilgili çalıĢmalar 

incelendiğinde; öz farkındalık, iliĢkisel Ģeffaflık, karar almada dengeli yaklaĢım, 

özdenetim Ģeklinde dört farkı boyuttan oluĢtuğunu söyleyebiliriz. 

 Öz Farkındalık:  

Bireyin güçlü ve zayıf yönlerini bilerek, kendisini anlayabilme becerisi 

kazanmasını ve bireyin izleyiciler üzerindeki etkisinin farkında olmasını ifade 

etmektedir. 

 İlişkisel Şeffaflık:  

Liderin gerçek benliğini baĢkalarıyla paylaĢması, bireylere karĢı açık, iletiĢim 

halinde olması ve onlara karĢı dürüst davranmasıdır. 

 Karar Almada Bilginin Dengeli Değerlendirilmesi:  

Belli bir karar almadan önce objektif biçimde birbiriyle iliĢki içerisinde olan 

veriler analiz edilirken adil bir biçimde davranıĢlar sergilemekte ve tarafsız olarak 

dengeli bir yaklaĢım sergilenmektedir. 

 Özdenetim:  

KiĢinin davranıĢlarını gözden geçirmesi ve içselleĢtirilmiĢ ahlak standartları 

ortaya koyarak onlara uymasıdır (Üzüm ve Uçkun, 2019: 86-87). 

1.4 Hizmetkâr Liderlik YaklaĢımı 

ÇalıĢmanın Ģimdiye kadar olan bölümünde lider ve liderlik kavramları, 

geleneksel ve modern liderlik yaklaĢımları açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. Esas konu 
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„Hizmetkâr Liderliğin Örgütsel Bağlılık ve İş Tatmini Üzerindeki Etkileri‟ olduğu için 

hizmetkâr liderlik kavramı üzerinde daha çok durulacaktır. 

ġimdiye kadar incelenen liderlik türlerine bakıldığında modern liderlik 

teorilerinin gün geçtikçe arttığı gözlemlenmektedir. Hizmetkâr liderlik kavramı da bu 

liderlik teorilerinden biridir. Son yıllarda küreselleĢmeyle birlikte geliĢen teknolojik 

değiĢmeler, ideoloji faktörü, ekonomik faktörler gibi özellikler örgüt içerisinde 

kuralların yeniden belirlenmesine sebep olmuĢtur. Varlığını sürdürmek isteyen örgütler 

ayakta kalmak adına duyarlı, önsezileri güçlü, farkındalık yaratan bir lider arayıĢına 

girmektedir. Kendisini izleyenlerin ihtiyaçlarını karĢılamada hizmet eğilimi gösteren 

„hizmetkâr‟ olarak nitelendirilen Hizmetkâr Liderlik kavramı burada devreye 

girmektedir. 

Hizmetkâr lider „önce insan‟ diyerek kendisinden çok çalıĢanlarının menfaatini 

düĢünmekte ve çalıĢanları için hizmet etmektedir. Bu özellik hizmetkâr liderliği diğer 

liderlik yaklaĢımlarından ayıran en önemli faktör olarak karĢımıza çıkmaktadır. Son 

zamanlarda ortaya çıkan bu yeni yaklaĢımın birincil özelliği ise ruhun ön planda 

tutulmasıdır (Erdem, 2009: 211). 

Hizmetkâr liderler kendisini izleyenlerin, isteklerini, ihtiyaçlarını, amaç ve 

kabiliyetlerini en iyi biçimde anlayabilmeleri için bire bir iletiĢim kurmaktadır. 

Hizmetkâr liderler kendisi dıĢında bulunan diğer kiĢilere hizmet ederken öncelikle kendi 

çıkarlarının dıĢında bir güven duygusu oluĢturmaktadırlar. Bu liderlerin kendisinden 

önce baĢkalarına hizmet etme teması örgütten toplum içerisine kadar uzanmaktadır. 

Hayatın her alanında hizmetkâr liderler hizmet yönlendirmesini uygulamaktadırlar. 

Bakıldığında burada en önemli özellik olarak göze çarpan Ģey özgüvenleri ve kendi 

kendilerine hizmetkâr lider olmayı aĢılamaları denilmektedir. Liden‟e göre böylelikle 

kendi kültürlerini oluĢturabilirler (Liden vd., 2008: 162) 

Hizmetkâr liderlik, bakıldığında geleneksel liderin görev ve sorumluluklarına 

karĢı geliĢtirilmiĢ bir liderlik tarzı olarak karĢımıza çıkmaktadır. Ayrıca geleneksel 

liderlik tarzlarının günümüz insan kaynakları üzerinde motivasyon etkisinin olmadığını 
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da belirtmektedir (Duyan ve Dierendonck, 2014: 4). Bununla birlikte, liderlerin örgüte 

karĢı yaklaĢımlarında keskin bir değiĢime ihtiyaç duyduklarını ifade etmektedir. 

Bununla birlikte hizmet etme bilincinin örgütün sınırlarının ötesine geçip, 

kendi alanında ve tüm bireyleri içerisinde kapsayan bir kültür yaratma Ģekline 

dönüĢtüğü yargısına ulaĢılmaktadır. Bir diğer ifadeyle ise hizmetkâr lider, toplum için 

bir yarar sağlama ve değer katma bilincini örgüt içerisinde oluĢturmaktadır. Örgütün 

sadece içerisinde bulunan kiĢileri değil dıĢarıdan etkileĢimde bulunduğu kiĢileri de içine 

alarak bir hizmet etme kültürü yaratmayı hedeflemektedir (Erkutlu, 2014: 122). 

Hizmetkâr liderlerin özelliklerine bakıldığında hizmet etme hislerinin yüksek 

olduğu liderlerden bahsedilmektedir. Burada liderler sergiledikleri bilinçli davranıĢlar 

ile birlikte, liderlik olgusunu gerçekleĢtirmek istemektedir. Bu kiĢi diğerlerinden farklı 

olarak güce tapanlardan ya da maddi kaygı ihtiyacını bünyesinde bulunduranlardan 

kesinlikle farklılıklar göstermektedir. Aralarındaki temel fark ise hizmetkâr liderlerin 

kendisi dıĢındaki bireylerin ihtiyaçlarını gidermede öncelikli olarak kendini 

göstermeleridir (Küçük ve Yavuz, 2018: 82). 

Bir kiĢilik tipolojisi olarak belirtilen hizmetkâr liderlik kavramı; her insanda 

farklı bir Ģekilde ortaya çıkmaktadır. Bu farklılıklar fiziksel, zihinsel ve duygusal 

potansiyelin bileĢimi diye belirtilmektedir. Bakıldığında bu üç temel potansiyel aslında 

liderlik, bilgelik ve hizmetkârlık eğilimine de kaynaklık etmektedir. Bu sayede fiziksel 

potansiyeli geliĢmiĢ olan kiĢiler daha çok fiili bir eyleme dönük hareketler sergilemekte 

ve uygulama odaklı iĢler üretmektedirler. Ayrıca etkileme gücü yüksek ve sonuçta 

liderlik yönü ağır basan kiĢilerdir. Zihinsel potansiyeli yüksek kiĢiler ise genellikle, fikir 

üretme, anlam oluĢturmada baĢarılı, akıl, öğrenme, bilgi odaklı ve bilgelik yönü baskın 

kiĢiler olarak karĢımıza çıkmaktadır. Son olarak duygusal potansiyeli daha geliĢmiĢ 

kiĢiler ise hisler, duygular, iliĢkiler, gönül, hoĢgörü, duygu ve ahlak kökenli zihinsel 

kapasiteleri yüksek ve tüm bu yönleri ile hizmetkârlık yönleri baskın kiĢiler olarak 

belirtilmektedir (Fındıkçı, 2013: 307). 
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Böylece açıklamaya çalıĢılan hizmetkâr liderlik kavramında liderler; fiziksel, 

zihinsel, duygusal yönlerini kendilerine has bir özellik ile hizmetkâr olarak davranıĢ 

haline dönüĢtürmektedir sonucuna ulaĢabiliriz. 

Kaynaklar incelendiğinde hizmetkâr kavramının 1970 yılında ilk kez Greenleaf 

tarafından ortaya atıldığı gözlemlenmektedir. 

Kaynaklarda Greenleaf‟ın hizmetkâr liderlik fikrini ortaya çıkarmasında en çok 

etkili olan olaylardan biri olarak 1960 yılında Herman Hesse‟nin ‟Doğu‟ya Yolculuk‟ 

adlı kitabını okuması ve bu kitapta mevcut bir liderin nasıl hizmetkâr özellikler 

sergileyebileceğini görmesi diye belirtilmektedir (CoĢkunlar, 2011: 29). Bu kitapta bir 

grup insanın yolculuk serüveni anlatılmaktadır. Hikâyenin kahramanı olarak 

nitelendirilen Leo, bir gün ortadan kaybolmakta ve hikâye burada baĢlamaktadır. 

Aslında Leo bu grup içerisinde hizmetkârlık eğilimleri göstermektedir. Leo‟nun 

kaybolmasının ardından çıkan kargaĢa sonucu yolculuk ertelenmek zorunda kalır. 

Çünkü kimse liderleri olmadan hareket etmek istemez ve uzun uğraĢlar sonucunda Leo 

bulunur. Bu hikâyede hizmetçi olarak bilinen Leo‟nun aslında liderlik özelliklerini 

sergilediği ortaya çıkmıĢtır. Bu sayede liderin aslında kendisini izleyenlere hizmet etme 

eğilimi olması gerektiği fikri ortaya atılmıĢtır. 

Greenleaf; “Hizmetkâr lider öncelikle hizmetkârdır. Bu durum ilk olarak hizmet 

etme isteğine dair doğal bir hisle başlar. Sonrasında bilinçli seçimle liderlik arzusu 

gelir. Önce hizmet eden lider ile önce liderlik yapan lider iki ayrı uç noktada 

bulunmaktadır” Ģeklinde bu kavramı açıklamıĢtır (Greenleaf, 1991: 18). 

Hizmetkâr liderlik yaklaĢımları içerisinde etkili bir lider olabilmek için, ilk 

önce hizmet eden olmak gerektiğini vurgulayan birçok kavram tanımlanmıĢtır. Bu 

kavramlar hizmetkâr liderin; giriĢken özellikler sergilemesi, kendisini izleyenleri 

dinlemesi ve anlaması, bazı durumlarda kendisini arka plana çekebilmesi, olayları 

kabullenebilmesi sezgi, öngörüsü, farkındalık ve ortaklık kurma özellikleri olarak 

belirtilmektedir (Akyüz, 2016: 28). 

Hizmetkâr lider ile ilgili belirtilen bir diğer özellik ise çalıĢanlarının 

geliĢimlerini güçlendirmek adına mevcut geliĢtirmeler yaparken hem örgüte olan 
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bağlılıklarını artırdıklarını hem de performanslarının yükselmelerine neden oldukları 

belirtilmektedir (Dinçer ve Bitirim, 2007: 61). Ayrıca liderin çalıĢanlar içindeki en iyiyi 

çıkarmak için onları teĢvik etmesi esasına dayanmaktadır (Alparslan ve EkĢili, 2016: 

277). Hizmetkâr lider, gücü tek baĢına kullanmaz aynı zamanda kendisini izleyenlerle 

de paylaĢır ve onların ihtiyaçlarını dıĢarıdan zorlama olmadan kendi kiĢisel 

ihtiyaçlarından üstün tutar. Ayrıca kiĢilerin kendilerini geliĢtirmeleri için yardımcı olur 

(ġener ve Çetinkaya, 2015: 31).  

1.4.1 Hizmetkâr Liderlerin Temel Özellikleri 

Spears ve bir grup araĢtırmacılar, Greenleaf‟in çalıĢmalarından yola çıkarak 

hizmetkâr liderin ayırt edici özelliklerini sıralamıĢlardır. Bu sıralamalara göre hizmetkâr 

liderler, kendilerini diğer liderlik türlerinden ayıran birtakım özelliklere sahiptirler. Bu 

temel özellikler; 

 Dinleme:  

Burada, mevcut örgütün bütününün veya örgüt içinde bulunan çalıĢanların 

ihtiyaçlarına karĢılık verebilmek adına çalıĢanlarla iletiĢim kurulur, içtenlikle ve 

saygıyla dinlenir. Bakıldığında liderler iletiĢim yetenekleri ve karar alma becerilerine 

göre değerlendirilir. Hizmetkâr lider, kendisini takip edenleri samimi duygular, içtenlik 

ve isteyerek dinleme becerisi gösteren ve içten olan kiĢi diye belirtilmektedir. Burada 

liderin özellikle dikkat etmesi gereken Ģeyin bulunduğu örgüt içerisinde kiĢilerin 

isteklerini belirlemek için onu açık ve net bir Ģekilde tanımlamaya karĢı istekli 

davranıĢlar sergilemesidir. Dinleme kavramı liderin, kendisini izleyenlerin içinde 

barındırdıkları hisleri ve arzuları, baĢka bir ifadeyle ise beden, ruh ve aklının birlikte 

söylediği mesajı anlamayı gerektirmektedir (Akyüz, 2016: 29). 

 Empati:  

Empati, kiĢinin kendisini karĢısında bulunan kiĢinin yerine koyması ve olaylara 

karĢısındakinin bakıĢ açısıyla bakması ve hissedilen duygu ve düĢüncelerini doğru bir 

Ģekilde anlaması ve bu durumu karĢısındakine iletmesi süreci olarak yorumlanmaktadır 

(Dökmen, 1996: 136). Hizmetkâr liderler diğer insanlarla empati kurarak bu insanların 
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özel yeteneklerinin farkına varıp onlara sahip çıkarak toplumun hizmetine sunarlar. 

Beraber çalıĢtıkları kiĢilerin iyi niyetli olduklarını düĢünerek, sergiledikleri davranıĢlar 

ve performansları olumlu sonuçlar doğurmasa bile onları reddetmezler (Akyüz, 2016: 

29). Kısaca hizmetkâr lider kendisini izleyenleri anlamak ve onlarla iletiĢim kurabilmek 

için iyi bir dinleyici profili sergilemektedirler. 

 İyileştirme:  

Hizmetkâr liderlerin önemli üstün taraflarından biri de bireyselliklerini ve diğer 

insanları iyileĢtirme potansiyelleridir. Günümüz koĢulları dikkate alındığında birçok 

insanın duygusal olarak çöküntü içerisinde olduğunu ve kalpleri kırılmıĢ bir Ģekilde 

hayat sürdürdükleri sonucuna ulaĢabiliriz. Hizmetkâr liderler, incinmiĢ insanlarla birebir 

temas sağlayarak onların kalplerini ortak Ģeyleri paylaĢarak ve daha yüce bir Ģey 

etrafında bütünleĢtirerek iyileĢtirmektedir (Akyüz, 2016: 29). 

Burada önemli olan ayrıntı ise kiĢinin kendini tanıması durumunda ve herhangi 

bir iĢi baĢarabilmesi için gerekli olan iyileĢtirme faktörü, örgüt içerisinde liderler 

tarafından desteklenmelidir. Asıl önemli olan ayrıntı ise bu tarz liderlerin yönetimi 

oluĢturan her süreçte bulunmaları ve hayatın her aĢamasında insanlık için hizmetkâr 

olmalarıdır.  

 Farkındalık:  

Etkili bir hizmetkâr lider olabilmek için kendisini ve kendisini izleyenlerin kim 

olduğunun bilinmesi gerekmektedir. Bu durum olaylar karĢısında bakıĢ açılarını ve 

tutumlarını bilerek onlara daha geniĢ bir perspektiften ulaĢılmasına olanak 

sağlamaktadır. 

 İkna etme gücü:  

Hizmetkâr lider karar verme süreçlerinde kendisini izleyenlerin fikrini otorite 

kullanmadan ikna etme kabiliyetine sahip olmalıdır. Sözleri, davranıĢlarıyla izleyenlerin 

üzerinde olumlu bir etki bırakmalıdır. Ayrıca Spears, hizmetkâr liderlerin ikna etme 

gücü ile ilgili olarak, karar verilirken sahip oldukları otoritenin kullanılması yerine, 
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verilecek karar doğrultusunda etkilenecek olan insanları ikna etme yolunu kullanmalıdır 

diyerek bu konuda bir açıklama yapmıĢtır. 

 Kavramsallaştırma:  

Hizmetkâr lider, günlük rutin iĢler yürütülürken karĢılaĢtıkları problemleri 

kavramlar haline dönüĢtürerek derinlemesine düĢünme fırsatı yakalamaktadırlar. Bu 

sayede problemlere karĢı daha geniĢ bir bakıĢ açısıyla hareket ederler. Burada asıl 

önemli olan günlük sorunların ötesinde henüz ortaya çıkmamıĢ sorunları da 

kavrayabilme, geleceğe yönelik bakabilmektir. 

 Öngörü sahibi olma:  

Öngörü sahibi olma, ileride olması muhtemel hadiseleri önceden görebilme 

kabiliyeti ve sezgiyle bağlantılı bir yetenek olmakla birlikte hizmetkâr liderin geçmiĢ 

yaĢantısından ve bugünün gerçeklerinden dersler alarak, bugün aldığı kararların 

gelecekteki olası sonuçlarını anlamada kullanılmaktadır (Akyüz, 2016: 29). Greenleaf 

ise bu konuya liderliğin etik merkezinde öngörü kavramının yer aldığını açıklayarak 

katkıda bulunmuĢtur.  

 Hizmet odaklılık:  

Hizmetkâr lider kendisini baĢkalarının ihtiyaçlarını gidermeye adayan ahlaki 

bir davranıĢı sergilemektedir. Ayrıca ihtiyaçları karĢılamaya çalıĢırken örgütün baĢarı 

ve baĢarısızlığından kendisini sorumlu tutarak izleyenler üzerinde güvenilir bir etki 

bırakmaktadır. 

 İnsanların gelişme ve büyümesine bağlılık:  

Hizmetkâr lider, örgüt içerisinde bulunan tüm çalıĢanların örgütte yaptığı 

katkının ötesinde özel olarak içsel bir değere sahip olduğuna inanmaktadır. Kendisini 

izleyenlerin büyüyüp geliĢmesine çaba sarf etmekte ve geliĢimlerini tamamlaması için 

sahip olduğu bütün gücünü kullanmaktadır. 
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 Topluluk oluşturma:  

Belli bir amaca ulaĢmak için; aynı fikir etrafında toplanan, aynı fikir için 

mücadele eden kiĢiler, kendi rollerini yaĢayacakları ortamın varlığı ve bilincini 

kavramaktadır (Uysal, 2007: 24). Hizmetkâr lider, sorumluluğu altındaki kiĢileri iyi 

gözlemleyerek kendilerini özgür hissedecekleri, sağlıklı, bilgili topluluklar oluĢturmaya 

çalıĢacak ve bunu yerine getirmek için de boĢ zamanlarında vakit geçirmelerini 

sağlayacak sosyal faaliyetler düzenlemesi gerektiği bilincine sahip olmalıdır. 

1.4.2 Hizmetkâr Liderlik Modelleri 

Greenleaf, hizmetkâr liderlik kavramını tanımlarken liderler için, 

potansiyellerini açığa çıkarırken kendi kiĢisel özelliklerinin geliĢtirilmesine 

odaklanmaları gerektiğini vurgulamıĢtır. Kendisinden sonra bu kavramla ilgili çeĢitli 

makaleler yazılmıĢ, kavram geliĢtirilmeye çalıĢılmıĢtır. Bu bölümde çeĢitli 

araĢtırmacılar tarafından incelenen hizmetkâr liderlik modellerini inceleyeceğiz. 

1.4.3 Patterson’un Hizmetkâr Liderlik Modeli 

Patterson hizmetkâr liderliği açıklarken yedi boyut üzerinde durmaktadır. 

Bunlar; ahlaki sevgi sahibi olma, alçakgönüllü olma, özverili olma, vizyon sahibi olma, 

güven verici olma, çalıĢanları güçlendirme ve onlara hizmet eden kiĢi olma 

özellikleridir. Kısaca hizmetkâr liderliği tanımlarken liderlerin kiĢisel özellikleri, tutum 

ve davranıĢları üzerinde durmaktadır.  

Patterson modelini oluĢturan hizmetkâr liderlik boyutları aĢağıda maddeler 

halinde açıklanmaktadır: 

 Ahlaki sevgi sahibi olma:  

Burada bulunan sevginin temelinde hizmetkâr liderin her bir çalıĢanın, ihtiyaç, 

istek ve arzuları olan bir birey olarak değerlendirilmesi yatmaktadır. Burada hizmetkâr 

lider öncelikli olarak çalıĢanların ve onların temel ihtiyaçlarını odak noktası yapmakla 

beraber daha sonrasında yeteneklerini dikkate alır ve son olarak örgütün yararına 

odaklanmaktadır. 
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 Alçakgönüllü olma:  

Liderin kendisine değil, örgüt içerisinde kendisini izleyenleri daha fazla odak 

noktası yapması ve onlara önem vermesi olarak bu kavram tanımlanabilmektedir. 

Burada lider, kendisini diğerlerinden daha iyi olarak görmemekle birlikte ve tevazu 

sahibi olarak karĢımıza çıkmaktadır. Buna liderin, yüksek egoya sahip olmaması 

durumu da diyebiliriz. 

 Fedakâr olma:  

Hizmetkâr liderin, bireysel herhangi bir beklenti içine girmediği, baĢkalarına 

yardım ederken hiçbir kazanç sağlama amacının olmadığı durumudur. 

 Vizyon sahibi olma:  

Hizmetkâr lider daha çok uzun vadeli bir bakıĢ açısına sahip olmakla birlikte 

örgüt için oluĢturduğu bu vizyon doğrultusunda çalıĢanları yönlendiren kiĢidir. 

 Güven:  

Hizmetkâr liderlerin temelinde güven bulunmaktadır. Örgüt içerisinde liderin 

eĢit ve etik davranıĢ özellikleri sergilemesi sebebiyle çalıĢanlarda lidere karĢı bir güven 

duygusu oluĢmaktadır.  

 Çalışanları güçlendirme:  

ÇalıĢanlara yaptıkları iĢlerin sorumlulukları yüklenir, gerekli yetkiler verilir ve 

böylece onlar üzerinde sıkı denetimden vazgeçilir. Kısaca lider çalıĢanlar üzerinde 

kontrolü terk ederek, onların ihtiyaçlarına uygun yetkiler vermektedir. 

 Hizmet etme:  

Bu boyutun temelinde liderlerin kiĢisel çıkarları yerine diğerlerinin çıkarlarını 

düĢünüp ve bu doğrultuda davranıĢta bulunması yer almaktadır (Erkutlu, 2014: 123). 
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1.4.4 Laub’un Örgütsel Liderlik Değerleme Modeli 

Laub 1999 yılında hizmetkâr liderlik kavramını tanımlamıĢ ve bu kavramı 

değerlendirmek için ölçek geliĢtirmiĢtir. Laub‟a göre örgütte yönetim hizmetkâr bir 

tarza geçiĢ yaptıkça daha sağlıklı bir yapıya kavuĢmaktadır. Bu modelde altı adet 

hizmetkâr liderlik özelliği tanımlanmıĢtır. 

 İnsanlara değer verme  

Laub tarafından açıklanmıĢ olan hizmetkâr liderlik özelliğinden ilki insanlara 

değer verme boyutudur. Buna göre lider, örgüt içerisinde bulunan tüm bireyleri tek tek 

dinlemelidir. Öncelikli olarak kendisini izleyenlerin ve örgüt içerisinde bulunan 

çalıĢanların ihtiyaçlarını görmeli ve insanlara inanmalıdır. 

 İnsanları geliştirme  

Lider insanları geliĢtirirken birtakım özellikleri göz ardı etmeyerek davranıĢlar 

sergilemelidir. Burada örgütün çalıĢanlarının öğrenmelerine imkânlar sağlamalı, onlara 

karĢı uygun davranıĢlarla örnek olmalı ve cesaretlendirme yoluyla güçlendirerek 

davranıĢlar sergilemelidir. 

 Topluluk, ortaklık oluşturma  

Lider, çalıĢanlar ile sağlam iliĢkiler kurarak, iĢ birliği ortamını oluĢturmalıdır. 

 Doğruluk, güvenilirlik sergileme  

Liderin sergileyeceği davranıĢlarda dikkat etmesi gereken konulardan biri de 

davranıĢları arasında tutarlılık göstermesidir. Burada dürüstlük göstererek ve insanların 

kendisine güvenmelerini sağlayarak insanları etkileyebilmektedir. Ayrıca liderin açık 

sözlü oluĢu, sorumluluk duygusunun geliĢmiĢ olması, denetime açık olması ve öğrenme 

isteği de insanları yönlendirmesinde etkili olan bir diğer kavramlardan bazılarıdır. 
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 Liderlik tesis etme 

Liderler mevcut hedeflerini gerçekleĢtirirken geleceğin getireceği bir takım 

olayları önceden sezerek baĢka bir ifadeyle öngörerek, belirli inisiyatifler almalı ve bu 

doğrultuda mevcut hedeflerini netleĢtirmelidir. 

 Liderliği paylaşma 

Laub tarafından açıklanmıĢ hizmetkâr liderin son özelliği liderliği paylaĢma 

kavramıdır. Bu kavram lider ve kendisini izleyenler arasında ortak bir vizyonun 

oluĢturulmasını sağlamakla birlikte, karar alma gücünü paylaĢmayı ve örgütün tüm 

seviyelerinde yetki düzeylerini ve imtiyazı paylaĢma boyutlarını içerisinde 

barındırmaktadır (Akyüz, 2016: 30-31). 
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ġekil 4: Otakratik-Paternalist-Hizmetkâr Liderlik, Örgüt Sağlığının AĢamaları 

Kaynak: Laub, (2004) 

 

Laub‟a göre örgütün sağlığı 6 aĢamadan geçerek bir süreci oluĢturmaktadır. 

Bunlar sırasıyla; (Laub, 2004) 

 Zehirli Örgüt Sağlığı 

Burada örgüt içerisinde çalıĢanların kendilerini tehlike içerisinde gördüklerini, 

iĢ yapmak için zorlandıkları ve korkutuldukları bir örgütün varlığından 

bahsedilmektedir. Örgüt içerisinde güven duygusu yoktur ve çalıĢanların geliĢtirilmesi 

neredeyse imkânsız olarak belirtilmektedir 
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 Zayıf Örgüt Sağlığı 

Yüksek derecede belirsizlik düzeyinin ve liderden korkmanın hakim olduğu bir 

örgüt yapısıdır. ÇalıĢanlar örgütü ve örgütün amaçlarını benimsemedikleri takdirde 

hizmet etme motivasyonlarının da olmadığı söylenilmektedir. Hata yaptıkları takdirde 

cezalandırıldıkları için, risk alma eğilimine girmeden çalıĢma sergilemektedirler. 

 Kısıtlı Örgüt Sağlığı 

Bu örgüt yapısında; düĢük ya da orta düzeyde güven duygusunun hakim 

olduğu söylenilmektedir. ÇalıĢanların kendilerini yalnızca geçmiĢ performanslarıyla 

kanıtlayabileceklerini düĢündükleri bir örgüt yapısı görülmektedir. Ayrıca liderin 

değerleri ve öncelikleriyle aynı doğrultuda fikirleri oldukları takdirde dinleneceklerini 

düĢündükleri bir örgüt yapısından da söz edilmektedir. Bakıldığında çalıĢanların kiĢisel 

çabalarından vazgeçmelerinin sebebi olarak kısıtlı bir örgüt yapısının ve genel kurallarla 

uyumlu davranmalarının beklendiği bir örgüt yapısından bahsedilmektedir. 

 Ortalama Örgüt Sağlığı 

Laub, ortalama örgüt sağlığının bulunduğu örgütleri açıklarken, lideri ilgili bir 

baba, çalıĢanları ise çocuklara benzeterek açıklamalarda bulunmuĢtur. Burada örgüt 

içerisinde amaçlar genellikle açıkça belirtilmiĢtir. Ancak ortalama örgüt sağlığında 

verilen emirler kafa karıĢtırıcı olabilir. Bu yüzden ortalama bir güven düzeyinin 

varlığından söz edilmektedir. ÇalıĢanlar bazı durumlarda risk alabilmekte ancak 

sonuçlarında ceza almaktan korkmaktadırlar. 

 İyi Örgüt Sağlığı 

Ġyi örgüt sağlığı olarak belirtilen sınıflandırmada, lider ve çalıĢanlar mevcut iĢ 

birliği ruhuyla örgüt içerisinde çalıĢan ortaklar olarak görülmektedir. Laub, iyi örgüt 

sağlığının olduğu ortamların daha çok „hizmet-odaklı‟ örgütler olduklarını ve hizmet-

odaklı bir örgütün insana değer vermesi bakımından, geliĢtirme, topluluk oluĢturma, 

liderlik sağlama ve paylaĢma özelliklerinin çoğuna sahip olduğunu açıklamaktadır. 
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 İdeal Örgüt Sağlığı 

Örgüt sağlığının aĢamalarını oluĢturan son süreç ideal örgüt sağlığıdır. Burada 

çalıĢanların tümünün birbirlerinin ihtiyaçları karĢısında hizmet etme eğilimi 

göstermeleri adına motive edildikleri ve öğrenmeye açık oldukları bir güven ortamından 

söz edilmektedir. Bu davranıĢlar ideal örgüt sağlığını oluĢturmaktadır. Burada lider ve 

çalıĢanlar iĢ birliği ruhuyla çalıĢan ortaklar olarak görülmektedir. Laub, iyi örgüt 

sağlığında belirttiği hizmet-odaklı olmanın aksine ideal örgüt sağlığının olduğu 

ortamların „hizmet-fikirli‟ örgütler olduğunu belirtmektedir. Hizmetkâr liderliği 

oluĢturan tüm boyutlar bu örgütte açıkça görülmektedir. 

1.4.5 Page ve Wong Hizmetkâr Liderlik Modeli 

Liderlerin, hizmetkâr liderlik özelliklerinin ölçülmesinde çalıĢmalar yapan 

Page ve Wong, hizmetkâr liderliği iç içe geçmiĢ katmanlarla açıklamaya çalıĢmıĢlardır. 

Buna göre katmanların ilk sırasında karakter özelliği olması, liderin hizmet ederken 

kiĢilik özelliklerine daha derin anlamlar yüklediği sonucunu ortaya çıkarmaktadır. 

Karakterden sonra bu katmanlar sırasıyla iliĢki, görev ve süreç olarak sıralanmıĢtır. 

 Kişilik 

Hizmetkâr liderlikte kiĢilik kavramı, modelin ana kısmını yani çekirdek 

bölümünü oluĢturmaktadır. Burada üzerinde durulması gereken konu kiĢiliğin hizmetkâr 

liderlik üzerindeki etkisini tanımlamak amacıyla, fiziksel, zihinsel ve duygusal 

potansiyellerin bileĢimi sonucunda meydana geldiğini kabul etmekten geçer (Page ve 

Wong, 2000: 4). Bu kavram hizmet edebilme tutumunun daha çok geliĢtirilmesiyle 

ilgilidir. Liderin sahip olması gereken özelliklerden lidere güven duyulması, 

alçakgönüllü olması ve hizmet etmesi gibi kiĢilik özellikleri ön plana çıkmaktadır. 

 İlişki 

ĠliĢki boyutu, liderin diğer insanlarla, örgüt içerisinde ise çalıĢanlarla iliĢki 

kurabilmesi adına bireylerin sahip oldukları sosyal ve duygusal zekâları ile geliĢtirmeye 

çalıĢması bakımından oldukça önemlidir. Burada lider, çalıĢanlarda bulunan mevcut 

potansiyeli açığa çıkartmak için uğraĢmaktadır (Page ve Wong, 2000: 4). Lider 
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çalıĢanları geliĢtirmek için belli bir adanmıĢlığa odaklanmaktır. Burada liderin sahip 

olması gereken bir diğer özellikler ise baĢkalarını desteklemesi, güçlendirmesi ve 

geliĢtirmesidir. 

 Görev  

Page ve Wong‟a göre görev kavramı, liderin örgüt içerisinde liderlik görevini 

nasıl ve ne Ģekilde, hangi kural ve yöntemleri kullanarak yerine getirmesi gerektiği ile 

ilgilenmektedir. Ayrıca baĢarılı bir liderin nasıl görevler sergilemesi gerektiğini de 

göstermektedir. Burada liderin sahip olması gereken bir diğer özellikler ise; yol 

gösterme, karar verme ve bunları uygulama sanatı olarak belirtilmektedir (Page ve 

Wong, 2000: 4). 

 Süreç  

Süreç kavramı örgütün etkili oluĢuyla ilgilenmektedir. Burada açık bir sistemin 

varlığından, verimlilik ve esneklik davranıĢlarını gerçekleĢtirmesi sonrasında ise tüm 

bunları biçimlendirmek adına liderin yeteneğine odaklanmaktadır. Liderin sahip olması 

gereken özellikler biçimlendirme, takım kurma ve karar vermeyi paylaĢmasıdır (Akyüz, 

2016: 31-32). 

Page ve Wong, hizmetkâr liderlik modelinde oluĢturdukları boyutlarını daha 

sonra geniĢleterek on iki boyut altında incelemiĢlerdir. Bu boyutlar ilk etapta kiĢilik, 

iliĢki, görev ve süreç olarak kaynaklarda belirtilse de daha sonrasında karakteristik 

özellikleri sergilemesi bakımından liderin doğru davranıĢlar sergilenmesini, 

alçakgönüllü olma eğilimi gösterilmesini, hizmetkâr davranıĢ özelliklerinde bulunması 

ortaya çıkmıĢtır. Ġnsana yönelik eğilimlerde bulunmasında ise liderin kendisini 

izleyenlere karĢı yani takipçilerine karĢı yönelimleriyle ilgili açıklamalarda 

bulunulmuĢtur. Bu açıklamalarda kendisini izleyenler ile ilgilenme, bu izleyenleri 

güçlendirme yönünde davranıĢlar sergileme ve kendisini izleyenlere karĢı liderlik etme 

davranıĢlarının sergilenmesi beklenilmektedir. Bir diğer yapılan sınıflandırmada ise 

liderin görevi nedir sorusuna cevap aranmıĢtır. Bu sorunun cevabı olarak; liderin 

kendisini izleyenler üzerinde vizyon belirlemesi, takipçilerinin amaçlarını 

gerçekleĢtirebilmesi ve bu amaçların gerçekleĢmesine yardım ederken liderlik etmesi 
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gibi davranıĢlarda bulunmasının gerektiği sonucuna ulaĢılmıĢtır. Son olarak yapılan 

sınıflandırmada ise liderin örgüt süreçlerine karĢı nasıl bir etki gösterdiğiyle ilgili 

sorulara cevap aranmıĢtır. Burada liderden beklenen davranıĢ; süreç yönelimli özellikler 

göstermesi ve bunu gerçekleĢtirirken kendisini izleyenlere karĢı rol model olması, takım 

çalıĢmasına yatkın özellikler sergilemesi ve ortak karar verme çabasında bulunması gibi 

özellikler sergilemesi beklenmektedir. 

Tablo 9‟da bu on iki boyut, dört kategori altında sıralanmıĢtır. 

Tablo 9: Page ve Wong'un Hizmetkâr Liderlik Sınıflandırması 

Karaktere Yönelik Olma 

Doğruluk 

Alçakgönüllülük 

Hizmetkârlık 

Lider hangi kiĢilik özelliklerine 

sahiptir? 

Ġnsana Yönelik Olma 

Kendisini Ġzleyenlerle Ġlgilenmesi 

Kendisini Ġzleyenleri 

Güçlendirmesi ve GeliĢtirmesi 

 

Liderin takipçilerine karĢı iliĢkileri 

nasıldır? 

Göreve Yönelik Olma 

Vizyon Belirlenmesi 

Amaçları GerçekleĢtirmesi 

Liderlik Etmesi 

 

Liderin görevi nedir? 

Sürece Yönelik Olma 

Rol Model Olması 

Takım ÇalıĢması 

Ortak Karar Vermesi 

 

Lider örgüt süreçlerine nasıl etki 

etmektedir? 

Kaynak: Page ve Wong, 2000: 16-17. 

1.4.6 Russel ve Stone’un Hizmetkâr Liderlik Modeli 

Russel ve Stone yaptıkları araĢtırmalar doğrultusunda hizmetkâr liderlik 

yaklaĢımının fonksiyonel özelliklerini ve bu özelliklere eĢlik eden diğer özellik 

kavramlarını ortaya çıkarmıĢlardır. 
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Tablo 10: Russel ve Stone Liderin Özellikleri 

Fonksiyonel Özellikler EĢlik Eden Özellikler 

Vizyon 

 

Öncü Olma ĠletiĢim Ġkna Etme 

Dürüstlük 

 

Takdir Güvenilirlik Dinleme 

Bütünlük 

 

Model Olma Yetenek Cesaretlendirme 

Güven 

 

 Hizmetkârlık Öğretme 

Hizmet 

 

 GörüĢ Mesafesi Yetkilendirme 

Kaynak: Akdöl, 2015: 80. 

Tablo 10‟ da Russel ve Stone tarafından incelenen liderin fonksiyonel 

özellikleri ve bu fonksiyonlarına eĢlik eden özellikleri sırasıyla belirtilmiĢtir. Bu tabloya 

göre hizmetkâr liderliğin oluĢumuyla ilgili kavramsal çerçevenin anahtar kavramları 

belirtilmiĢtir. Bu kavramlara göre liderde bulunması gereken fonksiyonel özellikler; 

liderin vizyon sahibi olması, dürüst bir yönetim anlayıĢı üstlenmesi, örgüt içerisinde 

bütünlüğün sağlanmasında rol model olması, kendisini izleyenler üzerinde güven 

duygusu yaratması ve çalıĢanlarına güven duyması gibi özellikleri sıralanabilir. Ayrıca 

çalıĢanlarına karĢı hizmet etme eğiliminde özellikler sergilemesi, iĢle ilgili ve diğer 

konularda öncü olması, takdir etmeyi bilmesi gibi özellikleri de kiĢiliğinde barındırması 

gerekmektedir. 

Tabloda belirtilen fonksiyonel özelliklerine eĢlik eden kavramlar ise liderin 

iletiĢiminin güçlü olması, çalıĢanlarını cesaretlendirmeyi bilmesi, ikna etme 

kabiliyetinin olması, çalıĢanlarına üstlenecekleri ve sorumluluk bilinci duymalarını 

geniĢletecek yetkiler vermesi gibi özelliklerdir. 
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ġekil 5: Russel & Stone'un Hizmetkâr Liderlik Modeli 

 

   Kaynak: Russel ve Stone, 2002: 154. 

 

ġekil 5‟de Russel ve Stone‟un yaptıkları araĢtırmaların sonucunda ortaya çıkan 

bağımlı ve bağımsız değiĢkenleri belirtilmiĢtir. Ortaya çıkardıkları bu kavramsal 

çerçeveyle birlikte hizmetkâr liderliğin oluĢmasında etkili olan faktörler ortaya 

çıkartılmıĢtır. 

1.5 Hizmetkâr Liderliğin Bazı Yakın Liderlik Teorileriyle 

KarĢılaĢtırılması 

ġimdiye kadar incelediğimiz liderlik teorilerine bakıldığında birbirlerinden 

farklı özelliklerinin olduğu kadar benzer özelliklerinin de yer aldığını 

Bağımsız 

DeğiĢkenler 

Değerler 

Temel Ġnançlar 

ve Prensipler 

Bağımlı/Bağımsız DeğiĢkenler 

Hizmetkâr Liderlik 

Vizyon, dürüstlük, bütünlük, güven, 

hizmet, model olma, öncülük etme, 

baĢkalarına değer verme, güçlendirme 

Ġkincil 

Bağımlı 

DeğiĢken 

Örgütsel 

Performans 

ÇalıĢan 

tutumları iĢ 

davranıĢları 

 

 

Örgüt Kültürü 

    Aracı DeğiĢkenler 

EĢlik Eden Özellikler 

ĠletiĢim kabiliyeti, kredibilite, yetkinlik, 

yol göstericilik, görünebilirlik, etkinlik, 

ikna edici olmaları, dinlemeyi bilmeleri, 

çalıĢanlarını iĢe karĢı teĢvik etmeyi 

bilmeleri, öğretme, görev paylaĢımı 

gerçekleĢtirmelerini sağlaması vb. 

özellikler 
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gözlemlemekteyiz. AĢağıda Hizmetkâr liderlik teorisini DönüĢtürücü Liderlik ve Etik 

Liderlik teorileriyle karĢılaĢtırılmasını; benzer ve farklı yönlerinin ortaya çıkarılmasını 

inceleyeceğiz. 

1.5.1 Hizmetkâr Liderlik ve DönüĢtürücü Liderlik 

DönüĢtürücü liderlik kavramının temeli, Downton tarafından 1973 yılında 

yazılan „İsyan Liderliği‟ adlı kitaba dayanmaktadır (Yolsal vd., 2017: 425). Hizmetkâr 

liderlik, dönüĢtürücü liderliğin bir formu olarak hem örgütü hem de çalıĢanları 

geliĢtirmeyi esas almaktadır. Bass, dönüĢtürücü liderliğin hizmetkâr liderlik ile olan 

iliĢkisini kıyaslarken; etki, itimat, güven, saygı, modelleme, risk alıp yetkilendirme ve 

hizmet etme özelliklerini ortak hedefler olarak görmektedir (Akyüz, 2016: 37). 

Tablo 11: Hizmetkâr Liderlik ve DönüĢtürücü Liderlik KarĢılaĢtırılması 

DönüĢtürücü Liderlik Hizmetkâr Liderlik 

Ġdealize EdilmiĢ (Karizmatik) Etki 

Vizyon Sahibi 

Güven Duyma 

Saygı 

Riski PaylaĢma 

Bütünlük 

Modelleme 

Etki 

Vizyon Sahibi 

Güven Duyma 

Güvenilirlik ve Yetkinlik 

Delege Etme 

Dürüstlük ve Bütünlük 

Modelleme ve ġeffaflık 

Hizmet 

 

Ġlham Verici Motivasyon 

Hedeflere Bağlılık 

ĠletiĢim Sağlama 

Heves 

 

Sorumlu Yöneticilik 

ĠletiĢim Sağlama 

Entelektüel Uyarım 

Rasyonellik 

Sorun Çözme 

 

Ġkna Etme Becerisi 

Öncü Olma 

Kişiselleştirilmiş Değerlendirme 
Kişisel İlgi 
Akıl Hocalığı 
Dinleme 
Güçlendirme 

 

Çalışanlarını Takdir Etme 
Cesaretlendirme 
Öğretme-Eğitme 
Dinleme 
Güçlendirme 

  Kaynak: Russel ve Patterson, 2004: 353. 
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Yukarıdaki tabloda dönüĢtürücü liderlik ve hizmetkâr liderlik arasındaki 

benzerlikler ve farklılıklar gösterilmiĢtir. Bakıldığında farklılıktan ziyade birbirini daha 

çok tamamlayan liderlikler olduğunu söyleyebiliriz. Kısaca hizmetkâr liderliği, 

dönüĢtürücü liderliğin bir devamı olarak değerlendirebiliriz. 

1.5.2 Hizmetkâr Liderlik ve Otantik Liderlik 

Otantik liderlik yaklaĢımı ile hizmetkâr liderlik yaklaĢımı kıyaslandığı zaman 

ikisinin de liderlerin öz farkındalık düzeylerinin ve öz denetleme rollerini tamamıyla 

olmasa bile kısmen bünyesinde kapsadıkları yargısına ulaĢılmaktadır. Bu tanıma örnek 

verecek olursak hizmetkâr liderlik yaklaĢımı, liderin farkındalığı, önsezisi ve vizyonu 

hakkında bütünleĢen kavramsal bir çerçevenin oluĢumunu içermektedir. Buna göre öz 

farkındalık- öz denetleme ile ilgili pozitif ve sosyal psikoloji literatürüne gelen otantik 

liderlik bakıĢ açısına ters olarak hizmetkâr liderlik yaklaĢımının daha çok, deneysel 

araĢtırmalarla destekli teknik bir temel üzerine oturmadığı belirtilmektedir. Bir diğer 

nokta ise hizmetkâr liderlik yaklaĢımında, pozitif psikolojik sermayenin ve olumlu 

kurumsal bağlamın olduğu gibi çalıĢanların öz farkındalığının ve öz denetlemesinin rol 

tanımlanması içerisinde birtakım eksikliklerin olduğu da görülmektedir (Avolio ve 

Gardner, 2005: 325). 

Avelio‟nun yaptığı açıklamadan sonra Van Dierendock ise; bu yaklaĢımın 

temelinde liderin otantik, „gerçek benliğindeki gibi‟, davranıĢlar sergilemesinin yer 

aldığını belirtmektedir. Otantik liderliğin ölçümü üzerine yapılan çalıĢmalarda liderin 

baĢkalarıyla etkileĢiminde otantik davranması, içindeki gerçek düĢüncelerini ortaya 

koyması gibi ifadeler bulunmaktadır. Bakıldığında bu ifadeler hizmetkâr liderlik 

ölçeklerinde de otantiklik boyutu altında yer almaktadır. Bu nedenle otantik liderlik 

teorisi, hizmetkâr liderlik teorisi ile benzer Ģekilde „otantik davranış‟ ve „tevazu‟ 

boyutlarını temel almaktadır. Ancak hizmetkâr liderliği oluĢturan diğer boyutlara ise 

otantik liderlik teorisinde net bir Ģekilde yer verilmemektedir (Dierendonck, 2011: 

1236) 
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1.5.3 Hizmetkâr Liderlik ve Etik Liderlik 

Etik liderlik yaklaĢımında üzerinde durulan konu daha çok örgüt içerisinde 

çalıĢanlara yön veren ve kurallar koyan davranıĢlar olarak karĢımıza çıkmaktadır. 

Hizmetkâr liderlik yaklaĢımında ise çalıĢanların geliĢimleri için çok daha güçlü bir 

vurgu yapılmaktadır. BaĢka bir ifadeyle yorumlayacak olursak etik liderlik iĢlerin örgüt 

içerisinde nasıl, hangi yol, kural ve metotlar göz önüne alınarak yapıldığıyla 

ilgilenirken; hizmetkâr liderlik yaklaĢımı çalıĢanların bu iĢleri bireysel Ģekilde yapmak 

istemeleri ve yapabilme boyutlarıyla ilgilenmektedir. Brown ve arkadaĢları 2005 yılında 

ortaya çıkardıkları çalıĢmanın sonucunda ölçüm aracı olarak sadece örgüt içerisinde 

ahlaki, eĢit kararlar alınması için ve çalıĢanların dinlenmesi gerektiği gibi değiĢkenleri 

incelemiĢlerdir. Otantik olma, liderliği paylaĢma, bireylerarası kabul gibi boyutlar etik 

liderlik boyutunda incelenmemiĢtir. Bu bakıĢ açısıyla hizmetkâr liderliğin etik lider 

davranıĢını da bünyesinde kapsayan geniĢ bir bakıĢ açısına sahip olduğu sonucu ortaya 

çıkmaktadır (Dierendock, 2011: 1236-1237) 

Liderlerin etik davranıĢlar sergileyebilmelerinin mevcut örgütler için birtakım 

yararları bulunmaktadır. Lider etik davranıĢ, kurallar ve belirli standartlar sayesinde 

çalıĢanlara açıkça neyin doğru veya yanlıĢ olduğunu gösterebilmekte ve çalıĢanlar için 

etik karar alma ve problem çözmedeki hareket tarzlarını belirleyen etik değerlerin 

ortaya çıkmasına sebep olmaktadır (Jaramillo vd., 2006: 702). 

1.6 Hizmetkâr Liderliğin Olumlu ve Olumsuz Yönleri 

Kavramsal çerçevede incelediğimiz hizmetkâr liderlik yaklaĢımı üzerine birçok 

araĢtırmalar yapılmıĢ bu yaklaĢım çeĢitli araĢtırmacılar tarafından detaylı olarak ele 

alınmıĢtır. Hizmetkâr liderlik örgütlerde olumlu özellikler göstermesine karĢın bazı 

durumlarda olumsuzluk özelliği de sergilemektedir. Bu yüzden faydalarını belirten 

yazarlar kadar bu yaklaĢım modelini eleĢtiren araĢtırmacılar da olmuĢtur. AĢağıda 

hizmetkâr liderliğin olumlu ve olumsuz yönleri Tablo 11‟de ayrıntılı olarak 

belirtilmiĢtir. 
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Tablo 12: Hizmetkâr Liderliğin Olumlu ve Olumsuz Yönleri 

Hizmetkâr Liderliğin Olumlu 

Yönleri 

Hizmetkâr Liderliğin Olumsuz 

Yönleri 

Ġnsanlara değer vererek onları iĢlerin 

baĢarılmasında araç olarak değil amaç 

olarak görür. 

DönüĢümcü liderlik yaklaĢımıyla arasında 

benzerlik vardır. 

Ġnsanların geliĢme göstermelerine ve ön 

plana çıkmalarına katkı sağlar. 

Amaç odaklı sistemlerde baĢarısızlıklar 

gösterir. 

Gelecek vaat edici ve garanti edici 

davranıĢlar sergiler. 

Örgüt içerisinde hiyerarĢik düzenin zarar 

görmesine sebep olur. 

Bireylerarası iletiĢimin yoğun olduğu 

ortamlarda her zaman güler yüz sergiler. 

Modern ilkelere yabancı kalıp dini 

duygularla algılanabilir. 

Çevresindekileri koruma ve kollama 

davranıĢı çalıĢanlar üzerinde güven 

duygusunu oluĢturur. 

Hizmetkâr kavramı hemĢire gibi bazı 

çalıĢanlara zarar verebilir. 

Güç ve otorite kullanarak davranıĢlar 

sergilemek yerine cesaretlendirme ve 

kolaylaĢtırma yolunu tercih eder. 

Tevazu göstermeleri çalıĢanlar tarafından 

zayıflık olarak algılanabilir. 

ÇalıĢanlarına yol göstererek onların 

geliĢimlerini ve performanslarını artırır. 

Bazı çalıĢanlar liderlerin bu yaklaĢımına 

geri dönüĢ yapmayabilir. 

Kaynak: Yılmaz, 2013: 26-27. 

Tablo 12 detaylı olarak incelendiğinde olumlu özellikleri olduğu kadar olumlu 

özelliklerinin de sıralandığını görüyoruz. Bazı araĢtırmacılar hizmetkâr liderliğin örgüt 

içerisinde kolay uygulanamayacağını, pratik bir yaklaĢım türü olmadığını da 

vurgulamaktadır. Yapılan eleĢtiriler doğrultusunda hizmetkâr liderin, risk alma, cesaret 

gibi pek çok liderlik vasıflarına aynı anda sahip olması gerektiği vurgulanmaktadır. Bu 
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doğrultuda tek bir lider için sınırlı bir alan yarattığı belirtilmiĢtir. Ayrıca örgüt içerisinde 

çalıĢanlarına hizmet eden bir liderin, bu iyiliğinin çalıĢanlar tarafından kullanılabileceği 

yargısı da belirtilmiĢtir. 

Yukarıda hizmetkâr liderlik kavramının tanımı, özellikleri, bu kavramla ilgili 

yapılan araĢtırmalar, hizmetkâr liderliğin mevcut diğer yaklaĢımlarla olan 

karĢılaĢtırılması ve son olarak örgüt içerisinde olumlu ve olumsuz yönlerinden 

bahsedilmiĢtir. Bu anlatılanlar dikkate alınarak Hizmetkâr liderlerin, örgüt içerisinde 

bulunan kendisini izleyenlere karĢı sevgi ve saygı boyutuna dayalı olarak değer 

vermekte olduklarını ayrıca örgüt içerisinde güven ortamı oluĢturdukları sonucuna 

ulaĢılabilmektedir. EĢit ilkelere dayalı iĢ ortamının oluĢturulmasında, çalıĢanların 

yaptıkları ve yapacakları iĢlere karĢı teĢvik edilmelerinde bu liderlik yaklaĢımı önemli 

rol oynamaktadır. Bu yüzden hizmetkâr liderler, çalıĢanların kendisinden ve örgütten 

beklentilerini bilmeli ve bunları dikkate alarak hareket etmelidir. Değerlerine, 

inançlarına saygı göstermeli onları yeni fırsatlar için sorumluluk almaya teĢvik 

etmelidir. 

Hizmetkâr liderliğin içeriğinin daha çok alçak gönüllülük boyutunu ve 

baĢkalarına karĢı saygı duyma durumunu içinde barındırdığı sonucuna ulaĢabiliriz. 

Bakıldığında Hizmetkâr liderlerin değerleri, sadece gözlenebilir, elle tutulan özellikleri 

ortaya çıkarmaz beraberinde liderlerin yaĢantılarını da etkilemektedir. Çünkü kendisi 

dıĢında bireylere değer verdiğini gösteren liderler, karĢı taraftan da koĢulsuz sevgi 

görmektedirler. 

Hizmetkâr liderlik yaklaĢımıyla ilgili bir sonuç çıkarımı yapacak olursak, 

üretim ve tüketimin eĢ zamanlı olarak yapıldığı günümüzde çalıĢanlar arasında uyum ve 

iletiĢimin de çok önemli olduğu sonucu çıkarılmaktadır. Bu iletiĢimi güçlü kılabilmek 

adına ise liderler çalıĢanlarından hizmet beklemeden onlara hizmet edeceklerdir. EĢit 

uygulamaları sayesinde çalıĢanları tatmin edecek örgüt içerisinde olumlu algıların 

oluĢmasını sağlayacaktır.  

Bu faktörler dikkate alındığında ise çalıĢmamın ikinci bölümünde belirtmekte 

olduğum örgütsel bağlılık kavramının çalıĢanları örgüte bağladığını mevcut iĢlerini 
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gerçekleĢtirmek için çaba içerisinde olduklarını ve sadece örgüte karĢı zorunlu bir 

bağlılık duygusu hissettikleri için devam ettiklerini değil duygusal açıdan örgütte 

çalıĢma isteği duydukları için kaldıkları sonucu belirtilmektedir. Çünkü çalıĢanların 

örgütten asıl bekledikleri ücret konusundan ziyade takdir edildiklerini bilmek, verilen iĢi 

yerine getirdiklerinde kendilerine karĢı liderleri tarafından baĢarılı olduklarını 

hissettirmek, çalıĢanlar arasında eĢitlik ilkesine uyularak hareket edildiğinin farkına 

varmak gibi daha çok manevi yönü ağır basan ilkelerin ortaya çıkmasıdır. Ayrıca 

liderlerin çalıĢanları sosyalleĢtirme etkisinin de ağır bastığı zamanlarda; çalıĢanların 

örgüt içerisinde gerginlikleri azalacak, yaptıkları iĢlere karĢı olumlu tutum içerisinde 

olacak ve sistemli eğitimler sayesinde sürekli geliĢim sağlanacaktır. Bu durum hem 

örgüt, hem örgütün liderleri hem de çalıĢanlar açısından bir çok olumlu etkiyi de 

beraberinde getirecektir. 

ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL BAĞLILIKLA ĠLGĠLĠ KAVRAMSAL ÇERÇEVE 

Bu kısımda örgütsel bağlılık ve geliĢim süreci, örgütsel bağlılığı etkileyen 

faktörler, örgütsel bağlılık yaklaĢımları konuları incelenmiĢtir. 

2.1 Örgütsel Bağlılık Kavramı ve GeliĢim Süresi 

Örgütsel bağlılık kavramı hem örgüt hem de çalıĢanlar açısından önem taĢıyan 

bir kavram olarak karĢımıza çıkmaktadır. Bu kavram üzerinde yapılan araĢtırmalar 

sonucunda birçok araĢtırmacı tarafından farklı yorumlar getirilmiĢtir. Bu yorumlar 

neticesinde 1960‟lı yıllarda “Örgütsel Bağlılık” kavramı ortaya çıkmıĢ ve bu kavram 

çalıĢanların maddi sebeplerle örgüte duydukları bağlılık düzeyi ön plana çıkarken, 

1970‟li yıllarda ise yine aynı kavramın insanı ilgilendiren durumları öne çıkmaya 

baĢlamıĢtır (Güçlü, 2006: 9). 

Kaynaklar incelendiğinde örgütsel bağlılık kavramını ilk tanımlayanlardan biri 

olarak Grusky örnek gösterilebilir. Grusky 1966 yılında tanımladığı bu kavramı „bireyin 

örgüte olan bağının gücü‟ Ģeklinde açıklamıĢtır. 
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ÇalıĢan ile örgüt arasındaki iliĢkiyi yansıtmaya çalıĢan örgütsel bağlılık 

kavramının psikolojik bir durumu yansıttığı kaynaklarda belirtilmiĢtir. ÇalıĢanların 

örgüte olan bağlılıkları, örgüt içerisinde kalma istekleriyle yani varlıklarını 

sürdürebilmeyle doğru orantılı bir Ģekilde ilerleyiĢ gösterecektir. 

Örgütsel bağlılığı yüksek çalıĢanlar, bulundukları örgütten ayrılmak 

istemeyecekler ve örgütün hedeflerini, vizyon ve değerlerini benimseyeceklerdir. 

Dolayısıyla örgütlerde iĢ gücü devir oranı azalacak ve bu durum beraberinde maliyet 

oranlarını düĢürecektir. Kısaca örgütsel bağlılığı yüksek çalıĢanlar örgütlere gözle 

görülebilir oranda bir fayda sağlayacaktır. Ancak çalıĢan tarafından değerlendirme 

yaptığımızda karĢılarına iĢ değiĢikliği yapma ve mevcut kariyer fırsatları çıktığında 

örgüte bağlılıklarından dolayı olumsuz geri dönüĢ yapacaklar ve kariyerlerinde 

ilerleyebilme fırsatını kaçırmıĢ olacaklardır. 

Örgütsel bağlılığın olumlu ve olumsuz sonuçları incelendiğinde, iĢ deneyim 

süresinin artmasıyla örgüte olan bağlılık oranının artması kıyaslandığında olumlu bir 

iliĢki halinde oldukları gözlemlenebilir. 

2.2 Örgütsel Bağlılık Sınıflandırmaları 

Örgütsel bağlılık, çalıĢanların örgüt ile arasında ortaya çıkan iliĢkilerini 

nitelendiren ve örgüt çalıĢanlarının örgüte devam etme veya etmeme kararı ile ilgili 

sonuçlarını ortaya çıkaran psikolojik durumdur. 

2.2.1 Allen- Meyer’ın Sınıflandırması 

Örgütsel bağlılık kavramıyla ilgili yapılan ilk araĢtırmalarda; örgütsel 

bağlılığın örgütsel değerlerin içselleĢtirilmesi durumunu yansıtan tek boyutlu bir yapı 

olduğunu tasvir eden Meyer ve Allen örgütsel bağlılığın üç farklı bileĢene sahip 

olduğunu belirtmiĢlerdir (Coleman vd., 1999: 996). Belirttikleri bu üç bileĢen, duygusal, 

devamlılık ve normatif bağlılık boyutları Ģeklinde açıklanmaktadır. 
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ġekil 6: Allen-Meyer Örgütsel Bağlılık Sınıflandırması 

 Duygusal Bağlılık: 

Duygusal bağlılık, örgütsel vatandaĢlık davranıĢlarını ve iĢ performansını 

artıran en güçlü bağlılık türüdür. Bireylerin hislerini ön plana alarak örgüte 

bağlanmalarını, örgütle özdeĢleĢmelerini ve kendi istekleri doğrultusunda örgüt 

bünyesinde kaldıklarını ifade etmektedir.  

Allen ve Meyer duygusal bağlılık ile ilgili yaptıkları açıklamada; bu bağlılık 

türünde çalıĢanların değer ve hedeflerinin örgütün değer ve hedefleriyle uyum 

göstermesi gerektiğini vurgulamıĢlardır (Meyer ve Allen: 1997: 9). 

Duygusal bağlılığı yüksek çalıĢanlar, örgütün yararına olağanüstü çabalar sarf 

etmekte, örgütün amaç ve değerlerini benimseyip bu doğrultuda hareket etmektedirler. 

Kendi istekleri doğrultusunda hareket ettikleri için, örgüt tarafından çalıĢanlara 

benimsetilmek istenen bağlılık türü; duygusal bağlılıktır. 

Yapılan çalıĢmalar incelendiğinde duygusal bağlılığın, örgütte iletiĢim kurma, 

örgüte güvenilirlik, iĢe bağlılık, katılım ve iĢ tatmini kavramlarıyla doğrusal olarak 

pozitif yönde bir iliĢki içerisinde olduğunu söyleyebiliriz. 

Örgütsel Bağlılık 

Boyutları 

Duygusal Bağlılık 

Devam Bağlılığı 

Normatif Bağlılık 
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Güçlü bir duygusal bağlılık durumuyla örgütte kalan çalıĢanların, buna ihtiyaç 

duyduklarından dolayı değil, daha çok kendi istekleri doğrultusunda örgüt bünyesinde 

kalmaya devam edeceklerini vurgulayan Allen ve Meyer duygusal bağlılık faktörleri 

için tabloda gösterilen kavramları açıklamıĢlardır. 

Tablo 13: Allen ve Meyer Duygusal Bağlılık Kavramları 

ĠĢin Cazibesi Örgüt içerisinde çalıĢanların yapması gereken görev tanımlarının 

genellikle cazibeli ve heyecan verici durumda olması 

 

Rol Açıklığı Örgütün çalıĢanlardan nasıl bir beklenti içerisinde olduğunu iĢ 

tanımlarında açıkça belirtmesi 

 

Amaç Açıklığı ÇalıĢanların, örgütte yaptığı görevleri yerine getirirken ne amaçla 

yaptıkları konusunda net bir anlayıĢa sahip olmaları 

 

Amaç Güçlüğü ÇalıĢanlardan iĢin gereklerini yerine getirmelerinin özellikle 

istenmesi 

Önerilere Açıklık Üst yönetimin, örgüt bünyesinde bulunan diğer çalıĢanlardan 

gelen fikirleri dikkate alarak hareket etmesi 

 

ÇalıĢanlar 

Arasında Uyum 

Örgüt bünyesinde çalıĢanlar arasında samimi ve içten iliĢkilerin 

kurulmasının sağlanması 

 

Örgütsel 

Güvenilirlik 

ÇalıĢanların, örgütün baĢlangıçta söz verdiği her Ģeyi yapacağına 

gönülden inanarak hareket etmeleri 

 

EĢitlik Örgüt içerisinde bulunan herkesin adil bir Ģekilde hak ettiklerine 

sahip olmaları 

 

Bireye Önem ÇalıĢanlar tarafından yerine getirilen iĢlerin örgütün amaçları 

doğrultusunda önemli katkılar sağladığı yönünde geliĢmelerinin 

teĢvik edilmesi 

 

Geri Besleme ÇalıĢanlara performansları konusunda kendilerine sürekli geri 

dönüĢ yapılması 

 

Katılım ÇalıĢanların mevcut olan kendi iĢ yükleri ve bu iĢlerin yerine 

getirilme standartlarıyla ilgili kararlara katılımlarının sağlanması 

 

Kaynak: Allen ve Meyer, 1990: 17-18. 
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Yukarıda Tablo 13‟de Allen ve Meyer tarafından yapılan açıklamalar sonucu 

duygusal bağlılık boyutuyla ilgili anahtar kavramlara yer verilmiĢtir. Bu kavramlar 

sayesinde duygusal bağlılık için çalıĢanların örgütle özdeĢleĢmelerini ve 

bütünleĢmelerini kapsamakta olduklarını söyleyebiliriz. Bu kavramların her birine örgüt 

içerisinde değer verildiği sürece örgütlerin baĢarılı yapılara dönüĢeceği sonuçlarına 

ulaĢabiliriz. Çünkü çalıĢanlar örgütlerinden her zaman olumlu yönde bir beklenti 

içerisindedirler. 

 Devamlılık Bağlılığı:  

Bu bağlılık türünün ortaya çıkıĢıyla ilgili belirtilen birtakım düĢünceler, 

duygusal bağlılığın geliĢimiyle ilgili olanlara göre farklılık göstermektedir. ÇalıĢanların, 

örgüte farklı biçimlerde yatırım yapabileceğini vurgulayan devamlılık bağlılığı için, 

çalıĢanın ailesiyle bir Ģehirden baĢka bir Ģehre taĢınmasını veya örgüte özel bazı 

becerilerin geliĢtirilmesi için zaman ayırmasını, yapılan yatırımlara örnek olarak 

gösterilebilir (Çakar Demircan ve Ceylan, 2005:18). 

Kaynaklar incelendiğinde bu bağlılık türüne baĢka bir ifade ile rasyonel 

bağlılık veya algılanan maliyet denildiği gözlemlenmektedir. Devamlılık bağlılığı 

örgütten ayrılma durumunun olduğu takdirde kiĢiye getireceği maliyet kaygısının 

farkında olarak hareket edilmesi anlamını taĢımaktadır. Bu bağlılık türünde; duygular 

ile hareket etmenin örgüte bağlanma konusunda çok az bir rol oynadığı belirtilmektedir. 

Bu yargıyla, örgüt bünyesinden ayrılmanın ortaya çıkacak maliyetin yüksek olacağını 

düĢündürmesi sebebiyle örgütte kalıp üyeliğin devam ettirilmesi durumu 

gözlemlenecektir (Ġlsev, 1997: 22). 

Kısaca devam bağlılığında çalıĢanlar örgütten ayrılmaları durumunda 

katlanacakları maliyetleri hesaplamakta, gelir alternatiflerinin azlığı durumunda 

olumsuzlukları düĢünmekte ve bu yüzden örgütte kalmaya devam etmektedirler. 1960 

yılında “Yan Bahis Teorisi”nden‟ yola çıkarak devam bağlılığı boyutu Allen, Meyer ve 

Becker tarafından geliĢtirilmiĢtir. 

ÇalıĢanların bulundukları örgütte uzun yıllar çalıĢabilmeleri için kendilerine 

birtakım imkanların sunulması ve onları örgütte kalmaya teĢvik etmeleri gerekmektedir. 
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Bunu yapmak için liderlerin üstlenmesi gereken birçok sorumluluk ve yetki 

bulunmaktadır. Çünkü çalıĢanlar, liderlerinden alacakları olumlu geribildirimler 

sayesinde yaptıkları iĢlerde ne kadar yetenekli olduklarını, kendilerini daha çok 

geliĢtirmek için ne yapmaları gerektiğini öğrenecek ve bu doğrultuda kendilerini 

yenileyip değiĢtirerek yeni süreçlere eğilim göstereceklerdir. ÇalıĢanlarına 

geribildirimde bulunulmadığı ve kendilerini geliĢtirmeleri için fırsat tanınmadığı 

süreçlerde örgüt içerisinde karmaĢa durumu ortaya çıkacak ve verimliliklerin azalması, 

çalıĢma yaĢamında kalitenin düĢmesi, rekabette üstünlük sağlayamama gibi durumların 

ortaya çıkması gözlemlenecektir. Çünkü değiĢim hızlı, karmaĢık ve kaçınılmaz bir 

süreçtir. Buna uyum sağlayabilmek adına sadece örgüte değil, örgütte bulunan liderlere 

ve çalıĢanlara birtakım görevler düĢmektedir.  

Tablo 14: Allen ve Meyer Devamlılık Bağlılığı Kavramları 

 

 

Yetenekler 

ÇalıĢanların görev yaptıkları örgüt bünyesinde kazandığı 

deneyimlerinin ne kadarının baĢka örgütlerde de kendilerine fayda 

sağlayabileceği düĢüncesi içerisinde olmaları ve bu yetenek ve 

deneyimlerin ne kadarını farklı örgütlere taĢıyabilecekleri endiĢesi 

içerisinde olmaları 

 

 

Eğitim 

ÇalıĢanların sahip oldukları eğitimlerin mevcut örgüt dıĢında 

kendilerine yarar sağlamayacağı düĢüncesi 

 

Yer 

DeğiĢtirme 

ÇalıĢanların örgütten ayrılmaları söz konusu olduğunda, farklı bir 

lokasyona taĢınmayı istememeleri 

 

 

Bireysel 

Yatırım 

ÇalıĢanların zamanlarının büyük bölümünü görev yaptıkları örgütte 

harcamıĢ olmaları ve buna çaba göstermeleri sebebiyle kendilerine 

yatırım yaptıklarını düĢünmeleri 

 

 

Emeklilik 

Primi 

ÇalıĢanların örgütte kalmaları durumunda alabilecekleri emeklilik 

primini, örgütten ayrılmaları durumunda kaybedecekleri düĢüncesi 

 

 

Toplum 

ÇalıĢanların yaĢadıkları yerde uzun yıllar ikamet etmeleri ve yaĢ 

faktörü 

 

 

Seçenekler 

Örgütten ayrılmaları durumunda sahip oldukları iĢin benzerini veya 

daha iyisini baĢka yerde bulmada güçlük çekebilecekleri düĢüncesi 

 

Kaynak: Allen ve Meyer, 1990: 18. 
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Yukarıda Tablo 14‟ de belirtildiği gibi Meyer ve Allen devamlılık bağlılığını 

daha çok örgütten ayrılmanın maliyetlerini göz önünde bulundurarak açıklamaya 

çalıĢmıĢlardır. Bu doğrultuda çalıĢanlar maddi kaygıları dikkate alarak örgütte 

çalıĢmaya devam edecekler yargısına ulaĢılmaktadır. 

ÇalıĢanların devamlılık bağıyla örgüt içerisinde kalmalarının sağlanması için; 

çalıĢanlara örgütün temel amaçlarının öğretilmesi ve bu amaçlara ulaĢmak için tercih 

edilmesi gereken araçların da öğretilmesi gerekmektedir. Ayrıca çalıĢanlara örgütün bir 

üyesi olarak rollerini ve sorumluluklarını öğretmek, baĢarılı davranıĢlar 

sergileyebilmeleri için gerekli olan davranıĢ kalıplarını önceden belirlemek, çalıĢanlara 

örgütün kimliği ile bütünleĢmelerini sağlayacak kuralları ve olaylardan çıkarılması 

gereken sonuçların bilincinde olmaları gibi davranıĢların da öğretilmesi gerekmektedir. 

 Normatif Bağlılık:  

Meyer ve Allen 1990 yılında ortaya çıkardıkları duygusal ve devamlılık 

boyutlarına ilave olarak Weiner ve Vardi tarafından önerilen ve son hali Weiner 

tarafından geliĢtirilen “normatif” ya da “ahlaki” boyutunu ekleyerek üç bileĢenli 

örgütsel bağlılık modelini geliĢtirmiĢlerdir. Normatif bağlılık, çalıĢanların örgütlerine 

karĢı duydukları sorumluluğa iliĢkin inançlarını göstermektedir. Bu bağlılık türü 

çalıĢanların örgütüne bağlılık göstermelerini bir görev ve sosyal sorumluluk olarak 

algılamaları açısından diğer iki bağlılıktan farklı bir boyutu temsil etmektedir (Gül, 

2002: 45). 

Örgütte kalmaya yönelik algılanan zorunluluğu ifade eden normatif bağlılık 

boyutunda çalıĢanların hissettikleri görev duygusu ve yükümlülük ile ayrıca örgütün 

kendilerine karĢı yaptığı yatırım ve birtakım harcamaların sonucunda, çalıĢanlar 

kendilerini örgüte karĢı borçlu hissedecek ve örgütte kalmaları için zorunlu oldukları 

inancını taĢıyacaklardır. Ayrıca bu durum yine çalıĢanı normatif olarak örgüte 

bağlamaktadır. Bu tarz bir bağlılık düĢüncesinin ancak çalıĢanın örgüte olan borcunu 

ödemesiyle son bulabileceği söylenmektedir (Meyer ve Allen, 1991: 72). 
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ġekil 7: Üç BileĢenli Örgütsel Bağlılık Modeli 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Meyer vd., 2002: 22. 

Meyer ve Allen tarafından sınıflandırılmıĢ örgütsel bağlılık boyutlarında üç 

bağlılık arasındaki ortak noktalar incelendiğinde, bağlılıkların çalıĢanların örgütten 

ayrılma oranlarını azalttığını gözlemlemekteyiz. Yani bu bağlılık türlerinde çalıĢanlar 

örgüt bünyesinde kalmaya devam etmekte, görev tanımlarını yerine getirmektedirler. 

Ancak birbirlerinden farklı olarak duygusal bağlılık boyutu ile çalıĢanlar örgütte 

kalmalarını istekli oluĢlarına, devamlılık boyutuyla çalıĢanlar gereksinim olgusuyla, 

normatif bağlılık boyutuyla çalıĢanlar ise zorunluluk yani bir yükümlülüğe dayandırarak 

örgütte kalmaya devam etmektedirler. 

2.2.2 Kanter’in Örgütsel Bağlılık Sınıflandırması 

Kanter'in yaptığı açıklamaya göre bağlılık kavramı; örgüt içerisinde mevcut 

çalıĢanların enerjilerini ve bu enerjileri dikkate alınarak örgüte karĢı gösterdikleri 

Duygusal Bağlılığın Öncelikleri 

 KiĢisel Özellikleri 

 ĠĢ Deneyimleri 

 

Devam Bağlılığın Öncelikleri 
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sadakat duygularını sosyal sisteme karĢı verme konusunda istekli olmalarından 

geçmektedir. Ayrıca bu bilgiler ıĢığında çalıĢanlar istek ve ihtiyaçlarını karĢılarken 

kurdukları sosyal iliĢkilerle kiĢiliklerini bütünleĢtirmelidir (Cengiz, 2001: 33). 

ÇalıĢanların örgütün amacı ve belirttikleri kuralları ile uyumlu davranıĢlar sergilemesi, 

örgüte karĢı olumlu duygular beslenmesine, kendilerini örgüte adayarak örgütsel 

bağlılıklarını gerçekleĢtirebilmelerine sebep olacaktır (Bakan, 2011: 82). Bu yargılardan 

yola çıkarak Kanter üç tür örgütsel bağlılık boyutlarından bahsetmiĢtir. Bunlar: 

 Devam Bağlılığı 

Devam bağlılığını örgütsel düzeyde incelersek, çalıĢanların çalıĢma hayatını 

sürdürerek örgütte kalması ve örgütün kalıcı olması için kendilerini adaması Ģeklinde 

yorumlayabiliriz. Burada çalıĢanlar, mevcut örgütten ayrılmanın getireceği maliyet ile 

örgüt içerisinde kalmanın getireceklerini kıyaslayacak ve örgütte kalmanın kendisine 

olumlu yönde getirisi olduğunu fark ettiği durumlarda üyeliklerini devam ettirecektir 

(Cengiz, 2001: 34). 

 Kenetlenme Bağlılığı 

Swailes kenetlenme bağlılığı boyutunu açıklarken, çalıĢanların örgüt 

bünyesindeki sosyal gruplara ve geliĢmelere olan bağlılığı olarak açıklamıĢtır 

(Swailes,2002: 158). Kaynaklarda belirtilenlere göre örgütün çalıĢma ortamında kurulan 

iliĢkilerin güçlü olması durumunda, örgüte duyulan bağlılığın da güçlü olacağı yargısına 

ulaĢılmaktadır. Bu açıklama doğrultusunda örgütler çalıĢanlarının örgüte olan bağlılık 

düzeylerini arttırmak için, çalıĢanlar arasındaki uyum ve iĢ birliğini artırıcı etkinliklerde 

bulunmalıdır (Çakır, 2001: 52). Bu belirtilen etkinlikler her örgütün ihtiyacı 

doğrultusunda farklılıklar göstermektedir. Ancak çalıĢanlar için kutlamalar, yetenek 

düzeylerini artırıcı seminerler, toplantılar gibi örnekler verilebilir. 

Kenetlenme bağlılığı kiĢinin bir örgüte ve bu örgütteki iliĢkilere bağlılık 

düzeyidir. Örgüte karĢı olumlu yönde olan duygusal yaklaĢımları bünyesinde barındırır. 

Örgütün her çalıĢanına ilgi göstermesi ve örgüte ait olduğunu hissettirmesi çalıĢanlara 

duygusal açıdan bir tatmin sağlayacağı yargısını ortaya çıkartmaktadır. Elde edilen bu 

tatminin çalıĢanları örgütüne bağlayacağı sonucuna ulaĢılabilir (Gül, 2002: 42). 
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 Kontrol Bağlılığı 

Kontrol bağlılık kavramını bir örgütte bulunan örgüt çalıĢanlarının liderin emir 

ve kurallarını devam ettirmesi Ģeklinde tanımlayabiliriz (Ġnce ve Gül, 2005: 31). 

ÇalıĢanlar, örgütün sahip olduğu değer ve normlarına inanıĢ göstererek, örgütü kendi 

mevcut iĢlerini yaparken takip edebilecekleri bir örnek olarak gördükleri takdirde ortaya 

kontrol bağlılığı kavramı çıkmaktadır (Swailes, 2002: 158). 

Kanter‟in yaptığı açıklamaya göre bu üç bağlılık türü de kendi içinde 

birbirleriyle iliĢki halindedir. Eğer örgütler varlıklarını sürdürmek istiyorlarsa bu üç 

bağlılık türünü de birlikte kullanarak hareket etmelilerdir. 

2.2.3 O’ Reilly ve Chatman’ın Sınıflandırmaları 

Literatürde örgütü oluĢturan çalıĢanlar ile örgüt arasında kurulan psikolojik 

bağın yapısını ve hangi yönde olduğunu belirtebilmek için sosyal etki süreçleri 

kullanılmıĢtır. O‟Reilly ve Chatman 1986 yılında yaptığı çalıĢmada örgütsel bağlılığı üç 

boyutta ele almıĢlardır. Bunlar uyum boyutu, özdeĢleĢtirme boyutu ve içselleĢtirme 

boyutudur. 

 Uyum Boyutu 

Bağlılığın uyum boyutunun, faydacı örgütlerde kısmen değiĢim gerektiren, 

kısmen de yapısal bir olgu olarak ortaya çıkmakta olduğunu söyleyebiliriz. Diğer bir 

ifadeyle ise bağlılık kavramı, örgütten geri dönüĢ alarak elde edilen ödül oranının bu 

ödüllere ulaĢmak için harcanması gereken maliyetlerle arasındaki iliĢkisine 

dayanmaktadır. Faydacı örgütlerin birçoğunda bireysel verilen kurallara uyulduğu 

ancak, çıkar sağlayıcı durumlarının ötesinde örgüte duyulan bağlılığın çok az olduğu 

vurgulanmaktadır. Bu yargılar dikkate alındığında para ve statü sağladığı için var olan 

karĢılıklı eĢitlik gösteren bir dağılım dıĢında farklı bir bağlılıklarının da olmadığı 

gözlemlenmektedir (Balay, 2000: 97). 

ÇalıĢanların örgüte bağlılık gösterme gereksinimlerinin ve bu amacı 

gerçekleĢtirmek adına sergiledikleri tutum ve davranıĢların temel amacının belli 

ödüllere sahip olma ve belirli cezalardan kurtulma istekleri olduğu söylenmektedir (Ġnce 
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ve Gül, 2005: 35). Bu durumda, çalıĢanların kendi tutumları ile dıĢarıya karĢı 

sergiledikleri tutumların farklılaĢtığını gözlemleyebiliriz (Cengiz, 2001:31). 

 Özdeşleşme Boyutu 

KiĢiler, bir grup bünyesinde veya örgütle birtakım nedenler yüzünden 

özdeĢleĢmekte yani bir bütün sağlamaktadır. Bu yüzden örgüt üyeliği insanların 

kendisini keĢfetmesine, aitlik ihtiyacı hissetmelerine yardım etmektedir. Ayrıca 

çalıĢanlara ait olma duygusunu verdiğini ve bakıldığında örgütün imajı, prestiji ve 

güvenilirliği yüksek ise çalıĢanların daha fazla özdeĢleĢme gösterecekleri 

gözlemlenebilmektedir (Benkhoff, 1997: 118). 

 İçselleştirme Boyutu 

Bağlılığın son aĢaması olarak kabul edilen içselleĢtirme boyutu, örgütün en çok 

ihtiyaç duyduğu bağlılık durumu olarak belirtilmektedir. Çünkü bu boyutta kendi 

kendini devam ettirici olarak baĢlangıçta bulunan etkinin kaynağından bağımsız olarak 

hareket etmektedir. Ancak bu boyutun baĢarı göstermesi diğer boyutlara göre hem daha 

zor hem de zaman alıcı olacaktır. Örgütte içselleĢtirme durumu bir kez gerçekleĢtiği 

takdirde çalıĢanları etkilemek adına yeni etki kaynaklarının devreye çıkarılması 

gerekmez. Çünkü içselleĢtirme boyutunda çalıĢanlar, ortaya çıkan yeni bir fikri, 

değiĢimi, tutum veya davranıĢı kendisinin olarak kabul görmektedir (Balay, 2000: 101). 

Yukarıda uyum, özdeĢleĢme ve içselleĢtirme boyutlarının kavramsal 

açıklamaları belirtilmiĢtir. Açıklanan bu boyutlardan kapsamlı bir yargıya ulaĢacak 

olursak çalıĢanlar kendilerini örgüt içerisinde bir yere dahil etme gibi isteklerinden 

dolayı davranıĢlarını bu doğrultuda değiĢtirdikleri sonucuna ulaĢılmaktadır. Çünkü aitlik 

ihtiyacının ortaya çıkardığı gereksinimler çalıĢanların örgüte karĢı tutumlarını da 

değiĢtirmektedir. 

2.3 Örgütsel Bağlılığı Etkileyen Faktörler 

Meyer ve Allen‟ın yapmıĢ olduğu „Üç Boyutlu Örgütsel Bağlılık Modelinde‟ 

örgütsel bağlılığı etkileyen faktörler üç baĢlık altında incelenmiĢtir. Bunlar; 
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 Bireysel Faktörler 

 Örgütsel Faktörler 

 Çevresel Faktörler olarak ele alınmıĢtır. 

2.3.1 Örgütsel Bağlılığı Etkileyen Bireysel Faktörler 

Örgütsel bağlılığı etkileyen bireysel faktörler dikkate alındığında bunların 

çalıĢanı diğer çalıĢanlardan ayıran ve kiĢisel farklılıklarının ortaya çıkmasına sebebiyet 

veren değiĢkenler olarak gözlemlemekteyiz. Örgüt içerisinde uzun yıllar çalıĢılabilmek, 

bir süreklilik gösterebilmek adına çalıĢanların örgütsel hedeflerini ve değerlerini 

içselleĢtirmeleri gerekmektedir. Bu konu çalıĢanlar için oldukça önem taĢımaktadır. 

Bahsedilen bireysel faktörlerin; demografik değiĢkenler ve kiĢilik faktörüyle ilgili 

değiĢkenlikler gösteren kavramlar olduğunu söyleyebiliriz (Gürdoğan, 2018: 47). Buna 

bağlı olarak örgütsel bağlılığı etkileyen bireysel faktörler aĢağıda ayrıntılı olarak ele 

alınmıĢtır. 

2.3.2 Demografik DeğiĢkenler 

Demografik değiĢkenler dediğimiz zaman akla; bireylerin cinsiyeti, yaĢ 

düzeyleri, medeni durumları, eğitim düzeyleri, kıdem süreleri ve çalıĢma durumu gibi 

faktörler gelmektedir (Gürdoğan, 2018: 47). 

2.3.3 Örgütsel Bağlılık ve Cinsiyet 

Tarih boyunca örgütsel bağlılık düzeyinin cinsiyet ayrımına göre farklılık 

sergileyip sergilemediği konusunda araĢtırmalar yapılmıĢ ancak net bir sonuca 

ulaĢılamamıĢtır. Toplumsal yapının değiĢmesi göz önüne alındığında incelemelerde 

kadının çalıĢma hayatına atılmasının çok geç gerçekleĢtiği gözlemlenmektedir. 

Geleneksel toplumlarda erkeğin çalıĢarak hane halkının geçimini sağlaması gerektiği, 

kadının ev iĢlerinde, çocuk bakımında emek harcaması tabusunun yaygınlık gösterdiği 

fikri ortaya çıkmaktadır. DeğiĢen koĢulları dikkate aldığımızda günümüzde kadın 

çalıĢanların sayısının her geçen gün artmasıyla birlikte bu yargıların değiĢmekte olduğu 

fark edilmektedir.  
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Yapılan incelemeler sonucu Türkiye koĢullarında erkek iĢgücünü belirleyen 

faktörlerin daha çok demografik ve ekonomik koĢullar altında Ģekillendiğini; kadın 

istihdamının ise kültürel, sosyal ve etnik bir karakter etrafında Ģekillendiği yargısına 

ulaĢılmıĢtır (Murat, 1999: 311). Bu yargılardan yola çıkarak çalıĢanlara cinsiyet ayrımı 

gözetmeksizin eĢit haklar sunulduğunda örgütsel bağlılık düzeyinde bir değiĢiklik 

gözlemlenmediği yargısına ulaĢabiliriz. 

2.3.4 Örgütsel Bağlılık ve YaĢ Faktörü 

Örgütlerde ve iĢgücü piyasasının yapısında yaĢ faktörünün oldukça önemli bir 

yer tuttuğu kaynaklar tarafından belirtilmektedir. 1990‟lı yıllardan itibaren çalıĢma 

çağındaki nüfusta gözlemlenen artıĢlar örgüt içerisinde de farklı yaĢ gruplarının bir 

arada olmasını etkilemiĢtir.  

YaĢ değiĢkeninin araĢtırıldığı pek çok çalıĢmada, yaĢ düzeyinin artıĢ 

gösterdikçe bağlılık düzeyinin de buna bağlı olarak arttığına dair sonuçlar elde 

edilmiĢtir. Bu yargıyla çalıĢanların yaĢının ilerleme göstermesiyle birlikte çalıĢtığı 

örgüte yaptığı yatırımlarının da (terfi etme, ücret artıĢı, hak edilen tazminat vb.) artma 

göstermesi beklenecektir. Dolayısıyla bu durum diğer örgütlere olan yönelimin ve iĢ 

alternatifi fırsatlarının çekiciliğini azaltacaktır. Diğer taraftan bakıldığında ise örgütte 

fazla miktarda yatırıma sahip olmayan genç çalıĢanların ise yaĢça daha büyük 

çalıĢanlara göre mevcut örgütlerine daha az bağlılık gösterecekleri fikri ortaya 

çıkacaktır (Çöl ve Gül, 2005: 295). 

Angle ve Perry 1981 yılında yaptığı araĢtırmalarda yaĢ düzeyi arttıkça örgütsel 

bağlılığın da artacağına dair bulgular elde etmiĢlerdir. ÇalıĢanların yaĢları ilerledikçe 

ortaya çıkacak yeni alternatiflerinin ya da farklı eğitimler alma fırsatlarının azaldığını ve 

bunun getirisi olarak çalıĢanların, üyesi oldukları örgüte olan bağlılıklarının arttığı 

sonucunu ortaya çıkartmıĢlardır. Allen ve Meyer ise 1993 yılında yaĢ ile bağlılık 

arasındaki iliĢkiyi üç farklı örgütsel bağlılık boyutunu inceleyerek fikir bildirmiĢlerdir. 

Bu araĢtırmalarına göre, duygusal bağlılık düzeyinin çalıĢanların yaĢının artıĢ 

göstermesiyle birlikte artıĢ gösterdiği; devam bağlılığında çalıĢanların ise örgütsel 

bağlılık düzeylerinde yaĢlarının etkisi olmadığı fikrini ortaya çıkartmıĢlardır (KeleĢ, 

2006: 55). 
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Özkaya ve bir grup arkadaĢlarının yaptığı araĢtırmalarda ise, liderlerin örgütsel 

bağlılık derecelerinin belirlenmesinde, örgütsel bağlılık düzeyleri ile yaĢ grupları 

arasında doğrusal olmayan bir iliĢki olduğu tespit edilmiĢtir. Daha genç olan 

çalıĢanların, orta yaĢ grubunda çalıĢanlara göre, örgütlerine daha az bağlı kaldıkları, 41-

50 yaĢ grubunda olanların ise örgütlerine devamlılık bağlılığı ile bağlı oldukları sonucu 

tespit edilmiĢtir (Özkaya vd., 2006: 94). 

2.3.5 Örgütsel Bağlılık ve Eğitim Düzeyi 

Örgütsel bağlılık ile iliĢkisi bulunan bir diğer kiĢisel unsur eğitim düzeyi 

faktörüdür.  

Boyutlar olarak incelersek çalıĢanların eğitim düzeyleri ile devam bağlılığı 

boyutları arasında istatiksel açıdan önemli bir iliĢki bulunmadığı, duygusal ve normatif 

bağlılık boyutları arasında ise istatiksel açıdan fark edilir düzeyde öneme sahip iliĢki 

olduğu sonucuna ulaĢılmaktadır (Gürdoğan, 2018: 48). 

Yang‟in örgütsel bağlılık konusunda yapmıĢ olduğu araĢtırmaya göre, eğitim 

seviyesi yüksek çalıĢanların duygusal bağlılıklarının daha yüksek olduğu sonucu ortaya 

çıkmıĢtır (Yang, 2005: 116). Özkaya ve arkadaĢlarının yaptığı araĢtırmada ise lise 

mezunu olan çalıĢanların lisansüstü çalıĢmalar yapanlara kıyasla, örgütlerine daha fazla 

devamlılık bağlılığı içinde bulundukları tespit edilmiĢtir. Normatif bağlılık boyutunun 

özelliklerini sergiledikleri tespit edilen lise mezunu çalıĢanların lisansüstü mezunu 

çalıĢanlara oranla örgütlerine daha fazla normatif bağlılık içinde bağlı oldukları da 

ayrıca belirtilmiĢtir (Özkaya vd., 2006: 87). 

Eğitim düzeyi ve örgütsel bağlılık boyutu arasındaki iliĢkiyi saptamaya yönelik 

yapılan baĢka bir araĢtırmada Steers, eğitim düzeyi ile örgütsel bağlılık arasındaki 

iliĢkinin olumsuz sonuçlar doğuran bir iliĢki olduğu sonucunu belirtmiĢtir (Colbert ve 

Kwon, 2000: 487). 

Yukarıda örgütsel bağlılık ve eğitim düzeyi arasındaki iliĢkilerin saptanması 

için birtakım araĢtırmaların sonuçları belirtilmiĢtir. Bu sonuçlar esas alınarak 
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bakıldığında eğitim düzeyi ve örgütsel bağlılık arasında bir karmaĢıklık olduğu 

sonuçların netlik kazanmadığı yargısına ulaĢabiliriz. 

2.3.6 Örgütsel Bağlılık ve Kıdem Süresi 

ÇalıĢanların örgütte bulundukları süreçle örgütsel bağlılık düzeyleri arasındaki 

iliĢkinin tespit edilmesi için yapılan çalıĢmalarda; çalıĢanların bulundukları örgütte 

kaldıkları çalıĢma süreleriyle örgütten elde ettikleri getirilerin arasında pozitif yönde bir 

iliĢki olduğu sonucuna ulaĢılmaktadır.  

ÇalıĢanların örgütte geçirdikleri yıllar sonucunda elde ettikleri statü, ulaĢtıkları 

unvan, hak kazandığı aylıklar ve tatil yapabilme imkanları gibi faktörlerin çalıĢanın 

örgüt bağlılığı ve kıdemi arasında olumlu sonuçlar ortaya çıkardığı sonucu 

gözlemlenmektedir (Özkaya vd., 2006: 80). Yapılan diğer araĢtırmalarda ise örgütte 

çalıĢılan toplam süre ile birlikte herhangi bir pozisyonda çalıĢılan süre ve örgütsel 

bağlılık arasında da mevcut bir iliĢki olduğu belirtilmektedir. Bu çalıĢmalara göre 

kıdem ile örgütsel bağlılık arasında doğrusal bir orantı, aynı pozisyon içerisinde 

geçirilen yıl sayısı ve bağlılık düzeyleri arasında ise ters orantı olduğu sonucu ortaya 

çıkmaktadır. Bu doğrultuda çalıĢanlar aynı pozisyonda kalarak geçirecekleri süre 

içerisinde daha iyi pozisyonda devam edebilme fırsatını elde edemeyecekler ve bu 

durum çalıĢanların örgüte karĢı bakıĢını değiĢtirecektir (Yalçın ve Ġplik, 2007: 489). 

2.4 Örgütsel Bağlılığı Etkileyen Örgütsel Faktörler 

Örgütsel bağlılığı etkileyen örgütsel faktörler sıralandığında iĢin niteliği, 

yönetim tarzı, ücretlendirme, psiko-sosyal değiĢkenler, iĢin gerektirdiği rollerin 

nitelikleri ve insan kaynakları yönetimi uygulamalarını söyleyebiliriz. 

2.4.1 Örgütsel Bağlılık ve ĠĢin Niteliği 

ÇalıĢanlar açısından bakıldığında iĢin kapsamı ve gerektirdiği nitelikler önemli 

bir kavram olarak karĢımıza çıkmaktadır. Yaptıkları iĢ hakkında bilgi sahibi olmaları, 

görev ve sorumluluklarını bilmeleri, iĢin gerekleri hakkında yetkin olmaları hem 

kendileri hem de örgüt açısından önemlilik gösteren bir konu olarak karĢımıza 

çıkmaktadır. ĠĢin niteliğinin örgütsel bağlılık ile olan iliĢkisi, yapılan araĢtırmalar 
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sonucu incelendiğinde aralarında güçlü bir bağ olduğu sonucu ortaya çıkmaktadır. 

ÇalıĢanlar için iĢin niteliği, kendilerine verilen görev ve sorumluluklarının artması 

örgütsel bağlılık düzeylerini etkilemektedir. Yapılan iĢin çalıĢan açısından bir anlamlılık 

kazanması da bağlılığını arttırırken, dıĢ çevresinde de yaptığı iĢin öneminin fakına 

varılması örgüte yönelik olarak sadakatinin artacağı düĢüncesini beraberinde 

getirmektedir (Ġnce ve Gül, 2005: 71). 

Yapılan diğer araĢtırmalarda iĢin niteliğinin, iĢ özellikleri modeli öğelerinin 

ortalaması alınarak hesaplandığı belirtilmektedir. Bu Ģekilde iĢin niteliği ne kadar çok 

getiriye sahip olursa örgüte olan bağlılık düzeyi de o kadar zengin olacak bir artıĢ 

gösterecektir. Bu iliĢkinin temel hipotezi ise kaynaklarda Ģöyle tanımlanmaktadır: ĠĢin 

yapılması için gereken güçlük artarsa, çalıĢanların buna bağlı olarak karĢılaĢtıkları 

meydan okuma durumları da artacak ve bu mevcut bağlılık düzeylerini etkileyecektir. 

ÇalıĢanlar, iĢ hayatında ne kadar karmaĢık, meydan okumaları gereken iĢlerle 

karĢılaĢırlarsa, o kadar olumlu tepki vereceklerdir. Yaptıkları iĢlere; iĢin sadece belirli 

özellikleri ile yaklaĢmaktan çok, iĢi bir bütün olarak değerlendireceklerdir. ĠĢ 

karmaĢıklığı olarak adlandıracakları iĢin niteliklerinde karmaĢıklık düzeyi artıĢ 

gösterdikçe, çalıĢanların bağlılıkları da artacaktır. Buradan yola çıkarak iĢin yapılması 

için gerekli olan nitelikler ve içeriği gibi faktörlerin örgüte bağlılıkla olan iliĢkilerinde 

üzerinde durulması gereken durum; çalıĢanların sahip oldukları geliĢme güdüsünün 

Ģiddeti olduğu yargısına ulaĢabiliriz (Çırpan, 1999: 63). 

Genel olarak iĢin niteliği ile ilgili yapılan çalıĢmalara göre örgütsel bağlılık ile 

örgütsel özellikler arasında güçlü bir bağın olduğunu belirtebiliriz. 

2.4.2 Örgütsel Bağlılık ve Yönetim Tarzı 

Yönetim kavramını incelemek üzere çalıĢmalar yapan birçok araĢtırmacı; 

liderliği yönetimin en önemli unsuru olarak belirtmektedir. Ayrıca yönetim ve liderlik 

unsurlarını birbirinden ayrılmaz kavramlar olarak nitelendirmektedirler. Bu doğrultuda 

liderler, çalıĢanlarının örgüte olan bağlılıklarının artıĢ göstermesine yönelik olarak 

sorumluluk üstlenmekte ve önceden belirlenmiĢ olan örgütsel amaçları 

gerçekleĢtirebilmek adına yeteneklerini kullanabilecekleri bir ortam hazırlamaktadırlar 

(Karahan, 2008: 149). 
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Williams ve Hazer tarafından 1986 yılında yapılan araĢtırmalarda yönetim ve 

liderlik kavramları ile örgütsel bağlılık kavramı arasında bulunan iliĢki tespit edilmeye 

çalıĢılmıĢtır. Bu araĢtırma sonucuna göre bir örgütte çalıĢanlara yüklenen 

sorumlulukların azalması yönünde belirtilen herhangi bir faktörün, çalıĢanların örgüte 

olan bağlılığını da azaltacağı sonucuna ulaĢılmıĢtır. Dolayısıyla üst düzey konumda 

bulunan kiĢilerin yapmak zorunda oldukları görevlerin daha fazla sorumluluk 

gerektirdiğinden, bu pozisyonlardaki çalıĢanların bağlılığının daha yüksek olma 

ihtimalinin olumlu olduğu fikri ortaya çıkmaktadır (Williams ve Hazer, 1986: 219). 

2.4.3 Örgütsel Bağlılık ve Ücret Düzeyi 

Örgüt tarafından; çalıĢanların emekleri karĢılığında elde ettikleri getiri olarak 

gösterilen bir diğer faktör olarak gösterilen ücretler, örgütte iĢin çekiciliğini sağlamakta 

ve genellikle olumlu yönde örgütsel bağlılıklarını etkilemektedir diyen Balay, ücret 

düzeyini çalıĢanların sosyal hayatlarında ve örgütte statüsülerini etkileyen güçlü bir 

unsur olarak tanımlamaktadır (Balay, 2000: 68). 

Yapılan bir araĢtırmada ise ücret düzeyi ile örgüte bağlılık arasında tutarlı, 

zayıf ve olumlu bir iliĢki bulunduğu belirtilmiĢtir. Genel anlamda ücret, çalıĢanın örgüte 

yaptığı bir yatırımın temsilcisi olarak görülmekte ve zorunlu bağlılık düzeyinin artıĢ 

göstermesine sebep olduğu söylenebilmektedir (Çırpan, 1999: 62). 

Ekonomik sıkıntı ve iĢ alternatiflerinin kısıtlı olması iĢten ayrılma davranıĢı ile 

ücret arasında daha az bir bağ olduğu sonucunu ortaya çıkarmaktadır. Bu çıkarımlara 

göre çalıĢanlar ücret sisteminde eĢitlik olmayan bir durumun farkına varırsa örgüte olan 

güvenlerinin kaybolacağını ve örgüte olan bağlılık düzeylerinin giderek zayıflayacağını 

öne sürmektedir (KeleĢ, 2006: 63). 

2.4.4 Örgütsel Bağlılık ve Psiko-Sosyal DeğiĢkenler 

Örgütsel bağlılık kavramı ve bu bağlılık düzeyinin etkilenmesine sebep olan bir 

diğer faktör ise psiko-sosyal değiĢkenlerdir. Bu değiĢkenler bünyesinde; çalıĢanlar 

tarafından algıladıkları örgüt desteğini, liderleri ve çalıĢma arkadaĢlarının gösterdikleri 

desteği, örgütsel adalet kavramını, esnek politikalar sergileyen ve katılımcı yönetimi 

esas alan uygulamaları ve yöneticilerin liderlik tarzlarını bünyesinde barındırmaktadır. 



74 

 

Burada yapılan açıklamalarda çalıĢanların, örgütün yaptığı katkılara ne ölçüde değer 

gösterdikleri ve çalıĢanların mutlu olmasını ne kadar istedikleri, çalıĢanlar tarafından 

algılanan örgütsel desteği ifade etmektedir. Algılanan örgütsel destek, duygusal ve 

normatif bağlılık düzeylerinin artıĢ göstermesine sebep olurken aynı zamanda devam 

bağlılığının azalmasına da yol açmaktadır (Gürdoğan, 2018: 50-51). 

2.4.5 Örgütsel Bağlılık ve ĠletiĢim 

Norbert Wiener‟e göre “iletişim örgütlerin çimentosudur” yani örgütsel 

unsurları bir arada tutan güçtür (Evliyaoğlu, 1987: 12). 

Bir sosyal sistem olan örgütler bakımından değerlendirdiğimizde iletiĢim ve 

yapısı bir taraftan örgüt için hayati önem taĢırken diğer taraftan örgütün niteliği ile ilgili 

belirlemeler yapmaya da imkân sağlayacaktır (Bayat, 2015: 93). 

Van Vuuren, De Jong ve Seydel (2006), örgütte çalıĢanların birbirleri ile 

kurdukları iletiĢim sayesinde çalıĢanların duygusal bağlılıklarını etkileyen faktörler 

arasında doğrudan ve dolaylı iliĢkilerin bulunduğu bir model geliĢtirmiĢlerdir. Bu 

modele göre, örgütte iyi iĢleyen bir iletiĢim sisteminin ortaya çıkması sayesinde 

çalıĢanlar ve örgüt arasında uyum sağlanmaktadır. Bu doğrultuda çalıĢanlar örgütte 

meydana gelen olaylardan ve yapılacak değiĢikliklerden tam zamanında haberdar 

oldukları için örgüte duydukları bağlılıkları da artacaktır (Ada vd., 2008: 504). 

2.4.6 Örgütsel Bağlılık ve Örgütsel Adalet 

Örgütsel adalet kavramı, örgüt içerisinde verilecek ücretlerin, kiĢilere sunulan 

ödüllerin ve aynı zamanda cezaların nasıl dağıtılacağı konusunda ve çalıĢanlara nasıl 

iletileceği, iletildiği takdirde tüm bunların çalıĢanlar tarafından algılanma biçimini 

belirtmektedir. Kaynaklar incelendiğinde üç tür örgütsel adalet kavramından 

bahsedebiliriz. Bunlar; 

 Dağıtımsal Adalet 

Elde edilen ücretin, ödül, ceza, terfi gibi kazanımların çalıĢanlar tarafından 

kendilerine eĢit olarak verildiği konusunda yapılan algılamadır. Burada girdiler ve 
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çıktılar eĢit olmalıdır. Örneğin; eğitim düzeyi, becerisi, zeka ve deneyimi kiĢiye maaĢ, 

terfi, ücret artıĢı vb. Ġmkânlarla geri dönüĢ sağlamalıdır. 

 İşlemsel Adalet 

Örgüt içerisinde alınacak kararların ve kazanımların paylaĢılmasında nasıl bir 

yöntemin izlenmesi gerektiğine dair kullanılacak sürecin adaletidir. Dağıtımsal 

kararların nasıl verildiğini ifade eder. Nesnel ve öznel adaleti içerir. 

 Etkileşimsel Adalet 

ÇalıĢma sırasında ortaya çıkan bireyler arası karĢılıklı etkileĢimsel adaletidir. 

Bireyler arası etkileĢimsel adalet ve bilgilendirme etkileĢimsel adaleti olarak 

sınıflandırabiliriz. Kazanımların belirli Ģekilde dağıtıldığı ve iĢlerin neden belirli Ģekilde 

yapıldığı konusunda bireylere yapılan açıklamalara „Bilgilendirme Etkileşimsel 

Adalet‟, iĢlemleri oluĢturan ve sonuçları belirleyen yetkili kiĢiler veya üçüncü kiĢiler 

tarafından bireylere nazik, itibarlı, saygılı Ģekilde davranılmasına „Bireyler Arası 

Etkileşimsel Adalet‟ denir. 

2.5 Örgütsel Bağlılığı Etkileyen Çevresel Faktörler 

Örgütsel bağlılığı etkileyen faktörler arasında örgüt dıĢı yani çevresel 

faktörlerin etkisi de çok önemlidir. ĠĢgücü piyasası, alternatif iĢ olanakları çevresel 

faktörlere örnektir. 

2.5.1 Örgütsel Bağlılık ve ĠĢgücü Piyasası 

ĠĢgücü piyasası, çalıĢanlara verilecek ücretlerin ve istihdam düzeyinin 

belirlendiği, arz ve talep güçlerine bağlı olarak iĢ sözleĢmeleri yolu ile kurulan gerçekte 

var olan ya da olmayan bir yer, bir buluĢma noktası olarak tanımlanmaktadır (Mehmet 

ve Kılıç, 2009: 10). 

Iveörson ve Buttigieg‟e göre (1999), iĢgücü piyasasında artıĢ gösteren iĢ 

fırsatları, çalıĢanların örgüte duydukları duygusal ve normatif bağlılık düzeylerini 

etkileyecek ve örgütten ayrılmaları gereken durumlarda katlanmaları gereken 

maliyetlerin önemini de azaltacaktır. Bu durum çalıĢanların, çalıĢtıkları örgüte karĢı 
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düĢük devamlılık bağlılığı özellikleri sergilemelerine sebep olacaktır. Ancak bunların 

dıĢında örgütlerin iĢgücü piyasası üzerinde kurdukları kontrol güçleri çok fazla 

olmamasına rağmen, insan kaynakları uygulamaları ve planlaması sayesinde 

çalıĢanlarına zamanında geri bildirim sağlayarak, örgütte kaldıkları süre boyunca 

rekabetçi ücret politikaları ve yükselme olanağı yakalayacaklarını vurgulayarak iĢgücü 

piyasasının çalıĢanlar üzerinde olan etkisi azaltılabilir (Gürdoğan, 2018: 53). 

2.5.2 Örgütsel Bağlılık ve ĠĢ Olanakları 

Bireyin iĢe alımı gerçekleĢtikten sonraki süreçte geçen ve örgütsel bağlılık 

düzeyini etkileyen en önemli örgüt dıĢı faktör, bireyin bulacağı yeni iĢ bulma 

olanaklarının olduğu belirtilmektedir. Özellikle ülkemizin geliĢmekte olan ülkeler 

arasında yer alıyor olması ve buna bağlı olarak iĢ arayan oranlarının yüksek oluĢu bu 

faktörün daha da önemli olduğunu göstermektedir. Bundan dolayı istihdam meselesi 

veya yeni iĢ imkanları sunan fırsatlar sadece çalıĢanların bireysel yetenekleri ile değil, 

örgütün bağlı bulunduğu sektör, globalleĢme ve ülkenin ekonomik durumu gibi ulusal 

ve uluslararası değiĢkenlerle de iliĢki göstermektedir (Ġnce ve Gül, 2005: 85). 

2.6 Örgütsel Bağlılığın Sonuçları 

Örgütlerde çalıĢanlar üzerinde bağlılığın sonuçları olumlu veya olumsuz 

Ģekilde etkiler yaratmaktadır. Bu doğrultuda örgüte bağlılık oranı yüksek düzeyde olan 

çalıĢanlar örgütte kalmaya devam edecekler, bağlılık oranları düĢük çalıĢanlar ise yeni 

iĢ alternatiflerini değerlendirmeye baĢlayacaklardır. Bundan dolayı örgütten ayrılma 

oranları ve maliyet oranları artacaktır.  

Örgütsel bağlılık konusunda yapılmıĢ araĢtırmalar neticesinde örgütsel bağlılığı 

yüksek düzeyde olan çalıĢanlar sorumluluklarını yerine getirme konusunda ve örgütsel 

hedeflere ulaĢma konusunda fazladan çaba sergilemektedirler. Bu durum mevcut 

örgütleri ile aralarında olumlu iliĢkiler kurulmasını sağlamakta ve daha uzun süre örgüt 

içerisinde varlıklarını devam ettirebilme imkanlarını doğurmaktadır (Cinel, 2008:85). 

Örgütsel bağlılık kavramı sadece örgütü ilgilendiren bir kavram değil aynı 

zamanda örgütün çalıĢanlarını ve bu çalıĢanlara liderlik eden kiĢileri de 

ilgilendirmektedir. Örgütler açısından incelendiğinde; örgütünün verimliliğini artıran, 
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üretimi ve hizmet kalitesini artıran, örgütsel sorunların belirlenmesine ve örgütsel 

geliĢime katkıda bulunan ve eğitim ihtiyaçlarının belirlenmesine ve eğitime ayrılan 

bütçenin çok daha doğru ve kolay biçimde belirlenmesine katkı sağlayan bir kavram 

olduğu belirtilmektedir. Son olarak örgütsel bağlılığın örgüte yaptığı katkılardan biri de 

ücret yönetimi, terfi, iĢten ayrılma gibi süreçlerin olumlu yönde örgüte zarar vermeden 

ilerleme göstermesinin sağlanmasını örnek olarak verebiliriz. 

Örgütsel bağlılık kavramının liderler açısından sonuçlarını ele alacak olursak; 

çalıĢanlarını tanıdıkları için örgüte karĢı hissettiklerini ve örgüte olan katkılarını 

bildiklerini söyleyebiliriz. 

Örgütsel bağlılığın olası sonuçlarının çalıĢanlar ve örgüt açısından olumlu ve 

olumsuz etkileri aĢağıdaki tabloda incelenmiĢtir. Bağlılığın derecesine göre 

sınıflandırmalar yapılmıĢtır. 
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Tablo 15: Örgütsel Bağlılık Düzeylerinin ÇalıĢanlar Açısından Sonuçları 

 ÇALIġAN 

Olumlu Olumsuz 

DüĢük Düzeyde 

Örgütsel Bağlılık 

Bireysel yaratıcılık, 

özgünlük ve yenilik 

oluĢumunun sağlanması 

Ġnsan kaynaklarının etkin 

kullanımının sağlanması 

Meslek geliĢiminde 

yavaĢlık sergilenmesi 

Dedikodu sonucunda 

kiĢisel maliyetlerin artması 

 

Orta Düzeyde 

Örgütsel Bağlılık 

Ait olma, sadakat, güvenlik, 

etkin olma duygularının 

geliĢme göstermesi ve 

yaratıcılıkta kiĢisel 

bağımsızlığın olması 

Sınırlı kariyer geliĢme ve 

ilerleme fırsatlarının 

olmaması ve örgütsel 

katmanlar arasında kolay 

olmayan uzlaĢmanın 

sergilenmesi 

 

Yüksek Düzeyde 

Örgütsel Bağlılık 

KiĢisel beklentilerini ve 

mesleki geliĢimlerini 

karĢılama ve sergiledikleri 

davranıĢların örgütleri 

tarafından ödüllendirilmesi 

KiĢisel geliĢme, yenileĢme, 

yaratıcılık fırsatlarının 

boğulması ve çalıĢanlar 

tarafından değiĢime karĢı 

direnç gösterilmesi 

  Kaynak: Balay, 2000: 93-94. 

Yukarıdaki tabloda düĢük, orta ve yüksek düzeyde örgüte bağlılık duyan 

çalıĢanların üzerinde örgütsel bağlılığın olumlu ve olumsuz etkileri sıralanmıĢtır. 

Örgütsel bağlılığın çalıĢanlar açısından olası sonuçları ele alındığında; 

çalıĢanların örgüte olan bağlılık düzeylerinin yüksek düzeyde olduğu takdirde, örgüt 

içinde yapılacak devamsızlığın azalmasına, iĢgücü devir oranının azalmasına, iĢe geç 

gelmelerin ortadan kalkması gibi durumlara etki edeceği gibi sonuçlar ortaya 

çıkarmaktadır. Bu sonuçların getireceği olumsuzluklar ortadan kalkacak ve ayrıca 
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örgütsel bağlılık düzeyleri yüksek olan çalıĢanların kendi kiĢisel geliĢimlerine de 

olumlu yönde katkı sağlayacağı sonucuna ulaĢılmaktadır.  

Tablo 16: Örgütsel Bağlılık Düzeylerinin Örgüt Açısından Sonuçları 

 ÖRGÜT 

Olumlu Olumsuz 

 

DüĢük 

Düzeyde 

Örgütsel 

Bağlılık 

Örgütte ortaya çıkacak zararın 

sınırlılık göstermesi, çalıĢanlar 

üzerinde moral seviyelerinin 

artırılması, sürekli iĢe alımlar 

göstererek iĢ devrinin gerçekleĢmesi 

ve düĢük performansların 

engellenmesi 

Ortalamanın üzerinde iĢ devrinin 

gerçekleĢmesi, çalıĢanların iĢe geç 

kalması, mevcut iĢlerini yerine 

getirirken isteksizlikleri, örgüte 

sadakat duymamaları, yaptıkları 

iĢlerde düĢük kalitede sonuçlar ortaya 

çıkarmaları, örgüte karĢı yasal 

olmayan faaliyetlerin 

gerçekleĢtirilmesi 

 

Orta 

Düzeyde 

Örgütsel 

Bağlılık 

ÇalıĢanların örgütte geçirdikleri 

artmakta olan kıdem süreleri, iĢten 

ayrılmalarda sınırlılık ve iĢ devir 

oranının sınırlı sayıda gerçekleĢmesi, 

iĢlerinden duydukları yüksek 

düzeyde tatmin 

ÇalıĢanların örgütten bekledikleriyle 

sosyal hayatlarında iĢ dıĢı taleplerini 

dengeleyememe ihtimalleri 

 

Örgütsel etkinliklerin 

gerçekleĢtirilmesinde gözlemlenen 

düĢüĢler 

 

 

Yüksek 

Düzeyde 

Örgütsel 

Bağlılık 

Güvenli ve dengeli bir Ģekilde 

sürdürülen iĢgücünün oluĢması 

 

Yüksek düzeyde üretim 

gerçekleĢtirebilmek için çalıĢanların 

örgütün kendisinden istediklerini 

kabul etmeleri 

 

ÇalıĢanlar arasında performans yarıĢı 

Ġnsan Kaynakları uygulamalarının 

doğru zamanda kullanılmaması 

 

Örgütsel iliĢkilerde çalıĢanlar arasında 

yenilik ve uyum eksikliğinin ortaya 

çıkması 

 

Örgüt adına yasadıĢı ve etik olmayan 

davranıĢların ortaya çıkması 

Kaynak: Balay, 2000: 93-94. 

Yukarıda Tablo 16‟da Örgütsel bağlılık düzeylerinin örgüt açısından olası 

sonuçları belirtilmiĢtir. 

ÇalıĢmanın ikinci bölümünde örgütsel bağlılık kavramının tanımı, bazı 

araĢtırmacılar tarafından yapılan sınıflandırmalar, örgütsel bağlılığı etkileyen bireysel 
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ve çevresel faktörler detayları ile aktarılmıĢtır. Son olarak örgütsel bağlılık düzeyinin 

çalıĢanlar, liderler ve örgüt açısından olası sonuçları tablolarda belirtilmiĢtir. Bu 

sonuçlar dikkate alındığında çalıĢanların örgüt içesine bir bağlılık duymalarını sağlamak 

amacıyla, performans değerlemeler yapılmalı ve bu değerlemelerin sonucunda 

çalıĢanlara emeklerinin karĢılığı ücretler verilmelidir. Ayrıca çalıĢanlar, baĢkalarının 

örgüt içerisinde kayırıldığı inancından uzaklaĢarak çalıĢanlar arasında bilgi ve beceri 

düzeylerinin getirilerine göre yükselme imkanları yakalayacaklarını bilmektedir. 

Böylece kendilerini güvende hisseden çalıĢanlar örgüte yüksek düzeyde bir bağlılık 

duyacak ve çalıĢmalarını, verimlilik düzeylerini artırmak için kendilerini geliĢtirecektir. 

Örgüte duyulan bağlılığın fayda sağladığı kiĢilerden biri de liderlerdir. Çünkü 

örgüte bağlılık duyan çalıĢanlar ile olumlu iliĢkiler kurulmaktadır. Liderler bu sayede 

çalıĢanlarını daha iyi tanır ve çalıĢanların örgüte yaptıkları katkılarını belirler. Ayrıca 

liderler ve çalıĢanlar arasında iletiĢimin gücü artar, bu sayede çalıĢanlar ve örgütün 

ihtiyacı için eğitime duyulan gereksinim saptanır ve gerekli eğitim programları 

düzenlenir. 

Son olarak örgütsel bağlılık düzeyinin en çok etki gösterdiği örgütler açısından 

yararlarını dikkate alacak olursak; örgütsel bağlılığı yüksek çalıĢanlar görev tanımlarını 

yerine getirirken daha dikkatli ve titizlikle çalıĢmalar sergileyeceği için örgütün 

verimlilik düzeyi artıĢ gösterir. Üretim ve hizmet kalitesi artar. Örgütsel sorunlar 

belirlenirken aynı zamanda örgütün geliĢimine katkıda bulunulur. ÇalıĢanlara 

uygulanması gereken eğitim ihtiyaçlarının doğru bir Ģekilde tespit edilmesi sağlanarak 

gereksiz maliyetlerden kurtulur. Örgüt içerisinde yükselme terfi iĢten ayrılma gibi 

durumların daha dikkatli bir Ģekilde uygulandığı görülür.  

Örgütsel bağlılık kavramı dikkate alındığında bağlılık düzeyi yüksek 

çalıĢanların örgüte ve kendilerine sağladığı yararlar haricinde örgütsel bağlılığı düĢük 

çalıĢanlardan oluĢan bir örgütün verimliliğe ulaĢamayacağını ve uzun vadede 

sorumluluklarını yerine getiremeyeceği sonucunu söyleyebiliriz. Bir örgütün uzun yıllar 

ayakta kalabilmesinin önceliği örgüt içerisinde bulunan çalıĢanlardan geçmektedir. 

ÇalıĢanların örgüte olan bağlılık düzeyleri bu açıdan çok önemlidir. Bu yüzden örgüt ve 

liderler çalıĢanların örgütsel bağlılık düzeylerini artırmak adına; performans 
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beklentilerini karĢılamalı, çalıĢanlarla sürekli açık iletiĢim halinde olmalı, örgütün hedef 

ve değerleriyle çalıĢanların özdeĢleĢmesini sağlamalı, örgüte ait oldukları hissini 

çalıĢanlara aĢılamalı, örgütün yararı için çaba harcama isteği içerisinde bulunmalarını 

teĢvik etmelidir. Ayrıca çalıĢanlar arasında diyalogun ve iĢ birliğinin geliĢtirilmesi 

sağlanmalıdır. ÇalıĢanlar arasında uyumsuzluk giderilmeli, iĢ iliĢkileri düzeyinde daha 

çok yoğunlaĢmasını gerekmektedir. 

Son olarak çalıĢanlar üzerinde önyargılı olma kaldırılmalı, çalıĢanları 

bilgilendirmeler tam yapılmalı ve çalıĢanların örgüte olan bağlılık düzeylerinin 

artırılması amaçlanmalıdır. 

ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

Ġġ TATMĠNĠ KAVRAMI ĠLE ĠLGĠLĠ KAVRAMSAL ÇERÇEVE 

Günümüzde örgütlerin mevcut devamlılıklarını sağlaması, rekabet 

üstünlüklerini yakalaması için çalıĢan faktörünün önemi kaynaklarda belirtilmiĢtir. 

Örgütlerin mevcut amaç ve hedeflerine ulaĢabilmesi açısından çalıĢanların örgüte yarar 

sağlaması çok önemli bir faktördür. Buradan yola çıkarak çalıĢanların mevcut 

çalıĢtıkları örgüte fayda sağlamaları verimli olmalarından geçecektir. Verimli olmaları 

da beraberinde örgütte tatmin edilmeleriyle, mutlu olmalarıyla, çalıĢtıkları ortamın 

olumlu getirileriyle doğru orantılı ilerleyecektir. 

AĢağıda iĢ tatmini kavramı detaylı bir Ģekilde incelenmiĢtir. Örgütler ayakta 

kalabilmek adına çalıĢanlardan verimlilik beklerken onları da iĢe karĢı tatmin etmeleri 

gerektiği yargısına ulaĢmıĢlardır. 

Türk Dil Kurumu tarafından açıklanan tatmin kavramı istenen bir şeyin 

gerçekleşmesini sağlama, gönül doygunluğuna erme, doyum anlamında belirtilmiĢtir. 

Mercer ise tatmin kavramını tanımlarken, bir baĢkası tarafından doğrudan 

gözlenemeyen ve sadece ilgili kiĢi tarafından hissedilerek tanımlanabilen zevk ve iç 

huzurun anlatılması adına kullanıldığını belirterek bir açıklamada bulunmuĢtur (Mercer, 

1997: 57).  
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Kaynaklarda iĢ tatmini kavramını açıklayan araĢtırmacılara ilk olarak Taylor ve 

Gilbert‟in 1911 yılında yaptığı açıklamaları örnek olarak gösterebiliriz. Bu 

araĢtırmacıların ortaya çıkardıkları tanıma göre fabrikada yorgunluk ve stresi en aza 

indirgeyerek çalışma Ģeklinde ifadelerine ulaĢılmaktadır. ĠĢ tatmini kavramına yönelik 

yapılan bilimsel araĢtırmaların ise temeli 1920‟li yıllarda yapılan Hawthorne 

AraĢtırmaları olduğu belirtilmektedir (Tanrıverdi, 2008: 104). Yapılan bu Hawthorne 

AraĢtırmalarını açıklayacak olursak Elton Mayo önderliğinde bir grup bilim adamının 

1923 yılında baĢlayıp 1930‟lu yıllara kadar devam eden araĢtırmaları sonucunda 

ulaĢtıkları “insan ilişkileri akımı” kavramıdır. Burada yapılan çalıĢmanın temel amacı; 

çalıĢma ortamıyla yüksek verimliliğe yol açan faktörlerin belirlenmesidir. Örgüt 

içerisinde fiziksel Ģartların çalıĢanların üzerinde verimliliklerine etkisinin test 

edilmesiyle baĢlayan bu çalıĢmalar beklenenin aksine fiziksel Ģartların kötüleĢmesi 

sonucunda verimliliğin azalmadığı görülmüĢtür. Bu araĢtırmalar sonucunda örgütün; 

sosyal bir sistemi oluĢturduğunu ve bu sistemin en önemli unsurunun da insan olduğu 

sonucuna ulaĢılmıĢtır. Kısaca belirtmek gerekirse Hawthorne Etkisi; gözlemlenenler, 

gözlemlendiklerini anladıklarında kendilerinden beklenen davranıĢları sergileme 

eğiliminde oldukları sonucuna ulaĢılmaktadır. 

ĠĢ tatmini örgütlerde çalıĢanların fiziksel ve ruhsal sağlığını doğrudan 

etkilemekle beraber yaĢamdan aldıkları doyum düzeyini de yansıtmaktadır. Örgütlerde 

çalıĢanların iĢ tatmin düzeyinin arttırılması daha üstün performans sergilemelerine 

motive çalıĢmalarına etki etmektedir. Bu tatmin düzeyi çalıĢanların ekonomik, sosyal 

psikolojik gereksinimlerinin karĢılanmasına, iĢ yaĢam kalitelerinin artırılmasına, 

çalıĢma koĢullarının belirli standartlara getirilmesine ve aynı zamanda çalıĢanların 

örgütsel kaynaklı sorunlarının dinlenerek uygun çözümler aranması yoluyla 

yükseltilebileceği yargısını getirir (Kale, 2007: 61). 

ĠĢ tatmini örgütsel davranıĢ bilimi ile uğraĢan pek çok araĢtırmacılar tarafından 

en çok incelenen konulardan birisi olarak günümüze kadar gelmiĢtir. AĢağıdaki tabloda 

bu tanımlardan bazılarına yer verilmiĢtir. 

AĢağıda belirtilen Tablo 16‟da araĢtırmacıların iĢ tatmini kavramıyla ilgili 

yaptıkları tanımlar belirtilmiĢtir. Buradan yola çıkarak günümüze kadar birçok 
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araĢtırmacı tarafından incelenen iĢ tatmini kavramının örgütlerde çok önemli bir yere 

sahip olduğunu söyleyebiliriz. 

Tablo 17: ĠĢ Tatmini Tanımları 

AraĢtırmacılar ĠĢ Tatmini Tanımları 

Hoppock, 1935 KiĢinin dürüst olarak mevcut iĢimden memnunum demesine 

sebebiyet veren psikolojik, fizyolojik ve çevresel koĢullar 

kombinasyonu 

Vroom, 1964 KiĢinin iĢini veya iĢ deneyimini değerlendirmesinden kaynaklanan 

hoĢa giden veya olumlu duygusal durum 

Luthans, 1995 ĠĢ görenin iĢini, iĢ yaĢamını değerlendirmesine dayanarak sağladığı 

haz duygusu 

Hochwarter, 2003 Bir tutum olarak kiĢilerin iĢleri hakkında olumlu veya olumsuz 

duygularının bütünü ve kiĢiye özel bir durum 

Henne, 1976 Bireyin iĢine karĢı olan duygusal yönelimi, bireyin değer yargılarına 

verilmiĢ duygusal bir cevap 

Herzberg, 1957 Bireyin iĢinin içeriğiyle ilgili sahip olduğu hisler 

Locke, 1976 KiĢinin iĢini veya iĢ deneyimlerini değerlemesi sonucu ortaya çıkan 

keyifli ya da pozitif bir durum 

Davis,1988 KiĢilerin iĢlerinden duydukları hoĢnutluk veya hoĢnutsuzluk    

3.1 ĠĢ Tatmininin Önemi 

Günümüzde üzerinde en çok çalıĢmalar gösterilen ve psikolojik değiĢkenler 

olarak belirtilen iĢ tatmini, yapılan iĢe yönelik sergilenen birtakım tepkileri ifade 

etmektedir (Tsai ve Wu, 2008: 62). Bununla beraber rekabet ortamının gün geçtikçe 

daha fazla yoğunluk kazandığı günümüzde ise bir örgütün ayakta kalabilmesi için örgüt 
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yöneticilerinin çalıĢanların yaptıkları iĢlerle ilgili tutum ve davranıĢlarını yönetirken 

doğru ve sağlıklı bir biçimde süreci gerçekleĢtirmeleri gerekmektedir. ÇalıĢanların 

sergiledikleri tutum ve davranıĢlarının en önemlilerinden biri olan iĢ tatmini ve örgütsel 

bağlılık kavramlarıdır (Gül vd., 2008: 7). 

KiĢisel olarak bakıldığında bir kiĢi için tatmin edici düzeyde olan bir iĢ, baĢka 

bir kiĢi tarafından tatmin edici olmayabilir. Yani, çalıĢanların tatmin edici iĢ ve verilen 

görevleri algılamaları değiĢkenlik göstermektedir. Bununla birlikte iĢ özelliğinin tatmini 

de çalıĢan için zamanla değiĢiklik gösterebilir. Bu özellik üzerinden belirli bir süre 

geçtikçe çalıĢanı tatmin etmeyecektir. Ayrıca iĢ tatmini çalıĢanların sadece iĢ hayatında 

sürdürdükleri yaĢamlarını etkilemez. Hayatlarının geriye kalan büyük bir kısmını da 

içine almaktadır. Böylece çalıĢanların iĢ hayatı dıĢında sürdürdükleri yaĢamı, iĢ 

tatminini etkileyen bir durum olarak gösterilebilir. ĠĢ tatmini kavramı yaĢam tatminlerini 

dolayısıyla yaĢam tatmini kavramı da iĢ tatminini etkileyebilecek düzeydedir (Smither, 

1998: 236-238).  Bu yargılardan yola çıkarak kısaca çalıĢanların iĢ tatmini ile yaĢamları 

arasında karĢılıklı bir etkileĢimin bulunduğu sonucuna ulaĢabiliriz. 

ĠĢ tatmini durağan değil dinamik bir olguyu belirtmektedir. Liderler bir kez iĢ 

tatmini sağlayıp daha sonra bunu görmezden geldiklerinde iĢ tatmininin hızlı bir Ģekilde 

elde edilebildiği gibi, daha hızlı bir Ģekilde de iĢ tatminsizliği boyutuna dönüĢtüğünü 

gözlemleyeceklerdir. Bir örgüt içerisinde koĢulların bozulduğunu gösteren en önemli 

unsurlardan biri iĢ tatmin düzeyinin yetersiz olmasıdır. Yetersiz kaldığı bu durumlarda 

gizli biçimlerde iĢin yavaĢlamasına, düĢük verimliliğe, disiplin sorunlarının ortaya 

çıkmasına sebep olacaktır. Bu yüzden örgütün güçlü yapısını bozacak ve örgütün iç ve 

dıĢ tehditlere karĢı gösterilmesi gereken tepkiyi zayıflatıp yok olmalarına sebebiyet 

verecektir (Akıncı, 2002: 3). 

ĠĢ tatmini geniĢ bir kavram olmakla birlikte sadece çalıĢanların yaĢamı veya 

örgütün verimliliği konusunda bir öneme sahip olmamaktadır. ÇalıĢanlar açısından, 

örgüt açısından ve liderler açısından tek tek ayrı bir öneme sahiptir. 
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3.1.1 ÇalıĢanlar Açısından ĠĢ Tatmininin Önemi 

Örgütlerde iĢ tatmini; çalıĢanların planladıkları ve gerçekleĢtirdikleri 

performanslarının belirlenmesine yardımcı olan bir kavramdır. Bu kavram olumlu geri 

bildirim ile çalıĢanların kendine ve örgüte olan güvenlerinin artmasına sebep olur. 

ÇalıĢanlar günlük yaĢamlarının büyük bir bölümünü örgüt içerisinde 

geçirmekte oldukları için çalıĢma ortamının ve buradan aldıkları doyum düzeyinin 

mevcut yaĢantılarında büyük ve önemli bir yeri vardır. ÇalıĢma ortamında iĢ tatmininin 

sağlanması bu yüzden çalıĢanlar açısından oldukça önemli bir yere sahiptir. AĢağıdaki 

tabloda çalıĢanlar açısından iĢ tatmininin önemi sıralı bir Ģekilde belirtilmiĢtir. 

Tablo 18: ÇalıĢanlar Açısından ĠĢ Tatmininin Önemi 

ÇalıĢanlar Açısından ĠĢ Tatmininin Önemi 

Daha az iĢ değiĢtirmenin gerçekleĢmesi 

Meslek hastalıklarına yakalanmaların daha düĢük düzeyde olması 

Sosyal ihtiyaçlarının karĢılanması 

Örgütsel bağlılığın artması 

Huzurlu aile ortamı, stressiz yaĢam sürdürülmesi 

3.1.2 Örgüt Açısından ĠĢ Tatmininin Önemi 

ĠĢ tatmini sadece çalıĢanlar açısından değil örgütün sürekliliği açısından da 

oldukça büyük bir öneme sahiptir. Örgütlerde çalıĢanların beklentileri karĢılandığı 

sürece, iĢten ayrılmalar azalacak ve verimlilik artacaktır. ĠĢten ayrılmaların azalması 

beraberinde iĢgücü devir oranının azalmasını etkileyecek üretim ve hizmet kalitesini 

artıracaktır. ÇalıĢanlardan iĢ tatmini ile ilgili olumlu geri dönüĢler alındığı takdirde 

örgütsel sorunların belirlenmesi kolaylaĢacak ve örgütsel geliĢime katkıda 

bulunulacaktır.  
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ÇalıĢanların mevcut iĢlerine uzak kalmaları ve doyumsuzluklarının artması 

örgüt içerisinde iĢ yavaĢlatma, düĢük verimlilik, disiplin sorunları ve ani grevler gibi 

olumsuzluklara sebep olabilmektedir (Davis, 1998: 504). 

Örgütlerin bu ve buna benzer sorunları en aza indirgemesi ve çalıĢanlarından 

etkin bir biçimde yararlanabilmesi adına çeĢitli uygulamalara gitmesi gerekmektedir. 

Bunlar Ģu Ģekilde sıralanabilir (Çetin, 1999: 614-615) 

Tablo 19: Örgütlerde ĠĢ Tatmini Uygulamaları 

Örgütlerde ĠĢ Tatmini Uygulamaları 

ĠĢ zenginleĢtirme 

ĠĢ rotasyonu 

Motivasyonun artırılması 

Problemlerin çözümünde daha fazla öneri istenmesi 

ÇalıĢanlar arasında birbirlerine karĢı duygusal destek düzeyinin artırılması 

Örgüt amaçlarının sahiplenilmesi 

 

Yukarıdaki tabloda örgütlerde çalıĢanlardan daha faydalı bir Ģekilde 

yararlanılması adına örgütte yapılması gereken birtakım uygulamalar belirtilmiĢtir. Bu 

maddeleri yerine getiren örgütler, çalıĢanların iĢ tatmin düzeyini olumlu yönde 

etkileyecek ve olumlu geri bildirimler alacaktır. 

3.1.3 Liderler Açısından ĠĢ Tatmininin Önemi 

Örgütlerde çalıĢanların iĢ tatmini düzeylerini artırmak adına yapılan çalıĢmalar, 

bazı liderler tarafından maliyet veya zaman kaybı olarak algılansa bile örgüt yaĢamında 

iyi iĢleyen bir Ģemadan bahsedebiliriz. Çünkü iyi iĢleyen bir örgüt sisteminden 

yararlanacak olan yine örgütün liderleridir. 
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3.2 ĠĢ Tatminini Etkileyen Faktörler 

ĠĢ tatmini kavramına iliĢkin çalıĢmalar incelendiğinde ortaya bu tatmin 

düzeyine etki gösteren bireysel ve örgütsel faktörlerin çıktığı görülmektedir. ĠĢ tatmin 

düzeyinin bireyden bireye ve örgütten örgüte farklılık göstermesinin sebebi olarak 

aĢağıda bu faktörler ayrıntılı olarak ele alınmıĢtır. 

3.2.1 ĠĢ Tatminini Etkileyen Bireysel Faktörler 

ÇalıĢanların mevcut karakteristik özellikleri çalıĢtıkları örgütlerde 

sergiledikleri davranıĢlarını da etkilemektedir. Bireysel ya da biyolojik özellikler olarak 

bakıldığında; çalıĢanların yaĢ aralıkları, cinsiyetleri, medeni durumlarını belirten 

değiĢkenler söylenmektedir. Bireysel karakteristik özellikleri olarak ise değer yargıları, 

inançları, tutumları ve temel yetenek düzeyleri belirtilmektedir. Bir çalıĢan farklı bir 

örgüte katıldığında, karakteristik özelliklerinin bir kısmı idare tarafından değiĢtirilmek 

istense bile bu durum tam anlamıyla baĢarılı bir sonuç ortaya çıkarmaz (Baytok, 2001: 

82-83). 

Tablo 20: ĠĢ Tatminini Etkileyen Bireysel Faktörler 

ĠĢ Tatminini Etkileyen Bireysel Faktörler 

Cinsiyet 

YaĢ 

Eğitim Durumu 

ÇalıĢma Süresi 

3.2.2 ĠĢ Tatmini ve Cinsiyet 

ĠĢ tatmini ve cinsiyet değiĢkeni arasındaki iliĢkinin saptanması hakkında 

yapılan bir araĢtırmanın sonuçları incelendiğinde, kadınların erkeklere kıyasla daha 

yüksek düzeyde iĢ tatminine sahip oldukları sonucu ortaya çıkmıĢtır. Çıkarılan bu 

sonucun nedeni olarak ise kadınların gerçekleĢtirecekleri iĢler hakkında daha az beklenti 

içerisinde oldukları Ģeklinde açıklama yapılmıĢtır. ĠĢ tatmini kavramında yapılan 
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cinsiyet farklılığı, gençler arasında, yüksek eğitim almıĢ kiĢiler arasında, profesyonel 

olarak çalıĢma hayatında bulunan kiĢiler arasında veya idari konumda bulunanlar 

arasında gözlenmemiĢtir. Aynı araĢtırma içerisinde ise, evlilik bağı kurmanın ise 

kadınların iĢ tatminleri düzeyinde olumlu etkisinin olduğunu ancak erkeklerin iĢ 

tatminlerini etkilemediği sonucuna ulaĢılmıĢtır (Yelboğa, 2007: 3) 

Kadın ve erkeğin sosyal rolleri içerisinde bulundukları farklılıklar doğal olarak 

beklentileri arasındaki Ģeylerin de farklı sonuçlar ortaya çıkarmasına yol açmaktadır. Bu 

durum farklı tatmin kaynakları ve doyum düzeylerini de beraberinde getirmektedir. 

Yapılan bazı araĢtırmalarda kadınların erkeklere oranla aile doyumuna, kiĢisel doyuma 

ve güvenliklerine daha fazla önem verdiklerini, buna karĢın iĢle ilgili doyum 

özelliklerini ise daha az önemsediklerini göstermektedir. BaĢka bir araĢtırmada ise 

kadınların iĢle ilgili tatminde daha çok baĢarıya götüren süreçlerle ve yöntemlerle 

ilgilendikleri, erkeklerin ise daha çok sonuçlarla ilgilendikleri belirlenmiĢtir (Çarıkçı ve 

Oksay, 2004: 159). 

Kadınların kendileriyle beraber aynı iĢte çalıĢtıkları erkeklere göre daha az 

ücret almaları ve terfi fırsatlarının daha az olması da iĢ tatmin düzeylerini 

düĢürebilmektedir (Schultz, 1990: 278). 

Yukarıda birtakım araĢtırmalar sonucu kadın ve erkeklerin örgüt içerisinde iĢ 

tatmin düzeylerinin belirlenmeye çalıĢıldığı görülmektedir. Bu araĢtırmalar soncunda 

yapılan bazı araĢtırmalarda tutarsız sonuçlar çıkarken, bazı araĢtırmalarda ise istatiksel 

olarak bir iliĢki bulunduğu gözlemlenmektedir. Buradan yola çıkarak iki faktör arasında 

kesin bir istatiksel yargıya ulaĢılmadığı söylenmektedir. 

3.2.3 ĠĢ Tatmini ve YaĢ 

ĠĢ tatmini kavramı ve yaĢ düzeyleri arasındaki iliĢkinin durumunu belirlemek 

amacıyla yapılan araĢtırmalarda bu iki değiĢken arasında olumlu yönde ilerleyen bir 

iliĢki olduğu sonucu saptanmıĢtır. ÇalıĢanların örgüt içerisinde bulundukları yıllar 

arttıkça iĢ tatmin düzeylerinin de buna bağlı olarak artıĢ göstereceği fikri 

düĢünülmektedir. Bu durumun nedeni olarak ise uzun yıllar boyunca aynı iĢin yapılması 

durumunda daha fazla tecrübe kazanan çalıĢanların daha fazla Ģekilde iĢ tatminine 
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ulaĢacak olmalarıdır. Bir diğer ifadeyle daha genç çalıĢanların terfi beklentisi ve iĢ 

koĢullarının olumlu yönde değiĢiklik göstermelerine iliĢkin bekleyiĢ içerisinde olmaları 

sebebiyle örgüt içerisinde yaĢça daha büyük çalıĢanlara göre daha az iĢ tatmini düzeyine 

sahip olacakları fikridir (Davis, 1982: 100). 

Örgütlerde birçok yönetim tarzında, çalıĢanların yaĢ düzeyleri ve yaptıkları iĢe 

karĢı duydukları tatmin düzeyleri arasında “U” Ģeklinde belirtilen bir iliĢkinin olduğu 

düĢüncesine inanılmaktadır. Buna göre çalıĢanlar ilk baĢta iĢe büyük bir istek göstererek 

örgüt içerisine girmekte ve beklentileri ile yaptıkları iĢlerin gerçeklerinin uyum 

göstermediğini gördükleri takdirde ise mevcut sergiledikleri yetenekleri onları 

tatminsizlik boyutuna doğru götürmektedir (Dessler, 1980: 220). 

Örgüt içerisinde iĢlerinden çok fazla beklentileri olan genç çalıĢanların iĢ 

tatminsizliği yaĢamaları olasılığı daha yüksek olurken, yaĢları ilerledikçe iĢlerinden 

duydukları tatmin düzeylerinin de bununla beraber artıĢ gösterdiği gözlemlenmektedir. 

YaĢın ilerlemesiyle kendilerine sunulan yükselme imkanlarının artması, geri dönüĢ 

olarak aldıkları ödüllerin çeĢitlilik göstermesi de iĢ tatmini düzeyinin olumlu bir Ģekilde 

ortaya çıkarılmasında önemli rol oynamaktadır (Organ, 1995: 345).  

Yukarıda açıklanan araĢtırmalar sonucundan yola çıkarak çalıĢanların yaĢ 

düzeyleri ile çalıĢan tatmini konusunda ortaya çıkan üç temel sonuca ulaĢılabilir. Bunlar 

(Güven vd., 2005: 134);  

 Pozitif Doğrusal İlişki 

Örgüt içerisinde bulunan çalıĢanların yaĢları arttıkça yaptıkları iĢi 

gerçekleĢtirmeye yönelik tatmin düzeylerinin de aynı Ģekilde artıĢ gösterdiği iliĢki 

türüdür 

  U-Şekli İlişkisi 

Burada çalıĢanların yaptıkları iĢlerden duydukları tatmin düzeyleri genç yaĢta 

yüksek sonuçları ortaya çıkarırken, kariyerlerinin ortalarında düĢük tatmin ve ulaĢtıkları 

kariyerin sonlarına doğru ise tekrar tatmin düzeylerinin yükselmekte olduğunu belirten 



90 

 

iliĢki türüdür. Bu sonuca her örgüt içerisinde ulaĢılmamıĢ sadece yapılan sınırlı 

araĢtırmalar sonucunda ulaĢılmıĢtır. 

 Ters U şekli 

Ters U Ģekli iliĢkisine göre, yaĢ ile çalıĢan tatmini arasında bulunan iliĢkiye 

bakılacak olursak ters U Ģeklinde bir iliĢkinin olduğu sonucuna ulaĢabiliriz. Burada 

çalıĢanların gerçekleĢtirdikleri iĢlerden duydukları tatmin düzeyleri yaĢ aralıklarına 

bağlı olarak belirli bir noktaya kadar artıĢ göstermekte ve ulaĢılan bu noktadan sonra ise 

azalarak devam ettiği gözlemlenmektedir. 

3.2.4 ĠĢ Tatmini ve Eğitim Durumu 

ĠĢ tatmini kavramı ve eğitim düzeyi arasındaki iliĢki tespit edilmeye çalıĢırken 

ortaya bir netlik çıkmamıĢ aksine karmaĢık bir iliĢki olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Çoğunlukla eğitim seviyesinin yükseldikçe iĢ tatmininin artıĢ göstermesi Ģeklinde 

yargılara ulaĢılmıĢtır. Ancak bu durum her koĢulda geçerlilik göstermemektedir. Eğitim 

seviyesi ile çalıĢanların duydukları tatmin arasındaki iliĢki kıyaslandığında ortaya net 

olarak çıkmayan karmaĢık bir iliĢkiden bahsedilmektedir. Örgütlerde ise genel olarak 

beklenti çalıĢanlarının eğitim düzeyleri arttıkça iĢe karĢı duydukları tatmin düzeylerinin 

de artıĢ göstermesidir. Çünkü eğitimin yüksek olması çalıĢanlara daha iyi iĢ olanaklarını 

sunmakla birlikte alacakları yüksek ücret düzeylerini de beraberinde getirecektir. Ancak 

her örgüt içerisinde her zaman bu durumun gerçekleĢtiği söylenemez.  

Yapılan birtakım araĢtırmalar, eğitim düzeyinin iĢ tatmini kavramı ile 

kıyaslandığında aralarında negatif bir iliĢki olduğu sonucunu ortaya çıkardığını 

belirtmektedir. Yüksek eğitim düzeyine sahip çalıĢanların iĢlerinden daha az doyum 

aldığını belirten araĢtırma sonuçları vardır. Çünkü daha iyi eğitim almıĢ çalıĢanlar diğer 

çalıĢanlara kıyasla daha yüksek düzeyde beklenti içerisinde olacaklardır. 

GerçekleĢtirdikleri iĢlerin kendilerine daha fazla baĢarı ve sorumluluk sağlamasını 

isteyeceklerdir. Çoğu örgütler, çalıĢanların bu beklentilerini karĢılayamadığından 

yüksek eğitim düzeyine sahip çalıĢanlar iĢlerinde düĢük doyum hissi yaĢamaktadır 

(Schultz ve Romo, 1990: 281). 
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BaĢka bir ifadeyle iĢ tatmini ve çalıĢanların eğitim durumları arasındaki 

iliĢkinin net bir sonuç değil aksine bir belirsizlik durumu taĢıdığını ifade eden araĢtırma 

sonuçları da bulunmaktadır. Ortaya çıkmakta olan bazı durumlarda eğitim seviyesi 

yüksek olan çalıĢanların özellikle ücret beklentilerinin de yüksek düzeyde olması 

sebebiyle iĢ tatminsizliğine düĢtükleri gözlemlenmektedir. Öte yandan eğitim düzeyi 

yüksek çalıĢanların örgüt içerisinde sunulan ödüllere daha fazla ulaĢtıkları ve daha 

yüksek ücret aldıkları takdirde ortalamanın üzerinde bir iĢ tatmini yaĢadıkları 

gözlemlenmektedir (Erol, 1998: 40).  

3.2.5 ĠĢ Tatmini ve ÇalıĢma Süresi 

ĠĢ tatmini kavramının örgütlerde birçok sunulan fırsat ve kriterle yakından 

iliĢki halinde olduğunu belirten araĢtırmalar sonucunda ortaya çalıĢma süresinin de iĢ 

tatmini düzeyini; çalıĢanların algılamaları tarafından olumlu veya olumsuz yönde 

etkilediği sonuçları ortaya çıkmıĢtır.  

Bu araĢtırmalar neticesinde, örgütlerde çalıĢma süresinin farklılık 

göstermesinin çalıĢanların örgüte olan bağlılığını nasıl etkileyeceğini açıklamak üzere 

bir model geliĢtirilmiĢtir. Ortaya çıkan bu modele göre, çalıĢanlar bulundukları örgütün 

ilk senesinde ihtiyaç duydukları güvenlik ve beklenti düzeylerinin karĢılanıp 

karĢılanmayacağı ve bu karĢılama durumunun ne miktarda gerçekleĢeceği hakkında 

zihinlerinde birtakım düĢünceler içerisinde olurlar. Örgütte geçirdikleri ikinci ve 

dördüncü seneleri arasında geçen süre içerisinde ise çalıĢanlar bulundukları konumu ve 

statülerini geliĢtirmek için çabalar sergilemekte ve baĢarısızlık korkusu içerisinde 

mevcut iĢlerini yerine getirmektedir. Bulundukları örgütte beĢinci seneden sonra ise 

çalıĢanlar için olgunluk aĢaması ortaya çıkmakla birlikte örgüte bağlılıkların yüksek 

olduğu sonuçlarına ulaĢılmıĢtır (Yavuz, 2009: 56). 

3.3 ĠĢ Tatminini Etkileyen Örgütsel Faktörler 

Yukarıda çalıĢanların iĢ tatmini düzeylerini etkileyen bireysel faktörler 

açıklanmıĢtır. ÇalıĢmanın bu kısmında ise iĢ tatminini etkileyen örgütsel faktörler 

açıklanacaktır.  
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ÇalıĢanların beklentilerinin karĢılanmasında ve gerçekleĢtirdikleri iĢten 

duyacakları tatmin düzeylerinin artırılmasında örgütün çalıĢanlarına sunduğu örgütsel 

olanaklar da belirleyici olarak rol oynamaktadır. Mevcut örgütün iĢ ortamına bağlı 

çalıĢan tatmini, örgütün çalıĢanlara sağladığı faktörlerine karsı çalıĢanların tutumu 

Ģeklinde belirtilmektedir. 

Tablo 21: ĠĢ Tatminini Etkileyen Örgütsel Faktörler 

ĠĢ Tatminini Etkileyen Örgütsel Faktörler 

ÇalıĢma KoĢulları 

Ücret 

Yönetim 

ĠĢin Niteliği 

3.3.1 ĠĢ Tatmini ve ÇalıĢma KoĢulları 

ÇalıĢanların gerçekleĢtirdikleri iĢlerden duydukları tatminleri ile ilgili 

değiĢkenlik gösteren faktörlerden biri olan çalıĢma koĢulları; çalıĢanların fizyolojik ve 

güvenlik ihtiyaçlarını yansıtmakta olup örgüt içerisinde sıcaklığın, havalandırma 

düzeylerinin, örgütün ıĢıklandırmasının, çıkarılan gürültü boyutunun, örgütün temizliği 

ve yeterli düzeyde ekipman sağlanması, iĢ yükü ve sunulan iĢ programları gibi çalıĢma 

ortamı içerisinde bulunan çalıĢanları etkileyen ilgili unsurları ifade etmektedir. Bu 

özelliklerin çalıĢanların iĢ tatmini düzeylerini etkilemesinin nedeni ise çalıĢanların daha 

iyi çalıĢma Ģartları içerisinde bulundukları takdirde kendilerine fiziksel bir rahatlık 

sağlanması boyutudur. Bunun sonucunda çalıĢanlar bu ortamın getirilerini arzulamakta 

ve daha iyi çalıĢma Ģartları için beklenti içerisinde bulunmaktadır (Öztekin, 2008: 24). 

Bir örgütte olumsuz koĢullardan dolayı çalıĢanlar üzerinde mevcut bir moral 

bozukluğu ve tatminsizlik durumu varsa, çalıĢanların çoğunlukla çalıĢma koĢullarından 

Ģikayet etme eğiliminde oldukları gözlemlenmektedir. Oysa burada üzerinde durulması 

gereken asıl neden, baĢka ve daha önemli düzeyde olabilmektedir. Bu çıkarımlara 
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rağmen küçük ve önemsiz görülen fiziki Ģartların çalıĢanlar tarafından ısrar edilerek ve 

abartılarak aktarılması bu durumun Ģikayet konusu haline getirilmesi ve asıl nedenden 

uzaklaĢılarak rahatlıkla ifade edilememesi birtakım sorunları meydana getirmektedir. 

Bazen sorunun asıl nedeni tamamen bireysel ya da yönetimden kaynaklanmaktadır. 

Burada gözlemlenen asıl nedenin önceden tespit edilerek ortadan kaldırılması ile fiziki 

koĢullar konusundaki Ģikayetlerinde yok olduğu gözlemlenmiĢtir (Feldman, 1983: 198). 

3.3.2 ĠĢ Tatmini ve Ücret 

ÇalıĢanlar, yaĢamını devam ettirebilecekleri düzeyde bir gelire gereksinim 

duymaktadır. Bu nedenle "ücret" çalıĢanların en temel çalıĢma amaçları içerisinde yer 

almaktadır. ĠĢ tatmini kavramıyla ilgili yapılan çalıĢmalar, tatmin veya tatminsizlik 

durumunun temel unsurlarından biri olarak ücret faktörünü ele almaktadır. Ücret 

kavramını tanımlayacak olursak; çalıĢanlar tarafından sadece ekonomik bir kazanç 

sağlama olarak görülmemekle birlikte çalıĢanların bulundukları örgüt içerisine yapmıĢ 

oldukları katkıların bir karĢılığı ve bununla birlikte emeklerinin bir getirisi olarak 

görülmektedir. Bu nedenle çalıĢanların iĢ tatmini düzeylerini etkileyen en önemli 

değiĢkenlerden biri ücret boyutu olduğu söylenmektedir (Eğinli, 2009: 41). 

Belirli bir yere geldikten sonra ücretin iĢ tatmini üzerinde ortaya çıkardığı 

etkisi, miktar boyutu ile değil çalıĢanlar arasında dağılımı ne Ģekilde gösterdiğiyle 

ilgilidir. Örgüt içerisinde çalıĢanların kendisi ile aynı düzeyde çalıĢanlara kıyasla daha 

az miktarda ücret aldığını öğrenmeleri ve özellikle kendisinden daha az yetenekli 

olduğuna inandığı çalıĢanlara kıyasla ücretlerinin düĢük olduğuna inanmaları örgüte ve 

gerçekleĢtirdikleri iĢlere karĢı iĢ tatminsizliği durumu yaratmaktadır (Erdoğan, 1996: 

239). 

Yukarıdaki yargılara bakıldığında örgütlerde eĢit iĢe eĢit ücret verilmesi 

politikası izlendiği takdirde çalıĢanların iĢ tatmini düzeyleri olumlu yönde artacaktır 

yargısına ulaĢabiliriz. 

3.3.3 ĠĢ Tatmini ve Yönetim 

ÇalıĢanlar içerisinde bulundukları örgütün doğası gereği, yönetimin 

sergiledikleri nitelik boyutunu iĢ tatmini düzeylerinde önemli bir Ģekilde ifade 
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etmektedir. Toplum tarafından tanınmıĢ, önemli bir konuma sahip olan, hizmet ettikleri 

çevrenin geniĢ bir yer kapladığı örgütler ile çalıĢanların sergiledikleri yaratıcılıklarına 

yer veren, takım çalıĢmasına yatkın ve elveriĢli olan yönetim koĢulları çalıĢanlar 

üzerinde daha yüksek bir tatmin durumu sağlamaktadır (BaĢaran, 2008: 267). Öte 

yandan örgüt içerisinde yer alan çalıĢanların görevleri, yetki ve sorumluluklarının 

önceden belirtilmemiĢ olması, yetki devri gibi yönetim ilkelerinin yeterince 

uygulanamaması ya da aksaması ve bu ihtimallerin ortaya çıkması gibi durumlarda 

örgüt içerisinde çalıĢanların morali olumsuz yönde etkilenir ve tatmin düzeyleri 

ortalamanın altında kalarak bir bozulma gösterir (Köksal, 1968: 107). 

Yönetimin sergiledikleri tarzın çalıĢanların motivasyon düzeyleri ve iĢ tatmini 

durumları üzerinde iki boyutta etkili olduğu belirtilmektedir. Bunlardan ilki çalıĢan 

odaklı olmak ve liderlerin çalıĢanların karĢılıklı iliĢkilerini desteklemesi ve katkıda 

bulunması yani kısaca çalıĢanların iĢ tatmini düzeylerini artırmasıdır. Açıklanan ikinci 

boyut ise örgüt içerisinde karar verme süreçlerine çalıĢanların katılım göstermesidir. 

Çünkü bu katılım sayesinde örgütlerde iĢ tatmin düzeyleri artıĢ göstermektedir 

(Feldmen ve Arnold, 1983: 196). 

3.3.4 ĠĢ Tatmini ve ĠĢin Niteliği 

Örgütlere bakıldığında çalıĢanların genellikle verilen bir iĢi yerine getirme 

konusunda küçük bir oranda dahi olsa kendilerine özgürlük tanınmıĢ olan iĢleri tercih 

etme eğilimi içerisinde oldukları gözlemlenmektedir. Mevcut çalıĢanların çalıĢma 

ortamı içerisinde kazandıkları deneyimlerini ve yeteneklerini yeterince kullanamadıkları 

sorumluluklar ya da pozisyonlar ortaya çıktığında bu durumun doyumsuzluğa neden 

olabileceği ortaya çıkarken, nitelikleri ya da yeterlilikleriyle birebir benzerlik gösteren 

sorumluluk ya da pozisyonların ise çalıĢanlara mutluluk ve doyum etkisi yaratacağı 

beklenmektedir (Robbins, 2005: 24). 

Bir örgütün çalıĢanlarına sağladığı tatmin boyutu, o örgütteki iĢin niteliğine ve 

bu niteliklerin çalıĢanlar tarafından nasıl algılanıp, kabul gördüğüne de bağlı olarak 

değiĢiklik göstermektedir (Sarıkaya, 2002: 15). 
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3.4 ĠĢ Tatmini ve Motivasyon Kuramları 

ĠĢ tatmini kavramı, önceleri örgütlerde moral olarak belirttiğimiz ardından iĢ 

doyumu olarak daha geniĢ bir yelpazede kullanılan örgüt içerisinde iĢe karĢı hoĢlanma 

ve hoĢlanmama duygularını belirten bir kavramdır. GeçmiĢten günümüze iĢ tatmini ile 

ilgili yapılan çalıĢmalara bakıldığında Harvard Üniversitesi‟nden Elton Mayo 

önderliğinde bir grup bilim adamı 1923 yılında baĢlayıp 30‟lara kadar devam eden 

araĢtırmaları sonucunda insan iliĢkileri akımını baĢlattığını görüyoruz. Bu çalıĢmanın 

temel amacı, çalıĢma ortamı içerisinde bulunan yüksek verimliliğe yol açan faktörlerin 

belirlenmesidir. Bu araĢtırmalar sonucunda örgütlerin sosyal bir sistem olduğu ve bu 

sosyal sistemin en önemli unsurunun çalıĢanlar olduğu sonucuna varılmıĢtır. 

Motivasyon kuramları kapsam teorileri ve süreç teorileri olmak üzere ikiye 

ayrılmaktadır. 

Kapsam Teorileri Süreç Teorileri 

A. Maslow Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi 

Piramidi 

Vroom Beklenti Kuramı 

Herzberg Çift Faktör Kuramı Lawler Parter Beklenti Modeli 

C. Alderfer ERG Kuramı Adams EĢitlik Modeli 

Mc Celland BGĠ Kuramı E. Locke Amaç Modeli 

3.4.1 Abraham Maslow ve Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Kuramı 

Ġhtiyaçlar; oluĢtuğunda sıkıntı ve elem veren tatmin edilmesi durumunda ise 

rahatlık sağlayan bir durum olarak tanımlanmaktadır. Maslow‟a göre insanın beĢ temel 

ihtiyacı bulunmaktadır. Genel nitelikli olan ihtiyaçlar hiyerarĢisi kuramı kendi 

içerisinde bir sistem oluĢturmaktadır. 
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Kaynaklar incelendiğinde Abraham Maslow‟un, Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi 

Kuramını 1940‟lı yıllarda geliĢtirmeye baĢladığı sonucuna ulaĢılmaktadır. 1960‟lı 

yılların baĢından itibaren ise bu kuram uygulanmaya baĢlamıĢtır. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 8: Maslow‟un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Piramidi 

Kaynak: Bayat, 2008: 175. 

ġekil 8‟de belirtilen Abraham Maslow tarafından yapılan Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi 

Piramidine göre insan ihtiyaçları öncelik sırasına göre bir merdivenin basamakları gibi 

sıralanmaktadır. AĢağıdan yukarıya doğru ihtiyaçların önemlilik sırası azalmaktadır. 

Yani en alt basamakta olan ihtiyaç acil yukarıya çıktıkça bu derece azalmaktadır. Yalnız 

bu piramitte en çok dikkat edilmesi gereken ayrıntı bir basamaktaki ihtiyaç karĢılandığı 

takdirde bir sonraki basamaktaki ihtiyaçlar güdüleyici düzeyde olmaktadır. 

 Fizyolojik İhtiyaçlar 

Maslow, fizyolojik ihtiyaçları karĢılanması en zorunlu temel ihtiyaçlar olarak 

görmektedir. Örgüt içerisinde bu ihtiyaçlar ücret, yan haklar gibi iyi çalıĢma koĢullarını 

ifade etmektedir. 

Kendini GerçekleĢtirme 

Ġhtiyacı 

Saygınlık Ġhtiyacı 

Ait Olma Ġhtiyacı 

Güvenlik Ġhtiyacı 

Fizyolojik 

Ġhtiyaçlar 
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 Güvenlik İhtiyaçları 

Örgüt içerisinde bakıldığında çalıĢanlar fizyolojik ihtiyaçları karĢılandıktan 

sonra kendilerini fiziksel ve sosyal anlamda güvende olduklarını bilmek isteyeceklerdir. 

Örgütte bu sigorta, emeklilik fırsatları, iĢin sağladığı güvence boyutu ve güvenli iĢ 

koĢulları vb. olarak tanımlanmaktadır. 

 Sosyal İhtiyaçlar 

Örgüt içerisinde kurulan arkadaĢça iliĢkiler, dostluk bağlarının geliĢmesi, iĢ 

ortamının huzuru, mevcut bir grup içerisinde bulunma ihtiyacı, sosyal bir yapıda yer 

edinme isteği gibi faktörler örnek verilmektedir. 

 Saygınlık İhtiyacı 

Unvan sahibi olma, iĢten alınan geri bildirimler vb. çalıĢanların saygınlık 

ihtiyaçlarını karĢılamada belirli örneklerdir. Abraham Maslow aslında saygınlık ihtiyacı 

boyutunu iki alt bölümde ele alarak incelemiĢtir. Bu alt bölümlere göre kiĢinin 

kendisine duyduğu saygı boyutunu yani özsaygıyı ve baĢkalarının kendisine duyduğu 

saygıyı ayrı ayrı incelemiĢtir. Özsaygı kiĢinin olgunlaĢma sürecini, baĢarılı ve güçlü 

olma ihtiyaçlarını belirtirken; baĢkalarının kendisine duyduğu saygı ise prestij boyutu 

ve diğerlerine kıyasla daha iyi bir konuma gelmesi gibi ihtiyaçlarını belirtmektedir. 

 Kendini Gerçekleştirme 

Maslow‟un ihtiyaçlar hiyerarĢisi piramidinin en üst basamağını oluĢturan 

kendini gerçekleĢtirme, örgüt içerisinde ilerleme olanaklarının olduğu, çalıĢanların 

kendini ispatladığı bir basamaktır. Daha çok çalıĢanların arzuladıkları iĢi yapmaya 

ulaĢtıkları kısım diye de belirtilmektedir. 

Maslow belirlediği bu beĢ ihtiyaca sonradan iki tane daha eklemiĢtir. Bu 

eklediği ihtiyaçlar, Bilişsel İhtiyaçlar ve Estetik İhtiyaçlar olarak isimlendirilmiĢtir. 

Buna göre biliĢsel ihtiyaçlar daha çok bilme ve anlama düzeyi ile ilgili ihtiyaçları 

kapsarken; estetik ihtiyaçlar ise kiĢilerin güzel olan Ģeylere yönelme ihtiyaçlarını 

kapsamaktadır (Miner, 1992: 56). 



98 

 

3.4.2 Alderfer’in ERG Kuramı 

Alderfer‟in ERG Kuramı için Maslow‟un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi piramidinin 

günümüze uyarlanmıĢ Ģekli denilmektedir. Burada varlığını sürdürme, iliĢkilerde 

bulunma ve geliĢme ihtiyacı gösterme gibi birtakım ihtiyaçlardan söz edilmektedir. Bu 

ihtiyaçlar Maslow‟un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi piramidinden farklı olarak varlığını 

sürdürme ve iliĢkilerde bulunma ihtiyacı tatmin edildikçe azalırken, geliĢme ihtiyacı ise 

tatmin edildikçe artmaktadır. 

Varlığını sürdürme, Maslow‟un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi piramidinde fizyolojik 

ihtiyaçlara denk gelirken, iliĢkilerde bulunma ihtiyacı güvenlik ve ait olma ihtiyacına 

denk gelmektedir. GeliĢme ihtiyacı ise saygı ve kendini gerçekleĢtirme ihtiyaçlarına 

karĢılık gelmektedir. 

3.4.3 Mc Celland’ın BaĢarı-Güç-ĠliĢki Kuramı 

Bu yaklaĢım üç tür insan ihtiyacı üzerinde durmaktadır. Bunlar; baĢarı odaklı 

insanlar, sosyal iliĢki odaklı insanlar ve güç odaklı insanlar olarak birbirinden 

ayrılmaktadır.  

Tablo 22: Mc Celland BGĠ Kuramı 

BaĢarı Odaklı Ġnsanlar Sosyal ĠliĢki Odaklı 

Ġnsanlar 

Güç Odaklı Ġnsanlar 

Sorumluluk ve risk almayı 

severler. 

Sosyal faaliyetten zevk 

alırlar. 

YarıĢma ve rekabeti 

severler. 

Sonuç almaya 

odaklıdırlar. 

Ġnsan canlısı ve 

sevecendirler. 

Para, makam, otorite 

odaklıdırlar. 

Zoru severler. ÇatıĢmadan sakınırlar. Yetkiye sahip olmak 

isterler. 

Kolay pes etmezler. ArkadaĢlık iliĢkisi 

geliĢtirmek isterler. 

Ġnsanları kontrol etmek 

isterler. 
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Yukarıda tabloda belirtilen üç tür insan ihtiyacının sergiledikleri davranıĢlar 

açıklanmıĢtır. Bu açıklamalara göre odak noktası farklı olan insanların sergileyecekleri 

özelliklerin de farklı sonuçlar doğuracağı fikrine ulaĢılmaktadır. Çünkü her insanın 

ihtiyaç duyduğu konular kiĢiden kiĢiye göre değiĢiklik gösterecek ve bu değiĢiklik 

devamında farklı istek ve ihtiyaçları ortaya çıkaracaktır. 

3.4.4 Herzberg’in Çift Faktör Kuramı 

Herzberg 1966 yılında çalıĢanlar üzerinde yaptığı ankete göre; çalıĢanlara 

iĢlerinde ne istedikleri sorusunu yöneltmiĢ ve iki farklı cevap almıĢtır. Bu sonuçlara 

göre çalıĢanlar gerçekleĢtirdikleri iĢleri ile ilgili olarak kendilerini olağanüstü düzeyde 

iyi veya olağanüstü düzeyde kötü hissetmelerine yol açan durumları belirtmiĢler ve bu 

doğrultuda Herzberg Çift Faktör Kuramını ortaya çıkarmıĢtır. 

Herzberg‟in Çift faktör kuramı çalıĢanların tatmin olmasında ve daha yüksek 

performans sergilemesinde iki önemli faktörün etkili olduğunu belirtmektedir. Bunlar 

hijyen faktörler ve motive edici faktörlerdir. Hijyen faktörler varlığı çok fazla bir Ģey 

ifade etmese bile yokluğu sıkıntı veren faktörlerdir. Örgüt içerisinde ücret, çalıĢma 

koĢulları, iĢ güvenliği, örgüt politikaları, kiĢiler arası iliĢkiler gibi unsurları bünyesinde 

barındırmaktadır. Motive edici faktörler ise baĢarma, tanınma, takdir edilme, yükselme 

imkanı gibi çalıĢanları motive eden onları harekete geçiren unsurlardan oluĢmaktadır. 

Herzberg‟e göre çalıĢanlar kendilerini sevdikçe, yaptıkları iĢlerde baĢarılı 

oldukça, sorumlulukları arttıkça ve mevcut iĢ kendilerini geliĢtirdikçe tatmin 

olacaklardır (Can, 1991: 154). 

Bakıldığında bu teori her ne kadar anlamlı sonuçlar ortaya çıkarsa da bazı 

araĢtırmacılar tarafından eleĢtirilere uğramıĢtır. AraĢtırmacılar Çift Faktör Kuramının 

bireylerin baĢarı düzeylerinden çok iĢ tatmini ve tatminsizlikleri ile ilgili konular 

üzerinde durduğu için Herzberg‟i eleĢtirmiĢlerdir. Ancak bu kuram liderlerin 

motivasyon düzeylerini anlamalarında birçok katkı sağlamıĢtır. 
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ġekil 9: Herzberg'in Çift Faktör Kuramı 

      Kaynak: Daft, 1997: 233, Aktaran, Arıkboğa, 2014: 245. 

AĢağıda Tablo 23‟ de belirtilen Maslow Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Kuramı ve 

Herzberg‟in Çift Faktör kuramının özellikleri liste halinde sıralanmıĢtır. Bu 

karĢılaĢtırma dikkate alındığında ikisinin de ihtiyaçlar giderildikçe insanların motive 

olacaklarına inanmıĢ olmaları gösterilebilir. Maslow ihtiyaçları aĢağıdan yukarıya doğru 

bir önem sırasına göre sınıflandırırken; Herzberg tatmin edici ve tatminsizliği gidericiler 

Ģeklinde bir sınıflandırma yapmıĢtır. Bu tabloya göre Herzberg iĢ tatminini sağlamada 

en önemli faktörü sorumluluk alma bilinci olarak görürken; Maslow‟un daha çok 

ekonomik faktörler olarak gördüğü sonucunu çıkartabiliriz. 

 

Tatmin Alanı                                                                     Motive Edici Etkiler 

 

 

 

 

                                                                                      Tatmin Düzeyini Etkiler 

Tatminsizlik Alanı                                                             Hijyen Faktörler 

 

 

 

 

                                                          Tatminsizlik Düzeylerini Etkiler 

Motive Edici Faktörler 

ĠĢin Kendisi 

BaĢarma 

Tanınma 

Sorumluluk 

KiĢisel GeliĢim 
 

Hijyen Faktörler 

ÇalıĢma KoĢulları 

Ücret Güvenlik ġirket 

Politikaları 
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Tablo 23: Maslow ve Herzberg'in KarĢılaĢtırılması 

Maslow’un Kuramı Herzberg’in Kuramı 

Kendini gerçekleĢtirme gereksinimi ĠĢin kendisi, baĢarma, geliĢme olanakları 

ve sorumluluk 

Saygı ve takdir edilme gereksinimi Ġlerleme, tanınma ve statü 

Ait olma ve sevgi gereksinimi Denetçiyle, üstlerle, astlarla karĢılıklı 

iliĢkiler, teknik denetleme 

Güvenlik gereksinimleri ĠĢletme politikası ve yönetimi, iĢ 

güvenliği çalıĢma koĢulları 

Fizyolojik gereksinmeler ÇalıĢma koĢulları, ücret, kiĢisel yaĢantı 

Kaynak: AteĢ, 2005: 79. 

3.4.5 Vroom Beklenti Kuramı 

Süreç teorileri içerisinde yer alan Vroom‟un Beklenti Kuramı, ödüllendirme 

beklentisine dayalıdır. Burada çalıĢanların gösterdiği çabanın takdir edilmesi ve 

ödüllendirme beklentisi içinde olmaları en önemli ihtiyaç olarak belirtilmektedir. Eğer 

örgütte takdir ve ödüllendirmeyle ilgili ilke ve politikalar önceden belirlenmiĢ ise bu 

çalıĢanlar üzerinde motive edici etki sağlayacağı düĢüncesi vurgulanmaktadır. 

Vroom‟un bu kuramına göre, çalıĢanların örgütte ulaĢmayı hedefledikleri 

birincil ve ikincil olmak üzere iki tür sonuç vardır. Birincil sonuçlar, çalıĢanların örgüt 

içerisinde gösterdiği performansla ilgilenirken ikincil sonuçlar ise çalıĢanın hedeflediği 

bireysel sonuçlar ile ilgilenmektedir (Tutar, 2010: 34). 

3.4.6 Lawler ve Porter’in Beklenti Modeli 

Bu model Vroom‟un Beklenti Kuramından farklı olarak bir model 

önermemekle birlikte sadece birtakım eklemeler yapmaktadır. Burada modele iki 

değiĢken katılır. Bunlardan ilki, kiĢinin kendi baĢarısını değerlendirmesine bağlı olarak 
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ortaya çıkan ve yine kiĢinin nihai doyumunu etkileyen ödüllendirme adaletine iliĢkin bir 

değiĢkendir. Yani, çalıĢanlar kendisine verilen ödülü örgütte bulunan diğer çalıĢanlar ile 

kıyaslamakta ve baĢarısına uygun olmayan bir değerlendirmeye maruz kaldığını 

algıladıkları zaman iĢten sağladıkları doyumun önemli bir ölçüde azaldığı sonucu ortaya 

çıkarılmaktadır. Ortaya çıkan ikinci değiĢken ise örgütlerde çalıĢanların kendilerinden 

beklenen davranıĢ gücünü azaltmakta olan rol çatıĢmalarının olduğunu bunun da 

sergiledikleri çaba ve baĢarılarını olumsuz bir yönde etkilediğini ileri sürmektedir (Eren, 

2008: 599). 

3.4.7 Adams’ın EĢitlik Modeli 

Bir örgüt içerisinde çalıĢanlar sergiledikleri çabaları ve bu çabaların karĢılığı 

olarak elde ettikleri ödülleri benzer iĢ durumlarında sergiledikleri çaba ve ödül 

durumlarıyla karĢılaĢtırmaktadırlar. Burada güdülenmenin temelinde çalıĢanların 

örgütte kendilerine eĢit davranılma isteği yatmaktadır. Girdi ve çıktılar olarak maaĢ ve 

emek üzerinden karĢılaĢtırma yapılmaktadır. 

ÇalıĢanlar kendilerine verilen ödüllerle diğer çalıĢanlara verilen ödülleri daima 

karĢılaĢtırdıkları ve kendilerine uygun görülen ödüllerin benzer baĢarı gösteren diğer 

çalıĢanlarla arasında ne düzeyde eĢit olduğunu açıklamaya çalıĢmaktadır. Bu kurama 

göre yüksek düzeyde baĢarı göstermenin yüksek tatmin sağlayabilmesi için çalıĢanların 

beklentileri ile aldıkları ödül arasında bir eĢitliğin kurulması ve örgüt içerisinde 

dağıtılan ödüllerin adil olması gerekmektedir (Yüksel, 2003: 151). 

3.4.8 E. Locke Amaç Modeli 

Amaç modeli, örgüt içerisinde çalıĢanların yaptığı amaç belirlemelerinin 

güdülenme bakımından durumunu ele almaktadır. Burada örgütsel amaçlara ulaĢmak 

için çalıĢanlar bir takım kiĢisel amaçlar belirlemekte ve bu amaçlarla elde etmek 

istedikleri Ģeylere ulaĢmaktadırlar. Örgüt içerisinde belirledikleri amaçlar çalıĢanları 

harekete geçirmektedir. Ancak bu belirlenen amaçlar zorlayıcı olmamalıdır ve kolay da 

ulaĢılmamalıdır.  

Amaçların güdülenmedeki rolleri aĢağıdaki gibi sıralanmaktadır: 
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 ÇalıĢanların kendisi tarafından belirlenen amaçların açık bir biçimde olması iĢ 

yaĢamında baĢarı düzeylerini arttırmaktadır. Çünkü çalıĢanlar o zaman daha 

kararlı davranıĢlar sergilemekte ve baĢarılarını gerçekleĢtirmek adına mevcut 

faaliyet içerisinde bulunmaktadır. 

 ÇalıĢanların kendisi tarafından önceden belirlenen bu amaçların kolay 

baĢarılamayacak türden olması kiĢinin örgüt içerisinde daha arzulu ve hırslı bir 

Ģekilde çalıĢmasını gerektirecek ve bu sayede baĢarılarının artıĢ göstermesine 

sebep olacaktır. 

 Amaçların güdülenmedeki rollerinden biri de bireysel amaçların örgütsel 

amaçlar, koĢullar ve ortam ile çatıĢma derecesinin belirtilmesidir. Örgüt 

içerisinde çatıĢma arttıkça bireysel davranıĢların baĢarı sağlama Ģansı da 

azalacaktır (Eren, 2008: 582-583). 

3.5 ĠĢ Tatmininin Sonuçları 

Bir örgüt içerisinde çalıĢanların kendilerini hiç katkı sağlamadıkları bir ortam 

içerisinde veya çok az bir katkı sağladıkları ortamda bulmaları kendileri dıĢında diğer 

çalıĢanlar ile aralarında sergiledikleri davranıĢların huzursuzluk boyutuna ve direniĢ 

gösterme durumlarına yol açtığı gözlemlenmektedir. ÇalıĢanların kendilerine verilen 

sorumlulukları gerçekleĢtirirken düĢük morale sahip olmaları sonucunda iĢi yavaĢlatma, 

iĢi durdurma, devamsızlık, iĢ veriminin düĢmesi, çalıĢanlar arasında geçimsizlik, iĢ 

kurallarına ve iĢ emirlerine uyumsuzluk gibi durumları ortaya çıkardığı görülmektedir 

(Eren, 1989: 139).  

ÇalıĢanların örgütte iĢ tatmini düzeylerinin sağlanması için; gösterdikleri 

çabanın takdir edilmesi ve maddi-manevi olarak tanınması, eĢit düzeyde bir ücret 

verilmesi, örgütün değerli bir üyesi olduklarının hissettirilmesi gerekmektedir. Ayrıca 

iĢlerini kiĢiselleĢtirme Ģansı ve ait olma duygusu, örgüt içerisinde kararlara katılım 

göstererek bu kararlarda etkili olması, pozitif yönetimsel liderlik, bireysel hedeflerine 

ulaĢma Ģansı, iĢ değerlendirmelerinde dürüstlük, çalıĢanların hayatını etkileyecek veya 

değiĢtirecek değiĢikliklerin haber verildiği bilgi iletiĢim ağı ve kiĢisel problemlerin 

çözümünde yardımcı olmak gerekmektedir (ġahin, 2007: 68). 
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ġekil 10: ĠĢ Tatmini ve Neden Sonuç ĠliĢkisi 

   Kaynak: Akıncı, 2002: 6. 

ġekil 10‟da iĢ tatmini düzeyinin bireysel ve örgütsel sonuçlar açısından olumlu 

ve olumsuz sonuçları görülmektedir. Buna göre örgütün liderleri, örgütün istenilen 

hedeflere ulaĢması açısından önemli bir etkiye sahip olan iĢ tatminini ve onu etkileyen 

faktörleri ortaya çıkarmak için iĢ tatmini konusunda gereken özeni göstermeleri, 

kendileri ve örgütleri açısından iĢ tatmininin önemini dikkate almalıdırlar (Akıncı, 

2002; 5). 

 

KiĢisel Faktörler 

Genetik Eğilim 
Aile Faktörü 

Eğitsel Faktör 
Sosyokültürel 

Faktör 
Değer Yargıları 

İş Hayatı 
Tecrübesi 

ĠĢ Hayatına Bağlı Örgütsel Etmenler 

Örgütsel 

Düzenlemeler 

ĠĢ Tatmini 

ĠĢ Gerekleri 

ĠĢ Değerlemesi 

ĠĢ Analizi 

Örgüt Kültürü 

KiĢilerarası ĠliĢkiler 

Bilgi AkıĢı 

Kararlara Katılım 

Yetki Devri 

Yönetim Tarzı 

Terfi ve 

Ödüllendirme 

Genel Örgütsel 

Faktörler 

ĠĢ Güvencesi 

ĠĢ Özelliği 

ĠĢ Disiplini 

Sosyal Olanaklar 

Fiziki KoĢullar 

ĠĢ Tatmini ĠĢ Tatminsizliği 

ĠĢ ve Örgüte Bağlılık 

Zorunlu ġartlarda OluĢan 

Devamsızlık 

DüĢük ÇalıĢan Devir Hızı 

ĠĢgücü Verimliliğinde Ġstikrarlı ArtıĢ 

Mutlu ve Sağlıklı KiĢi 

Yetenek ve Yaratıcılığını Ortaya 

Koyma 

Örgüt Amaçlarına Daha Kolay 

Güdülenme 

Örgüte ve ĠĢe KarĢı Ġlgi Duymama 

Diğer Kabul Edilebilir Nedenlerle 

Kamufle Edilen Sık Sık 

Devamsızlık 

ĠĢ ġikâyetlerinde ArtıĢ 

Yüksek ĠĢ Gören Devir Hızı 

DüĢük ĠĢ Gücü Verimliliği ve 

Etkinliği 

Mutsuz ve Sağlıksız KiĢi 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

HĠZMETKÂR LĠDERLĠĞĠN ÖRGÜTSEL BAĞLILIK VE Ġġ TATMĠNĠ 

ÜZERĠNDEKĠ ETKĠLERĠ: BĠR ALAN ARAġTIRMASI 

Ufuk Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Ġnsan Kaynakları Yönetimi tezli 

yüksek lisans öğrencisi olarak belirlenen tez konusu için gerekli kaynak taraması 

yapılmıĢ ve bu bölümde alan araĢtırmasının sonuçları detaylı bir Ģekilde ele alınmıĢtır. 

4.1 AraĢtırmanın Amacı 

KüreselleĢmenin hız göstermesiyle ortaya çıkan örgütlerin sürdürülebilir 

rekabet ortamında avantaj sağlayabilmeleri, varlıklarını sürdürebilmeleri için çalıĢan 

performansı büyük ölçüde önem taĢımaktadır. ÇalıĢanların mevcut performanslarının 

geliĢmesi ise örgüt içerisinde iĢ tatminlerinin yüksek düzeyde olmasını 

gerektirmektedir. Bu araĢtırmada örgüt içerisinde hizmetkâr liderlik özellikleri taĢıyan 

bir liderin çalıĢanlar üzerindeki örgütsel bağlılığı ve iĢ tatminini etkileme düzeyleri 

ölçülmeye çalıĢılmıĢtır.  

4.2 AraĢtırmanın Örneklemi 

Yapılan bu araĢtırma Türkiye‟de bankacılık sektöründe faaliyet göstermekte 

olan ve farklı firmalarda çalıĢan aynı zamanda araĢtırmaya katılımı kabul eden 

çalıĢanlardan oluĢmaktadır. Türkiye‟de bu sektöre verilen önemin fazla olması ve 

çalıĢanlarının örgütlerine bağlılığının ve iĢ tatmini düzeylerinin önemli bir yer tutması 

dolayısıyla örneklem olarak bu sektör seçilmiĢtir. ÇalıĢanlar gönüllülük esasına göre 

araĢtırma içerisine dahil edilmiĢtir. AraĢtırmada veri toplama tekniklerinden anket 

yöntemi kullanılmıĢtır. AraĢtırma toplam 115 çalıĢana dağıtılmıĢ ve bunlardan 102 

tanesi değerlendirmeyi yapıp geri göndermiĢtir. AraĢtırmanın %88,6 geri dönüĢ oranı 

bulunmaktadır. 

4.3 AraĢtırmanın Varsayımları 

Bu araĢtırmada asıl cevaplanması gereken konu hizmetkâr liderliğin örgütsel 

bağlılık ve iĢ tatmini üzerinde etkisinin olup olmadığıdır. Bu soruyu cevaplamak için 

yukarıda teorik olarak incelenen anahtar kavramlar ve bu kavramların ölçekleri yardımı 

ile araĢtırma modeli geliĢtirilmiĢtir. 
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AraĢtırmada kullanılan ölçme araçlarının geçerli ve güvenilir olduğu ve 

verilerin yorumlanmasında kullanılan istatistiki yöntemlerin amaca uygun olarak 

seçildiği ayrıca araĢtırmaya katılan bankacılık sektöründe çalıĢan personellerin anket 

içerisindeki soruları samimi ve içten bir Ģekilde yanıtladıkları varsayılmıĢtır. 

4.4 AraĢtırma Modeli 

AraĢtırmanın modeli, durum belirleyici olarak adlandırılan modele uymaktadır. 

AraĢtırma içerisinde alan araĢtırması yapılmıĢ olup veriler anket yardımıyla 

toplanmıĢtır. Veri sağlama sürecinde ise birincil ve ikincil veri toplama tekniği 

kullanılmıĢtır. Bankacılık sektöründe faaliyet gösteren çalıĢanlardan anket tekniği 

kullanılarak yapılan araĢtırmayla birincil veriler toplanılmıĢ; kütüphaneden, mevcut 

makalelerden, kitaplardan yararlanarak ise ikincil veriler elde edilmiĢtir. 

Anket dört aĢamalı olarak gerçekleĢtirilmiĢtir. Ġlk aĢamada çalıĢanların 

demografik durumlarını belirmeye yönelik cinsiyetlerini tespit etmeye yönelik, yaĢ ve 

medeni durumlarını, eğitim düzeylerini ve kıdem sürelerini belirlemeye yönelik 6 adet 

soru bulunmaktadır. Sonrasında ise sırasıyla Hizmetkâr Liderlik Ölçeği, Örgütsel 

Bağlılık Ölçeği ve ĠĢ Tatmini ölçeği soruları yöneltilmiĢtir. 

 

ġekil 11: AraĢtırmanın Modeli 

 

ĠĢ Tatmini 

 Ġç Faktörler Boyutu 

 DıĢ Faktörler Boyutu 

 

Örgütsel Bağlılık 

 Duygusal Bağlılık 

 Devam Bağlılığı 

 Normatif Bağlılık 

Hizmetkâr Liderlik  

 Güçlendirme 

 Geride Durma 

 Hesap Verebilirlik 

 Affetme 

 Cesaret 

 Otantiklik 

 Tevazu 

 Sorumlu Yöneticilik 
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4.5 Hizmetkâr Liderlik Ölçeği 

Anket çalıĢmasının ikinci aĢamasında Hizmetkâr Liderliğin yedi boyutunu ve 

26 maddesini oluĢturan Dierendock ve Nujiten tarafından 2011 yılında hazırlanmıĢ 

anket ölçeği yer almaktadır. Ġfade yanıtları için ise beĢli Likert ölçeği kullanılmıĢtır. 

 Güçlendirme Boyutu 

Bu boyut içerisinde Hizmetkâr liderlik anketinin; Liderim, iĢimi yapmam için 

gerekli bilgiyi verir. Yeteneklerimi kullanmam için beni cesaretlendirir. Liderim örgüt 

içerisinde kendimi geliĢtirmem için yardım eder. Liderim, ekibini yeni fikirler 

geliĢtirmeleri için cesaretlendirmektedir. Liderim, iĢimi kolaylaĢtırmak için gereken 

karar alma yetkisini sunar. Bir sorun karĢısında bana ne yapmam gerektiğini söylemek 

yerine, çözüme kendi kendime ulaĢmam için yardım eder ve yeni beceriler kazanmam 

için pek çok fırsat sunar soruları yer almaktadır. Anket sorularının 1-7 arası 

güçlendirme boyutunun sorularını oluĢturmaktadır. 

 Geride Durma Boyutu 

Ölçeğin geride durma boyutunda liderim kendini arka planda tutar ve övgüyü 

diğerlerinin almasına izin verir. BaĢkaları için yaptıklarından dolayı hiçbir ödül ya da 

itibar beklemez ve liderim, bir iĢ arkadaĢının baĢarısına, kendisininkinden daha çok 

sevinir soruları yer almaktadır. Anket sorularının 8-10 aralığı bu boyutun sorularını 

oluĢturmaktadır. 

 Hesap Verebilirlik Boyutu 

Hesap verebilirlik boyutunda yer alan sorular; liderim yürüttüğüm iĢten beni 

sorumlu tutmaktadır. Liderim beni kendi performansından sorumlu tutar ayrıca beni ve 

iĢ arkadaĢlarımı, bir iĢi yürütme Ģeklimizden sorumlu tutar Ģeklindedir. 11-13 arası 

sorular hesap verebilirlik boyutu sorularını oluĢturmaktadır. 

 Affetme Boyutu 

Ölçeğin affetme boyutu içerisinde bulunan sorular 14-16 arasındaki soruları 

kapsamaktadır. Bu sorular; liderim insanları iĢlerinde yaptıkları hatalar yüzünden 
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sürekli eleĢtirir. Örgüt içerisinde kendisini kızdıranlara karĢı sert bir tavır sergiler ve 

geçmiĢte yaĢanmıĢ kötü olayları unutmakta zorluk çeker soruları Ģeklinde yer 

almaktadır. 

 Cesaret Boyutu 

Kendi üstünden gelecek destekten emin değilse bile risk alır. Liderim risk alır 

ve yapılması gerektiğini düĢündüğü Ģeyi yapar soruları ölçeğin cesaret boyutu kısmında 

yer almaktadır. 17 ve 18. sorular cesaret boyutu sorularıdır. 

 Tevazu Boyutu 

Hizmetkâr liderliğin tevazu boyutunda; liderim eleĢtirilerden ders alır, kendi 

üstünün eleĢtirilerinden ders almaya çalıĢır, hatalarını kendi üstüne itiraf eder, 

kendisininkinden farklı görüĢ ve düĢüncelerden ders almaya çalıĢır ve eğer insanlar 

lidere karĢı eleĢtiri yaparlarsa, bu eleĢtirilerden ders almaya çalıĢır soruları 

bulunmaktadır. 19-23 aralığında olan sorular ölçeğin tevazu boyutundaki soruları 

oluĢturmaktadır. 

 Sorumlu Yöneticilik Boyutu 

Anket içerisinde yer alan Hizmetkâr liderliğin son kısmı olan sorumlu 

yöneticilik boyutunda liderim bütünün iyi olmasına dikkat etmenin gerekliliğine vurgu 

yapmaktadır. Liderim, uzun vadeli bir vizyona sahiptir ve iĢimizin toplumsal 

sorumluluk yönü üzerinde durmaktadır. 24, 25 ve 26. soruları sorumlu yöneticilik 

boyutu sorularını kapsamaktadır. 

4.6 Örgütsel Bağlılık Ölçeği 

ÇalıĢmanın üçüncü aĢamasında Meyer ve Allen tarafından geliĢtirilen ve 18 

sorudan oluĢan Örgütsel Bağlılık Ölçeğinden yararlanılmıĢtır. Anketin 6 tane duygusal 

bağlılık boyutunu oluĢturan sorular, 6 tane devam bağlılığı boyutunu oluĢturan sorular 

ve 6 tane de normatif bağlılık boyutunu oluĢturan sorular yer almaktadır. 5 dereceli 

Likert tipi kullanılarak ölçek cevaplandırılmaktadır. Ölçekte yer alan ifadeler; 1. 
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Kesinlikle katılmıyorum, 2. Katılmıyorum, 3. Kararsızım, 4.Katılıyorum, 5. Kesinlikle 

katılıyorum skalasında değerlendirilmektedir. 

 Duygusal Bağlılık Boyutu 

Örgütsel bağlılığın duygusal bağlılık boyutunda yer alan sorular anketin ilk altı 

sorusunu kapsamaktadır. Bunlar sırasıyla; kariyerimin geri kalan kısmının bu örgütte 

geçmesi beni mutlu eder. Örgütümün problemlerini kendi problemlerim gibi 

hissetmekteyim. ÇalıĢtığım örgütün benim açımdan kiĢisel bir anlamı bulunmaktadır. 

Örgüt içerisinde kendimi “ailenin bir parçası” gibi hissetmekteyim. Örgüte “duygusal 

olarak bağlı” hissediyorum ve örgüt içerisine ait olduğuma dair güçlü bir his 

duymaktayım soruları Ģeklindedir. 

 Devam Bağlılığı Boyutları 

Devam bağlılığı boyutunda yer alan sorular; Ģu anda örgütten ayrılmayı istesem 

bile bana zor geliyor. Örgütten ayrılmaya karar verdiğim takdirde hayatımda birçok Ģey 

bozulabilir. ġu anda bu örgütte bulunmayı istediğim kadar gereklilik de duyuyorum. Bir 

diğer soru ise; bu örgütten ayrılmanın doğuracağı olumsuz sonuçlardan birisi de mevcut 

alternatiflerin az oluĢudur. Bu örgütten ayrılamayacak kadar az alternatifim olduğunu 

düĢünüyorum ve baĢka bir örgütte burada sunulan fırsatlar bulunmayabilir soruları 

Ģeklindedir. Anketin 6-12 arasında bulunan soruları devam bağlılığı boyutlarını 

oluĢturan soruları kapsamaktadır. 

 Normatif Bağlılık Boyutları 

Anketin örgütsel bağlılık sorularının ölçülmesi kısmında son kısmı kapsayan 

normatif bağlılık boyutu soruları Ģu Ģekildedir; bu örgütte kalmak için zorunluluk 

duygusu hissetmiyorum. ġu anda iĢimi bıraksam suçluluk duygusu hissederim. 

ÇalıĢtığım bu örgüte birçok Ģey borçluyum. Örgüte karĢı sorumluluklarım olduğu için 

örgütten hemen ayrılmam mümkün değil. Mevcut liderlerimle birlikte çalıĢma 

zorunluluğu hissetmiyorum ve son soru olarak kendi yararıma bile olsa örgütten ayrılma 

fikrinin doğru olmadığını düĢünüyorum Ģeklindedir. Bu sorular anketin 12-18 arası 

aralığındaki sorularını oluĢturmaktadır. 
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4.7 ĠĢ Tatmini Ölçeği 

Anketin dördüncü aĢamasında ise Minnesota ĠĢ Tatmini Ölçeği bulunmaktadır. 

Anketin orjinali 1967 yılında 100 madde olarak geliĢtirilmiĢtir. D.J Weiss, R.V. Davis 

England ve L.H. Lofquist tarafından yapılan bu anketin, Türkçe‟ye tercümesini Deniz 

ve Güliz Gökçura yapmıĢtır. Anket sorularında boyutlar iç kaynaklı ve dıĢ kaynaklı 

faktör boyutları olarak sınıflandırılmıĢtır. Ġç Kaynaklı Faktör boyutu Herzberg‟in 

güdüleyici faktörlerini temsil ederken; DıĢ Kaynaklı Faktör boyutunu ise hijyen 

faktörleri temsil etmektedir. Kısa Formuna dayalı olarak hazırlanmıĢ 20 adet ĠĢ Tatmini 

Ölçeği sorularında ölçeklerdeki ifadelerin yanıtları için beĢli Likert Ölçeği 

kullanılmıĢtır. 

 İç Kaynaklı Faktör Boyutları 

ĠĢ tatmini ölçeğinin iç faktörler boyutlarını oluĢturan sorular; Örgüt içerisinde 

gerçekleĢtirdiğim iĢten her zaman memnuniyet duyarım, iĢimde tek baĢıma çalıĢma 

fırsatlarının olduğunu düĢünürüm, iĢimde bazen tekdüzelikten uzaklaĢarak değiĢik 

Ģeyler gerçekleĢtirme fırsatım olur, ĠĢimin bana toplum içerisinde “saygın kişi” olma 

Ģansını verdiğini düĢünüyorum. Örgüt içerisinde bana verilen sorumluluğu memnun 

edici buluyorum ve iĢimi, bana garantili bir gelecek sağlaması bakımından yeterli 

buluyorum. Yaptığım iĢi baĢkalarına bir Ģeyler yapabilme hissi açısından yeterli 

buluyorum. Örgütte diğer çalıĢanların yönlendirilmesinde aldığım yetkiden memnunluk 

duyuyorum. Kendi bilgi birikimim ve yeteneklerime uygun bir iĢ yaptığımı 

düĢünüyorum. Kendi fikir ve kanaatlerimi kullanabildiğim bir örgüt içerisinde 

çalıĢmaktayım. Yapılan iĢlerin takdir edilmesi açısından örgütün memnun edici 

olduğunu düĢünüyorum ve bugün iĢe girecek olsam çalıĢmakta olduğum örgüte yeniden 

baĢvuruda bulunurum sorularını kapsamaktadır. Bu sorulara 1-12 arasında ankette yer 

verilmiĢtir. 

 Dış Kaynaklı Faktör Boyutları 

ĠĢ tatmini ölçeğinin dıĢ kaynaklı faktör boyutları 13-20 aralığında soruları 

kapsamaktadır. Bu sorular; ĠĢ ortamındaki yöneticilerin yönetim tarzlarından 

memnunluk duyuyorum, yöneticilerin karar verme yeteneklerini memnun edici 

buluyorum. ĠĢle ilgili alınan kararların uygulamaya konması açısından örgütü memnun 
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edici buluyorum. Yaptığım iĢin karĢılığı olarak aldığım ücreti uygun buluyorum. 

Yaptığım iĢle ilgili ilerde terfi elde edebileceğimi düĢünüyorum. ĠĢim bana kendi 

yöntemlerimi kullanma Ģansı tanıyor. ÇalıĢma Ģartları ve çalıĢma saatlerini uygun 

buluyorum ve örgüt içerisindeki arkadaĢlık iliĢkileri iĢimden duyduğum memnuniyeti 

etkiler Ģeklindedir. 

4.8 AraĢtırmanın Hipotezleri 

H1: Hizmetkâr liderlik boyutları örgütsel bağlılık boyutlarından duygusal 

bağlılığı pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H1a: Hizmetkâr liderlik boyutlarından güçlendirme boyutu, örgütsel bağlılık 

boyutlarından duygusal bağlılığı pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H1b: Hizmetkâr liderlik boyutlarından geride durma boyutu, örgütsel bağlılık 

boyutlarından duygusal bağlılığı pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H1c: Hizmetkâr liderlik boyutlarından hesap verebilirlik boyutu, örgütsel 

bağlılık boyutlarından duygusal bağlılığı pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H1d: Hizmetkâr liderlik boyutlarından affetme boyutu, örgütsel bağlılık 

boyutlarından duygusal bağlılığı pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H1e: Hizmetkâr liderlik boyutlarından cesaret boyutu, örgütsel bağlılık 

boyutlarından duygusal bağlılığı pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H1f: Hizmetkâr liderlik boyutlarından tevazu boyutu, örgütsel bağlılık 

boyutlarından duygusal bağlılığı pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H1g: Hizmetkâr liderlik boyutlarından sorumlu yöneticilik boyutu, örgütsel 

bağlılık boyutlarından duygusal bağlılığı pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H2: Hizmetkâr liderlik boyutları örgütsel bağlılık boyutlarından devam 

bağlılığı boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H2a: Hizmetkâr liderlik boyutlarından güçlendirme boyutu, örgütsel bağlılık 

boyutlarından devam bağlılığı boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 
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H2b: Hizmetkâr liderlik boyutlarından geride durma boyutu, örgütsel bağlılık 

boyutlarından devam bağlılığı boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H2c: Hizmetkâr liderlik boyutlarından hesap verebilirlik boyutu, örgütsel 

bağlılık boyutlarından devam bağlılığı boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H2d: Hizmetkâr liderlik boyutlarından affetme boyutu, örgütsel bağlılık 

boyutlarından devam bağlılığı boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H2e: Hizmetkâr liderlik boyutlarından cesaret boyutu, örgütsel bağlılık 

boyutlarından devam bağlılığı boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H2f: Hizmetkâr liderlik boyutlarından tevazu boyutu, örgütsel bağlılık 

boyutlarından devam bağlılığı boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H2g: Hizmetkâr liderlik boyutlarından sorumlu yöneticilik boyutu, örgütsel 

bağlılık boyutlarından devam bağlılığı boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H3: Hizmetkâr liderlik boyutları örgütsel bağlılık boyutlarından normatif 

bağlılık boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H3a: Hizmetkâr liderlik boyutlarından güçlendirme boyutu, örgütsel bağlılık 

boyutlarından normatif bağlılık boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H3b: Hizmetkâr liderlik boyutlarından geride durma boyutu, örgütsel bağlılık 

boyutlarından devam bağlılığı boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H3c: Hizmetkâr liderlik boyutlarından hesap verebilirlik boyutu, örgütsel 

bağlılık boyutlarından devam bağlılığı boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H3d: Hizmetkâr liderlik boyutlarından affetme boyutu, örgütsel bağlılık 

boyutlarından devam bağlılığı boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H3e: Hizmetkâr liderlik boyutlarından cesaret boyutu, örgütsel bağlılık 

boyutlarından devam bağlılığı boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 
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H3f: Hizmetkâr liderlik boyutlarından tevazu boyutu, örgütsel bağlılık 

boyutlarından devam bağlılığı boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H3g: Hizmetkâr liderlik boyutlarından sorumlu yöneticilik boyutu, örgütsel 

bağlılık boyutlarından devam bağlılığı boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H4: Hizmetkâr liderlik boyutları, iĢ tatmini boyutlarından iç kaynaklı faktörler 

boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H4a: Hizmetkâr liderlik boyutlarından güçlendirme boyutu, iĢ tatmini 

boyutlarından iç kaynaklı faktörler boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H4b: Hizmetkâr liderlik boyutlarından geride durma boyutu, iĢ tatmini 

boyutlarından iç kaynaklı faktörler boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H4c: Hizmetkâr liderlik boyutlarından hesap verebilirlik boyutu, iĢ tatmini 

boyutlarından iç kaynaklı faktörler boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H4d: Hizmetkâr liderlik boyutlarından affetme boyutu, iĢ tatmini boyutlarından 

iç kaynaklı faktörler boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H4e: Hizmetkâr liderlik boyutlarından cesaret boyutu, iĢ tatmini boyutlarından 

iç kaynaklı faktörler boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H4f: Hizmetkâr liderlik boyutlarından tevazu boyutu, iĢ tatmini boyutlarından 

iç kaynaklı faktörler boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H4g: Hizmetkâr liderlik boyutlarından sorumlu yöneticilik boyutu, iĢ tatmini 

boyutlarından iç kaynaklı faktörler boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H5: Hizmetkâr liderlik boyutları, iĢ tatmini boyutlarından dıĢ kaynaklı faktörler 

boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H5a: Hizmetkâr liderlik boyutlarından güçlendirme boyutu, iĢ tatmini 

boyutlarından dıĢ kaynaklı faktörler boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 
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H5b: Hizmetkâr liderlik boyutlarından geride durma boyutu, iĢ tatmini 

boyutlarından dıĢ kaynaklı faktörler boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H5c: Hizmetkâr liderlik boyutlarından hesap verebilirlik boyutu, iĢ tatmini 

boyutlarından dıĢ kaynaklı faktörler boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H5d: Hizmetkâr liderlik boyutlarından affetme boyutu, iĢ tatmini boyutlarından 

dıĢ kaynaklı faktörler boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H5e: Hizmetkâr liderlik boyutlarından cesaret boyutu, iĢ tatmini boyutlarından 

dıĢ kaynaklı faktörler boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H5f: Hizmetkâr liderlik boyutlarından tevazu boyutu, iĢ tatmini boyutlarından 

dıĢ kaynaklı faktörler boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

H5g: Hizmetkâr liderlik boyutlarından sorumlu yöneticilik boyutu, iĢ tatmini 

boyutlarından dıĢ kaynaklı faktörler boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler. 

4.9 AraĢtırmanın Bulguları 

Bu bölümde yapılan araĢtırmalar sonucunda elde edilen veri ve bulgulara yer 

verilmiĢtir. 

4.9.1 Demografik Bulgular 

Hizmetkâr Liderliğin Örgütsel Bağlılık ve ĠĢ Tatmini Üzerindeki Etkileri 

ölçmeye yönelik yapılan anket çalıĢmasında; katılımcılara cinsiyet durumlarını 

belirlemek amacıyla, yaĢ aralıkları, medeni durumları, eğitim düzeyleri, kurumda 

geçirdikleri hizmet süreleri ve çalıĢma hayatları boyunca geçirdikleri toplam hizmet 

süreleri dahil olmak üzere 6 adet demografik soru yöneltilmiĢtir. 

Tablo 24‟ de gösterilen Demografik DeğiĢkenler kısmında yer alan çalıĢanların 

cinsiyet dağılımına bakıldığında; katılımcıların %54,9‟unun kadın (n=56), %46‟sının 

erkek (n=44) olduğu sonucuna ulaĢılmaktadır. Bu katılımcıların, %26,5‟i (n=27) 20-24 

yaĢ aralığında, %24,5‟i (n=25) 25-29 yaĢ aralığındadır. AraĢtırmanın %16,7‟lik kısmını 

(n=17) 30-34 yaĢ aralığında bulunan katılımcılar oluĢturmaktadır. Ayrıca %13,7‟lik 
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kısmını (n=14) 35-39 yaĢ aralığında bulunan katılımcılar oluĢturmaktadır. %18,6‟lık 

kısmını ise (n=19) 40 yaĢ ve üzeri katılımcıların oluĢturduğu bilgisine ulaĢılmaktadır. 

Katılımcılardan (n=47) %46,1‟lik kısmı evli, %53,9 (n=55) kısmı ise bekardır. Eğitim 

durumlarına göre sınıflandırıldıklarında ise ilköğretim ve lise mezunu katılımcılar (n=3) 

%2,9‟luk bir dilimi, ön lisans mezunu (n=15) %14,7‟lik dilimi, lisans mezunu (n=60) 

%58,8‟lik dilimi, lisansüstü ise (n=21) %20,6‟lık bir dilimi oluĢturmaktadır. 

Katılımcıların kurumdaki çalıĢma süreleri dikkate alındığında ise 1 ve altında çalıĢan 

katılımcılar (n=19) %18,6‟lık dilimi, 2-5 yıl arası çalıĢanlar (n=46) %45,1‟lik dilimi, 6-

9 yıl arası çalıĢanlar (n=22) %21,6‟lık dilimi, 10-13 yılları arasında çalıĢanlar ise (n=14) 

%3,7‟lik kısmı oluĢturmaktadır. Son olarak aynı örgütte 14+ yıl çalıĢan ise 1 kiĢi 

bulunmakta ve %1,0‟lik dilimi oluĢturduğu sonucuna ulaĢılmaktadır. Bankacılık 

sektöründe çalıĢan katılımcılara yönelttiğimiz son demografik soru ise toplam hizmet 

süreleridir. Burada adaylardan aldığımız yanıtlar; 1 ve altında çalıĢan (n=14) %13,7‟lik 

dilimi kapsamaktadır. 2-5 yılları arasında çalıĢanlar (n=33) %32,4‟lük dilimi, 6-9 yılları 

arasında çalıĢanlar (n=23) %22,5‟lik dilimi, 10-13 yılları arasında çalıĢanlar (n=19) 

%18,6 ve son olarak 14 yıl üzeri çalıĢanlar ise (n=12) %11,8‟lik dilimi oluĢturmakta 

olduğu sonuçlarına ulaĢılmaktadır. 
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Tablo 24: Örneklemin Demografik Verileri 

Demografik DeğiĢkenler 

CĠNSĠYET 

 

N % 

Kadın 56 54,9 

Erkek 46 45,1 

YAġ 

 

  

20-24 27 26,5 

25-29 25 24,5 

30-34 17 16,7 

35-39 14 13,7 

40+ 19 18,6 

MEDENĠ DURUM 

 

  

Evli 47 46,1 

Bekar 55 53,9 

EĞĠTĠM DURUMU 

 

  

Ġlköğretim 3 2,9 

Lise 3 2,9 

Ön Lisans 15 14,7 

Lisans 60 58,8 

Lisansüstü 21 20,6 

KURUMDAKĠ 

ÇALIġMA SÜRESĠ 

 

  

1 ve altı 19 18,6 

2-5 46 45,1 

6-9 22 21,6 

10-13 14 3,7 

14+ 1 1,0 

TOPLAM HĠZMET 

SÜRESĠ 

 

  

1 ve altı 14 13,7 

2-5 33 32,4 

6-9 23 22,5 

10-13 19 18,6 

14+ 12 11,8 

4.9.2 AraĢtırmada Kullanılan Ölçeklerin Güvenilirlik Analizleri 

AraĢtırma kapsamında kullanılan üç farklı ölçek (Hizmetkâr Liderlik Ölçeği, 

Örgütsel Bağlılık Ölçeği ve ĠĢ Tatmini Ölçeği) için güvenilirlik analizi sonuçlarına iç 
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tutarlılık Cronbach Alpha katsayılarının hesaplanması yoluyla ulaĢılmıĢtır. Mevcut bir 

ankete güvenilirlik analizi yapabilmek için demografik soruların dıĢında mevcut soru 

sayısının 30‟un üzerinde bulunması ve anketin en az 50 kiĢi tarafından 

cevaplandırılması gerekmektedir. GerçekleĢtirilen bu ankette soru sayısının 30‟un 

üzerinde olması ve anket uygulanan katılımcı sayısının 50‟nin üzerinde olması 

araĢtırma üzerinde güvenilirlik analizinin yapılabileceğini göstermektedir (Akgündüz, 

2012: 62). 

4.9.2.1 Hizmetkâr Liderlik Ölçeğinin Güvenilirlik Analizi 

AĢağıda Hizmetkâr Liderlik Ölçeğinin güvenilirlik analizi sonuçları tablo 

yardımı ile listelenmiĢtir 

Tablo 25: Hizmetkâr Liderlik Ölçeğinin Güvenilirlik Analizi 

Alt Ölçekler 

 Cronbach Alpha Standart 
Maddelere Dayalı 
Cronbach Alpha 

Madde Sayısı 

Güçlendirme 

 

,880 ,882 7 

Geride Durma 

 

,767 ,762 3 

Hesap Verebilirlik 

 

,805 ,819 3 

Affetme 

 

,779 ,805 3 

Cesaret 

 

,770 ,770 2 

Tevazu 

 

,776 ,847 5 

Sorumlu 

Yöneticilik 

 

,955 ,954 3 

 

Tablo 25‟ de görüldüğü üzere hizmetkâr liderlik ölçeğinin alt boyutlarına 

uygulanan tutarlılık katsayıları (Cronbach Alpha) analizi sonucunda Güçlendirme 

boyutunun Cronbach Alpha değeri ,880; Geride Durma boyutunun Cronbach Alpha 

değeri ,767; Hesap Verebilirlik boyutunun ,805; Affetme boyutunun ,779; Cesaret 
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boyutunun ,770; Tevazu boyutunun ,776 ve Sorumlu Yöneticilik boyutunun ,955 

olduğu sonucu tespit edilmiĢtir. Cronbach Alpha katsayısı hesaplanırken anketin 

güvenilirlik düzeyleri dikkate alındığında α < 0.50 ise ölçek güvenilir değil, 0.50 < α < 

0.60 ise ölçek düĢük düzeyde güvenilirdir. 0.60 < α < 0.70 ise ölçek kabul edilebilir 

düzeyde güvenilirdir. 0.70 <α < 0.90 aralığında ise ölçek iyi düzeyde güvenilirdir 

sonuçlarına ulaĢılmaktadır. Tablo 25‟ de gösterilen hizmetkâr liderlik ölçeğinin 

güvenilirlik analizi sonucunda hizmetkâr liderlik ölçeği boyutlarından her birinin 0,70 

değerinin üzerinde bulunması sonucu alt ölçek boyutlarının güvenilirliği iyi düzeyde 

güvenilirdir sonucunu ortaya çıkarmaktadır. 

4.9.2.2 Örgütsel Bağlılık Ölçeğinin Güvenilirlik Analizi 

AraĢtırmanın üçüncü bölümünü oluĢturan Örgütsel Bağlılık faktörünün 

belirlenmesi üzerine yapılan ölçeğin güvenilirlik analizi sonuçlarına aĢağıdaki tabloda 

yer verilmiĢtir. 

Tablo 26: Örgütsel Bağlılık Ölçeğinin Güvenilirlik Analizi 

Alt Ölçekler 

 Cronbach Alpha Standart 

Maddelere Dayalı 

Cronbach Alpha 

 

Madde Sayısı 

Duygusal Bağlılık 

 

,812 ,812 6 

Devam Bağlılığı 

 

,839 ,839 6 

Normatif Bağlılık 

 

,812 ,806 6 

 

Tablo 26 dikkate alındığında Duygusal Bağlılık boyutunun Cronbach Alpha 

değeri 812; Devam Bağlılığı boyutunun ,839 ve Normatif Bağlılık boyutunun 

Cronbach Alpha değeri ise ,812 olarak belirtilmektedir. Buna göre değerler 0,70 

değerinin üzerinde olduğu için ölçeğin geçerliliği olduğu ve iyi düzeyde güvenilir 

olduğu sonucuna ulaĢılmaktadır. 
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4.9.2.3 ĠĢ Tatmini Ölçeğinin Güvenilirlik Analizi 

ĠĢ Tatmini Ölçeği; iç kaynaklı faktör boyutları ve dıĢ kaynaklı faktör boyutları 

Cronbach Alpha değerleri Tablo 27‟de istatistiksel olarak belirtilmiĢtir. 

Tablo 27: ĠĢ Tatmini Ölçeğinin Güvenilirlik Analizi 

Alt Ölçekler 

 Cronbach 

Alpha 

Standart 

Maddelere Dayalı 

Cronbach Alpha 

 

Madde Sayısı 

Ġç Kaynaklı Faktörler 

 

,778 ,791 12 

DıĢ Kaynaklı Faktörler 

 

,895 ,893 8 

 

Yukarıdaki Tablo 27‟de belirtilen İç Kaynaklı Faktör boyutunun Cronbach 

Alpha değeri ,778 iken Dış Kaynaklı Faktör boyutunun Cronbach Alpha değeri ,895 

olarak belirtilmektedir. Buna göre değerler 0,70 değerinin üzerinde olduğu için ölçeğin 

geçerliliği olduğu ve iyi düzeyde güvenilir olduğu sonucuna ulaĢılmaktadır. 

4.10 Ölçeklerin Madde Analizleri 

AraĢtırmada kullanılan ölçeklerin madde analizlerine göre sonuçları detaylı bir 

Ģekilde ele alınmıĢtır. 

Tablo 28: Hizmetkâr Liderlik Ölçeğinin Madde Analizleri 

Maddeler Madde 

Ortalaması 

Standart 

Sapma 

Madde 

Toplam Puan 

Korelasyonu 

Madde 

Çıkarıldığında 

Ölçek Alphası 

Güçlendirme     

1.Madde 4,05 1,164 ,683 ,826 

2.Madde 4,22 ,863 ,755 ,812 

3.Madde 4,28 ,872 ,695 ,821 

4.Madde 4,30 ,854 ,722 ,817 

5.Madde 4,54 ,792 ,500 ,848 

6.Madde 4,52 ,805 ,534 ,843 

7.Madde 4,35 ,766 ,448 ,854 
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Geride 

Durma 

    

1.Madde 4,43 ,572 ,795 ,457 

2.Madde 4,43 ,572 ,795 ,457 

3.Madde 4,61 ,600 ,296 1,000 

Hesap 

Verebilirlik 

    

1.Madde 4,40 1,145 ,811 ,570 

2.Madde 4,04 1,319 ,402 1,000 

3.Madde 4,40 1,145 ,811 ,570 

Affetme     

1.Madde 4,16 1,303 ,783 ,530 

2.Madde 2,88 1,625 ,369 1,000 

3.Madde 4,16 1,303 ,783 ,530 

Cesaret     

1.Madde 4,15 1,300 ,626 - 

2.Madde 4,06 1,304 ,626 - 

Tevazu     

1.Madde 4,05 1,164 ,890 ,622 

2.Madde 4,05 1,164 ,890 ,622 

3.Madde 4,05 1,164 ,890 ,622 

4.Madde 4,05 1,164 ,890 ,622 

5.Madde 3,51 1,658 -,188 1,000 

Sorumlu 

Yöneticilik 

    

1.Madde 4,18 1,197 ,957 ,892 

2.Madde 4,25 1,059 ,814 ,998 

3.Madde 4,17 1,195 ,954 ,894 

 

Yukarıda yer alan Tablo 28‟de Hizmetkâr Liderlik Ölçeğine iliĢkin 7 boyutta 

yer alan 26 maddeye ait analizi bulgularına yer verilmiĢtir. Tablo 28 detaylı olarak 

incelendiğinde; ,20‟nin altında madde toplam korelasyon değerine sahip 1 faktörün 

olduğu görülmektedir. Bu faktör hizmetkâr liderlik ölçeğinin tevazu boyutunda yer alan 

5. maddesidir. Tevazu boyutu ile ilgili “İnsanlar lidere karşı eleştiri yaparlarsa bu 

eleştirilerden ders almaya çalışır” maddesi çıkarıldığında alt ölçek güvenilirliği 

,1000‟e yükselmektedir. 
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Tablo 29: Örgütsel Bağlılık Ölçeğinin Madde Analizi 

Maddeler Madde 

Ortalaması 

Standart 

Sapma 

Madde 

Toplam Puan 

Korelasyonu 

Madde 

Çıkarıldığında 

Ölçek Alphası 

Duygusal 

Bağlılık 

    

1.Madde 4,19 1,208 ,575 ,782 

2.Madde 4,19 1,208 ,575 ,782 

3.Madde 4,19 1,208 ,575 ,782 

4.Madde 4,29 1,199 ,569 ,783 

5.Madde 4,29 1,199 ,569 ,783 

6.Madde 4,29 1,199 ,569 ,783 

Devam 

Bağlılığı 

    

1.Madde 4,29 1,199 ,024 ,916 

2.Madde 4,19 1,208 ,921 ,749 

3.Madde 4,19 1,208 ,921 ,749 

4.Madde 4,19 1,208 ,921 ,749 

5.Madde 4,19 1,208 ,921 ,749 

6.Madde 4,18 1,206 ,204 ,888 

Normatif 

Bağlılık 

    

1.Madde 4,06 1,304 ,120 ,868 

2.Madde 2,55 1,487 ,738 ,741 

3.Madde 2,55 1,487 ,738 ,741 

4.Madde 2,38 1,343 ,743 ,744 

5.Madde 2,38 1,343 ,743 ,744 

6.Madde 2,39 1,351 ,410 ,816 

 

 

Yukarıda yer alan Tablo 29‟da Örgütsel Bağlılık Ölçeğine iliĢkin 3 boyutta yer 

alan 18 maddeye ait analiz bulgularına yer verilmiĢtir. Tablo 29 incelendiğinde ,20‟nin 

altında madde toplam korelasyon değerine sahip bir faktörün olmadığı sonucu 

gözlemlenmektedir. Bu sonuç dikkate alındığında ölçeği oluĢturan tüm maddelerin 

güvenilir düzeyde olduğu sonucuna ulaĢılmaktadır. Bu durum ölçeği oluĢturan temel 

yapı içerisinde, analizden çıkarılması gereken bir faktörün bulunmadığını ifade 

etmektedir.  
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Tablo 30: ĠĢ Tatmini Ölçeğinin Madde Analizi 

Maddeler Madde 

Ortalaması 

Standart 

Sapma 

Madde 

Toplam Puan 

Korelasyonu 

Madde 

Çıkarıldığında 

Ölçek Alphası 

Ġç Kaynaklı 

Faktörler 

 

    

1.Madde 4,16 1,303 ,267 ,778 

2.Madde 4,16 1,303 ,267 ,778 

3.Madde 4,16 1,303 ,267 ,778 

4.Madde 4,03 1,147 -,011 ,800 

5.Madde 4,04 1,234 ,705 ,732 

6.Madde 4,04 1,234 ,705 ,732 

7.Madde 4,04 1,234 ,705 ,732 

8.Madde 4,04 1,234 ,705 ,732 

9.Madde 4,04 1,234 ,705 ,732 

10.Madde 4,04 1,234 ,705 ,732 

11.Madde 3,59 1,511 ,119 ,798 

12.Madde 3,59 1,511 ,119 ,798 

DıĢ Kaynaklı 

Faktörler 

    

1.Madde 3,58 1,531 ,755 ,873 

2.Madde 3,35 1,264 ,683 ,881 

3.Madde 3,47 1,419 ,700 ,879 

4.Madde 3,67 1,323 ,203 ,921 

5.Madde 3,51 1,340 ,771 ,872 

6.Madde 3,48 1,507 ,858 ,862 

7.Madde 3,48 1,433 ,759 ,873 

8.Madde 3,46 1,248 ,694 ,880 

 

ĠĢ Tatmini Ölçeğine iliĢkin belirtilen tabloda 2 boyutta yer alan 20 maddeye ait 

analiz bulgularına yer verilmiĢtir. Tablo 30‟u incelendiğinde; ,20‟nin altında madde 

toplam korelasyon değerine sahip 1 faktörün olduğu görülmektedir. Bu faktör iĢ tatmini 

ölçeğinin iç kaynaklı faktörler boyutunda yer alan 4. maddesidir. Ġç Kaynaklı faktörler 

boyutu ile ilgili “İşimin bana toplum içerisinde “saygın kişi” olma şansı verdiğini 

düşünüyorum” maddesi çıkarıldığında alt ölçek güvenilirliği ,800‟e yükselmektedir. ĠĢ 

Tatmini ölçeğinin madde analizi tablosunda; anket verileri için kullanılan ve ankete 

katılan bireylerin tamamının eĢit aralığa sahip olduğunu varsayan bir merkezi eğilim 

ölçütü olan aritmetik ortalama ve merkezi dağılım ölçülerinden biri olan standart sapma 

kullanılmıĢtır.  
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4.11 Hizmetkâr Liderlik, Örgütsel Bağlılık ve ĠĢ Tatmininin Demografik 

DeğiĢkenlerle ĠliĢkisi  

Bankacılık sektöründe çalıĢan bir grup katılımcının anketin ilk kısmında alınan 

demografik değiĢkenlerine göre bir analiz yapılmıĢ ve verdikleri bu kiĢisel bilgilerin 

hizmetkâr liderlik, örgütsel bağlılık ve iĢ tatmini üzerindeki dağılımları esas alınarak 

iliĢkisel düzeyleri saptanmıĢtır. 

4.11.1 Hizmetkâr Liderliğin Demografik DeğiĢkenlerle ĠliĢkisi 

AĢağıda hizmetkâr liderliğin demografik iliĢkilerle incelenme sonuçları 

verilmiĢtir. 

 Cinsiyet ve Hizmetkâr Liderlik 

Ankete katılım gösteren kiĢilerin cinsiyetlerinin hizmetkâr liderlik algılamaları 

üzerinde farklılık sergileyip sergilemediğini ortaya çıkarmak amacıyla Bağlantısız 

Örneklemler T Testi (Indepented Samples Test) analizi uygulanmıĢtır. Yapılan bu analiz 

sonucunda ulaĢılan bilgi ise varyansın homojen olduğunun tespit edilmesidir. Ayrıca 

p(sig) değerlerinin 0,05‟ den büyük bir değer olduğu sonuçları çıkmıĢtır. Bundan dolayı 

kadın ve erkek katılımcıların verdikleri ifadelere göre hizmetkâr liderlik ölçeğini 

oluĢturan soruları temsil eden boyutların hiçbirinde demografik iliĢkilerin anlamsal bir 

farklılaĢmaya yol açmadığı sonucu gözlemlenmiĢtir. Ortaya çıkan bu sonuca göre, 

hizmetkâr liderlik kavramını algılamanın cinsiyet açısından bir farklılık göstermediği 

sonucu ortaya çıkmıĢtır. 

 Yaş ve Hizmetkâr Liderlik 

Bankacılık sektöründe çalıĢan katılımcıların yaĢları ile hizmetkâr liderlik 

kavramını algılamaları yönünde yapılan çalıĢmada Tek Yönlü Varyans Analizi (One 

Way) kullanılmıĢtır. Yapılan bu analizin sonucunda ortaya çıkan sonuçta ise hizmetkâr 

liderlik ölçeğini oluĢturan soruları temsil eden boyutların hiçbirinde yaĢ grupları 

arasında oluĢan farklılıklara sebep olmadığı gözlemlenmektedir. Bu bulgulara göre 

ankete katılan çalıĢanların hizmetkâr liderlik kavramını algılamalarının yaĢ aralıklarına 

göre farklılık göstermediği aralarında homojenlik durumunun olduğu söylenmektedir. 
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 Eğitim Durumu ve Hizmetkâr Liderlik 

Bankacılık sektöründe çalıĢan katılımcıların eğitim durumları ile hizmetkâr 

liderlik kavramını algılamaları arasındaki iliĢki boyutunun tespit edilmesi amacıyla Tek 

Yönlü Varyans Analizi (One Way) uygulanmıĢtır. GerçekleĢtirilen analiz sonucunda 

hizmetkâr liderlik ölçeğini oluĢturan soruları temsil eden boyutların hiçbirinde eğitim 

durumları açısından anlamlı bir farklılık olduğu sonucu tespit edilememiĢtir. Bu 

bulgulara göre hizmetkâr liderlik algısının eğitim durumuna göre farklılık göstermediği, 

homojenlik durumunun olduğu söylenmektedir. 

 Medeni Durum ve Hizmetkâr Liderlik 

Anket çalıĢmasına katılım gösteren çalıĢanların medeni durumlarını gösteren 

sonuçlar dikkate alındığında hizmetkâr liderlik kavramını algılamalarının farklılaĢıp 

farklılaĢmadığını tespit etmek amacıyla Bağlantısız Örneklemler T Testi (Indepented 

Samples Test) uygulanmıĢtır. Ortaya çıkan bu analiz sonucunda hizmetkâr liderliği 

oluĢturan boyutlar arasında medeni durumlarının farklılık göstermesinden dolayı 

anlamlı düzeyde bir farklılık tespit edilmemiĢtir. Bu bulgular dikkate alındığında 

medeni durum farklılıklarına göre hizmetkâr liderlik algılanmasının farklılık 

sergilemediği sonucuna ulaĢılmaktadır. 
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Tablo 31: Medeni Durum ve Hizmetkâr Liderlik 

Independent Sample Test  

Boyut Medeni 

Durum 

N Ortalama Standart 

Sapma 

T dF p 

Hesap 

Verebilirlik 

Evli 
Bekar 

 

47 
55 

4,2908 
4,2727 

1,03936 
1,01853 

,088 
 

100 ,930 

Geride Durma Evli 
Bekar 

 

47 
55 

4,4681 
4,5091 

43771 
,51662 

 

,428 100 ,669 

Güçlendirme Evli 
Bekar 

 

47 
55 

4,2614 
4,3766 

,66961 
,62049 

,901 100 ,370 

Affetme Evli 
Bekar 

 

47 
55 

3,8085 
3,6667 

1,12449 
1,23395 

,603 100 ,548 

Cesaret Evli 
Bekar 

 

47 
55 

4,0851 
4,1182 

 

1,21726 
1,14651 

,141 100 ,888 

Tevazu Evli 
Bekar 

 

47 
55 

3,8894 
3,9855 

1,02644 
,84139 

,520 100 ,605 

Sorumlu 

Yöneticilik 

Evli 
Bekar 

 

47 
55 

4,4468 
3,9879 

,82026 
1,26680 

,130 100 ,036 

 

Tablo 31‟de katılımcıların medeni durum ve hizmetkâr liderlik boyutlarına 

verdikleri cevaplardan yola çıkarak yapılan bu analizde F değerinin 0,05‟ den büyük 

çıkması sebebiyle varyansın homojen dağıldığı sonucuna ulaĢılmaktadır. Varyansın 

homojen olarak dağılmasından dolayı p değerleri incelendiğinde hesap verebilirlik 

boyutunun ,930; geride durma boyutunun ,669; güçlendirme boyutunun ,370; affetme 

boyutunun ,548; cesaret boyutunun ,888; tevazu boyutunun ,605 ve son olarak 

sorumlu yöneticilik boyutunun ,036 olduğu sonucu çıkartılmaktadır. 

 Kurumda Çalışma Süresi ve Hizmetkâr Liderlik 

Yapılan anket çalıĢmasının hizmetkâr liderlik algısı ile çalıĢma süreleri 

arasındaki iliĢkinin tespit edilmesi amacıyla veriler üzerinde Tek Yönlü Varyans 
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Analizi (One Way Anova) uygulanmıĢtır. Analiz sonucunda hizmetkâr liderlik ölçeğini 

oluĢturan soruları temsil eden boyutların hiçbirinde örgüt içerisinde geçirdikleri çalıĢma 

süresi açısından anlamlı bir farklılık olduğu sonucu tespit edilememiĢtir. UlaĢılan bu 

sonuca göre, hizmetkâr liderlik algısının katılımcıların çalıĢma sürelerine göre farklılık 

göstermediği sonucu söylenebilmektedir. 

 Toplam Hizmet Süresi ve Hizmetkâr Liderlik 

Ankette yer alan mevcut hizmet süresi sorusuna verilen cevapların dikkate 

alınması için örneklemin hizmetkâr liderlik kavramını algılamaları ile toplam hizmet 

süreleri arasındaki iliĢkinin tespit edilmesi amacıyla Tek Yönlü Varyans Analizi (One 

Way Anova) uygulanmıĢtır. UlaĢılan bu analiz sonucunda hizmetkâr liderlik ölçeğini 

oluĢturan soruları temsil eden boyutların hiçbirinde çalıĢanların toplam hizmet süresi 

açısından anlamlı bir farklılık olduğu tespit edilememiĢtir. Bu bulguya göre yapılacak 

çıkarım ise hizmetkâr liderlik algısının katılımcıların çalıĢma sürelerine göre 

farklılaĢmadığı sonucudur. 

4.11.2 Örgütsel Bağlılığın Demografik DeğiĢkenlerle ĠliĢkisi 

AĢağıda örgütsel bağlılığın cinsiyet farklılıkları, medeni durumlarını belirten 

farklılıklar, yaĢ düzeyleri arasındaki farklılaĢmalar, eğitim durumları hakkında verilen 

bilgiler, kurumda çalıĢılan toplam süre ve toplam hizmet süresi gibi demografik 

değiĢkenlerle olan iliĢkisi ayrıntılı olarak belirtilmiĢtir. 

 Cinsiyet ve Örgütsel Bağlılık 

Kadın ve erkek arasında yapılan cinsiyet farklılığında; bu çalıĢanların 

algıladıkları örgütsel bağlılık kavramının alt boyutları bakımından ortalamalarının 

farklılaĢıp farklılaĢmadığını tespit etmek için Bağlantısız Örneklemler T Testi 

(Independent Samples Test) kullanılmıĢtır. UlaĢılan sonuçlara göre cinsiyetler 

arasındaki farklılığın örgütsel bağlılık boyutlarının F değeri 0,05‟ den büyük olduğu için 

varyansın homojen olarak dağılım gösterdiği sonucuna ulaĢılmaktadır. Ayrıca tüm bu 

boyutlar dikkate alındığında anlamlı bir farklılığın olmadığı sonucu da çıkarılmaktadır. 
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Tablo 32: Cinsiyet ve Örgütsel Bağlılık 

Independent Sample Test 

Boyut Cinsiyet N Ortalama Standart 

Sapma 

T dF p 

Duygusal 

Bağlılık 

 

Kadın 
Erkek 

56 
46 

4,1964 
4,2935 

,83491 
,90416 

,563 
 
100 ,575 

Devam 

Bağlılığı 

 

Kadın 
Erkek 

56 
46 

4,1905 
4,2174 

,85424 
,95895 

,150 100 ,881 

Normatif 

Bağlılık 

 

Kadın 
Erkek 

5646 2,6607 
2,7899 

,96712 
1,03544 

,650 100 ,517 

 

 Yaş ve Örgütsel Bağlılık 

Bankacılık sektöründe çalıĢan katılımcıların yaĢları ile örgütsel bağlılık 

kavramını algılamaları açısından aralarındaki iliĢkinin tespit edilip incelenmesi 

amacıyla verilere Tek Yönlü Varyans Analizi (One Way) uygulanmıĢtır. Yapılan analiz 

sonucunda ortaya çıkan sonuç ise örgütsel bağlılığı oluĢturan boyutların hiçbirinde yaĢ 

aralıklarını oluĢturan farklılıkların anlamlı bir farklılık oluĢturmadığı tespit edilmiĢtir. 

Bu bulgulara göre hizmetkâr liderlik kavramını ankete katılan kiĢilerin algılamasının 

yaĢları dikkate alındığında farklılık göstermediği, homojenlik durumunun olduğu 

söylenmektedir.  

 Medeni Durum ve Örgütsel Bağlılık 

Katılımcılara yöneltilen bir baĢka demografik değiĢken sorusu ise medeni 

durumlarını belirlemek amacıyla evli veya bekar olup olmadıkları sorusudur. Bu 

sorunun karĢılığında alınan yanıtlara göre örgütsel bağlılık düzeylerini belirlemek 

amacıyla Bağlantısız Örneklemler T Testi (Independent Samples Test) analizi 

uygulanmıĢtır. Sonuçlara göre yapılacak çıkarımda ise evli veya bekar olmaları örgütsel 

bağlılık kavramını oluĢturan soruları temsil etmek amacıyla ortaya çıkan boyutların 

hiçbirinde mevcut bir farklılık sergilemediğini aynı zamanda homojenlik durumunun 

olduğu sonucunu belirtmektedir. 
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 Eğitim Durumu ve Örgütsel Bağlılık 

Bankacılık sektöründe çalıĢan katılımcıların eğitim durumları ile örgütsel 

bağlılık kavramını algılamaları arasındaki iliĢki düzeyinin tespit edilmesi amacıyla 

verilere Tek Yönlü Varyans Analizi (One Way) uygulanmıĢtır. Yapılan analiz 

sonucunda örgütsel bağlılığın üç boyutunu da oluĢturan soruların hiçbirinde eğitim 

durumları açısından anlamlı bir farklılık olduğu tespit edilmemiĢtir. Bu bulgulara göre 

örgütsel bağlılığın eğitim durumlarına göre mevcut bir farklılık göstermediği, 

homojenlik durumunun olduğu söylenmektedir. 

 Kurumda Çalışma Süresi ve Örgütsel Bağlılık 

Örneklemi oluĢturan örgütsel bağlılık boyutlarını temsil eden duygusal 

bağlılık, devam bağlılığı ve normatif bağlılık boyutları ve bulundukları örgütte çalıĢma 

süreleri arasındaki iliĢkinin ortaya çıkarılması amacıyla anket verilerine Tek Yönlü 

Varyans Analizi (One Way Anova) uygulanmıĢtır. Yapılan bu analizin sonucunda 

örgütsel bağlılığı oluĢturan soruları temsil eden boyutların hiçbirinde örgütte 

gerçekleĢtirilen çalıĢma süresi açısından anlamlı bir farklılık olduğu sonucu tespit 

edilememiĢtir. Bu bulguya göre, örgütsel bağlılık algısının katılımcıların çalıĢma 

sürelerine göre farklılaĢmadığı söylenebilmektedir. 

 Toplam Hizmet Süresi ve Örgütsel Bağlılık 

Ankette yer alan mevcut hizmet süresi sorusuna verilen cevapların dikkate 

alınması için örneklemin örgütsel bağlılık boyutlarını oluĢturan faktörlerle çalıĢanların 

toplam hizmet süreleri arasındaki iliĢkinin tespit edilmesi amacıyla anket verilerine Tek 

Yönlü Varyans Analizi (One Way Anova) uygulanmıĢtır. Ortaya çıkan sonuçlarda ise 

örgütsel bağlılığı oluĢturan boyutların hiçbirinde toplam hizmet süresi açısından anlamlı 

bir farklılık olmadığı sonucu tespit edilmiĢtir. Yapılan bu inceleme sonucunda yapılacak 

çıkarım ise örgütsel bağlılık algısının katılımcıların çalıĢma sürelerine göre 

farklılaĢmadığı sonucudur. 
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4.11.3 ĠĢ Tatmininin Demografik DeğiĢkenlerle ĠliĢkisi 

Bu bölümde iĢ tatmini kavramının iç kaynaklı faktörler ve dıĢ kaynaklı faktör 

boyutlarıyla olan demografik değiĢkenler iliĢkisi saptanmaktadır. Buna göre cinsiyet 

farklılıkları, medeni durumlarını belirten nitelikler, yaĢ aralıkları, eğitim seviyeleri, 

örgütte çalıĢılan toplam süre ve toplam hizmet süreleriyle ilgili değiĢkenler aĢağıda 

ayrıntılı olarak belirtilmektedir. 

 Cinsiyet ve İş Tatmini 

AĢağıda cinsiyet ve iĢ tatmini boyutları arasındaki iliĢkisel değerler 

gösterilmiĢtir. Cinsiyet değiĢkeninin farklılık göstermesi ve iĢ tatmini alt boyutları 

bakımından ortalamalarının farklılık gösterip göstermediğini tespit etmek amacıyla 

anket verilerine Bağlantısız Örneklemler için T Testi (Independent Samples Test) 

uygulanmıĢtır. UlaĢılan sonuçlara göre kadın ve erkeklerin iĢ tatmini boyutlarının F 

değeri 0,05‟den büyük olduğu sonucuna ulaĢılmaktadır. Ayrıca varyans homojen olarak 

dağılmaktadır ve tüm bu boyutlar dikkate alındığında anlamlı bir farklılık olmadığı 

görülmektedir. 

Tablo 33: Cinsiyet ve ĠĢ Tatmini 

Boyut Cinsiyet N Ortalama Standart 

Sapma 

T dF p 

Ġç Kaynaklı 

Faktörler 

Kadın 

Erkek 

56 

46 

3,8958 

4,1105 

,69254 

,69368 

1,557 

 

100 ,123 

DıĢ 

Kaynaklı 

Faktörler 

Kadın 

Erkek 

56 

46 

3,4464 

3,5652 

1,04524 

1,06808 

,566 100 ,573 

 

 Medeni Durum ve İş Tatmini 

Katılımcıların, iĢ tatmini düzeyleri açısından mevcut bir farklılık olup 

olmadığını belirlemek amacıyla iĢ tatmini ölçeği alt boyutları ile medeni durumları 
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arasındaki durumu tespit etmek amacıyla Bağlantısız Örneklemler T Testi (Independent 

Samples Test) analizi uygulanmıĢtır. Sonuçlara göre evli veya bekar olan katılımcıların 

iĢ tatmini düzeylerinin etkilenmesi konusunda bir farklılık olmadığı gözlemlenmektedir.  

 

 Eğitim Durumu ve İş Tatmini 

Bankacılık sektöründe çalıĢan katılımcıların eğitim durumları ile iĢ tatmini 

algılama düzeyleri arasındaki iliĢkinin tespit edilmesi amacıyla anket verilerine Tek 

Yönlü Varyans Analizi (One Way) uygulanmıĢtır. Yapılan analiz sonuçları dikkate 

alındığında iĢ tatmininin iki boyutunda da eğitim durumları açısından anlamlı bir 

farklılık olmadığı tespit edilmiĢtir. Bu bulgulara göre iĢ tatmini kavramının çalıĢanların 

eğitim düzeylerine göre farklılık göstermediği, homojenlik durumunun olduğu 

söylenmektedir. 

 Kurumda Çalışma Süresi ve İş Tatmini 

Örneklemin dıĢ kaynaklı faktör boyutunu ve iç kaynaklı faktör boyutunu 

oluĢturan iĢ tatmini algıları ile örgüt içerisinde çalıĢarak geçirdikleri süreler arasındaki 

iliĢkinin tespit edilmesi amacıyla Tek Yönlü Varyans Analizi (One Way Anova) 

uygulanmıĢtır. Analiz sonucunda iĢ tatmini ölçeğini oluĢturan soruları temsil eden 

boyutların hiçbirinde çalıĢma süresi açısından anlamlı bir farklılık olduğu sonucu tespit 

edilememiĢtir. Bu çıkarıma göre, iĢ tatmini algısının katılımcıların örgüt içerisinde 

geçirdikleri çalıĢma sürelerine göre farklılık göstermediği sonucu söylenebilmektedir. 

 Toplam Hizmet Süresi ve İş Tatmini 

Ankette yer alan mevcut hizmet süresi sorusuna verilen cevapların dikkate 

alınması için örneklemin iĢ tatmini boyutlarını oluĢturan faktörlerle çalıĢma süreleri 

arasındaki iliĢkinin incelenmesi için anket verilerine Tek Yönlü Varyans Analizi (One 

Way Anova) uygulanmıĢtır. Uygulanan bu analizin sonucunda iĢ tatmini kavramı 

oluĢturan boyutların hiçbirinde toplam hizmet süresi açısından anlamlı bir farklılık 

olduğu sonucu tespit edilememiĢtir. Bu bulguya göre yapılacak çıkarım ise iĢ tatmini 

algısının katılımcıların çalıĢma sürelerine göre farklılaĢmadığı sonucudur. 
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 Yaş ve İş Tatmini 

Bankacılık sektöründe çalıĢan katılımcıların yaĢları ile iĢ tatmini düzeylerini 

algılamaları arasında tespit edilen iliĢkinin belirlenmesi amacıyla anket verilerine Tek 

Yönlü Varyans Analizi uygulanmıĢtır. Bunun sonucunda iĢ tatmini sorularını oluĢturan 

ankette yaĢ grupları açısından anlamlı bir farklılık olduğu sonucu tespit edilmemiĢtir. 

Bu bulgulara göre iĢ tatmini algısının yaĢ grupları arasında mevcut bir farklılık ortaya 

çıkarmadığı ve homojenlik durumunun olduğu söylenmektedir.  

Tablo 34: YaĢ ve ĠĢ Tatmini 

Ġç Kaynaklı 

Faktörler 

N Ortalama Standart 

Sapma 

F sig 

20-24 27 4,1914 ,70666  

 

3,721 

 

 

,007 

25-29 25 4,1367 ,41866 

30-34 17 3,6814 ,93784 

35-39 14 3,5357 ,54861 

40+ 19 4,1360 ,64443 

DıĢ Kaynaklı 

Faktörler 

N Ortalama Standart 

Sapma 

F sig 

20-24 27 3,7685 ,90585  

 

3,721 

 

 

,007 

25-29 25 3,4150 ,93383 

30-34 17 3,7868 ,96369 

35-39 14 2,4107 ,98721 

40+ 19 3,7763 1,06440 
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4.12 Korelasyon Analizi 

AraĢtırmanın bu kısmında kullanılan ölçeklerin kendi aralarında ve birbirleriyle 

gösterdiği iliĢkilerin ortaya çıkarılması amacıyla veriler üzerinde “Korelasyon Analizi” 

uygulanmıĢtır. Bu analiz iki ya da daha çok değiĢken arasında mevcut bir iliĢki olup 

olmadığını ortaya çıkarmaktadır. Ayrıca ortaya çıkardığı bu sonuçlar için iliĢki varsa 

hangi yönde olduğunu ve anket verileri üzerinde gücünü incelemektedir. ÇalıĢmanın bu 

kısmında hizmetkâr liderlik kavramını oluĢturan anket sorularının boyutları arasında ve 

örgütsel bağlılık kavramının anket sorularını oluĢturan boyutlar arasında; yine 

hizmetkâr liderlik kavramının anket sorularının boyutları arasında ve iĢ tatmini 

kavramının anket sorularını oluĢturan boyutları arasındaki iliĢki varsa yönü ve gücü 

tespit edilmeye çalıĢılmıĢtır. Son olarak örgütsel bağlılık boyutları ve iĢ tatmini 

boyutları arasında incelenmiĢtir.  

Korelasyon kat sayıları, aralarında iliĢki araĢtırılan değiĢkenlerin türlerine göre 

farklılık göstermektedir. Bu araĢtırmada Spearman‟s rho korelasyon analizi 

uygulanmıĢtır. Ġstatiksel olarak belirtilen iki değiĢken arasında metrik bir bağlantı 

olmayan sıralı ölçülerde baĢka bir ifadeyle normal dağılım özellikleri sergilemediği 

durumlarda sıralamaya dayalı bir Ģekilde hesaplanan korelasyon değerine “Spearman‟s 

rho Değeri” denilmektedir. Bu yüzden Hizmetkâr liderlik alt boyutlarını oluĢturan; 

güçlendirme, hesap verebilirlik, affetme, cesaret, tevazu ve sorumlu yöneticilik ile 

örgütsel bağlılık alt boyutlarını oluĢturan duygusal bağlılık, devam bağlılığı ve normatif 

bağlılık arasındaki iliĢkiyi belirlemek amacıyla non-parametrik Sperman‟s rho 

korelasyon analizi uygulanmıĢtır. Tabloda belirtilen analiz sonuçlarına göre bu iliĢkinin 

p<0,0 seviyesinde anlamlı olduğu sonucuna ulaĢılmaktadır. Bu sonuç bize iki kavram 

arasında elde edilen iliĢkinin pozitif yönlü olduğunu ve anlamlı düzeyde bir durum 

sağladığını belirtmektedir. Tüm korelasyon değerlerinin 0,01 ve 0,05 arasında olduğunu 

bu yüzden istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki olduğu sonucuna ulaĢılmaktadır 

AĢağıda bu analizlerin sonuçları istatiksel açıdan tablo yardımıyla 

belirtilmiĢtir. 
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Tablo 35: Hizmetkâr Liderlik Boyutları ile Örgütsel Bağlılık Boyutları 

Arasındaki Korelasyon Analizi 

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Güçlendirme 1 ,814 ,422 ,795 ,260⃰⃰ ⃰ ,422 ,719 ,419 ,435 

Hesap 

Verebilirlik 

,814 1 ,384⃰ ⃰ ,735 ,807 ,160 ,216⃰  ,264⃰ ⃰ ,362 

Affetme ,422 ,384⃰⃰  ⃰ 1 ,244⃰ ,653 ,454⃰  ⃰ ,344⃰ ⃰ ,484⃰ ⃰ ,229⃰ 

Cesaret ,795 ,735 ,244⃰ 1 ,161 ,376 ,628 ,670 ,290⃰  

Tevazu ,260⃰⃰⃰⃰  ⃰ ,807 ,653 ,161 1 ,475 ,706 ,870 ,965 

Sorumlu 

Yöneticilik 

,422 ,160 ,454⃰  ⃰ ,376 ,475 1 ,683⃰ ⃰ ,927⃰ ⃰ ,383 

Duygusal 

Bağlılık 

,719 ,216⃰ ,344⃰  ⃰ ,628 ,706 ,683⃰  ⃰ 1 ,836⃰ ⃰ ,244⃰ 

Devam 

Bağlılığı 

,419 ,264⃰  ⃰ ,484⃰  ⃰ ,670 ,870 ,927⃰  ⃰ ,836⃰ ⃰ 1 ,176 

Normatif 

Bağlılık 

,435 ,362 ,229⃰ ,290⃰ ⃰  ,965 ,383 ,244⃰ ,176 1 

N=102, ( ⃰ ) p<, 05, ( ⃰  ⃰ ) p<,01 
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Tablo 36: Hizmetkâr Liderlik Boyutları ile ĠĢ Tatmini Boyutları Arasındaki 

Korelasyon Analizi 

 1 2 3 4 5 6 7 8 

Güçlendirme 1 ,969 ,258 ,661 ,177⃰  ⃰ ,904 ,637 ,193 

Hesap 

Verebilirlik 

,969 1 ,375 ,232⃰ ,292 ,564 ,805 ,615 

Affetme ,258 375⃰  ⃰ 1 ,242⃰ ,365 ,315⃰  ⃰ ,377 ,176 

Cesaret ,661 232 ,242 1 ,177 ,966 ,249⃰ ,435 

Tevazu ,177⃰  ⃰ ,292 ,365 ,135 1 ,155 ,859 ,607 

Sorumlu 

Yöneticilik 

,904 ,564 ,315⃰  ⃰ ,966 ,155 1 ,271⃰⃰  ⃰ ,200 

Ġç Kaynaklı 

Faktörler 

,637 ,805 ,377 249⃰ ,859 ,271 1 ,310⃰  ⃰ 

DıĢ Kaynaklı 

Faktörler 

,193 ,615 ,176 ,435 ,607 ,200 ,310⃰  ⃰ 1 

N=102, ( ⃰ ) p<, 05, ( ⃰  ⃰ ) p<,01 

Hizmetkâr liderlik alt boyutlarını oluĢturan; güçlendirme, hesap verebilirlik, 

affetme, cesaret, tevazu ve sorumlu yöneticilik ile iĢ tatmini alt boyutları olan iç 

kaynaklı faktör boyutları ve dıĢ kaynaklı faktör boyutları arasındaki iliĢkiyi tespit etmek 

amacıyla veriler üzerinde non-parametrik Sperman‟s rho korelasyon analizi 

uygulanmıĢtır. Tabloda belirtilen analiz sonuçlarına göre bu iliĢkinin p<0,0 seviyesinde 

anlamlı olduğu sonucu gözlemlenmektedir. Ortaya çıkan bu sonuç bize iki kavram 

arasında elde edilen iliĢkinin yönünün pozitif olduğunu ve anlamlı bir iliĢki içerisinde 

olduklarını belirtmektedir. Tüm korelasyon değerlerinin 0,01 ve 0,05 arasında olduğunu 

bu yüzden istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki olduğu sonucuna ulaĢılmaktadır.  
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Tablo 37: Örgütsel Bağlılık Boyutları ve ĠĢ Tatmini Arasındaki Korelasyon 

Analizi 

 1 2 3 4 5 

Duygusal Bağlılık 1 ,861⃰  ⃰ ,152 ,238 ,790 

Devam Bağlılığı ,861⃰  ⃰ 1 ,824 ,354⃰  ⃰ ,750 

Normatif Bağlılık ,143 ,824 1 ,242⃰ ,420⃰  ⃰ 

Ġç Kaynaklı Faktörler ,238⃰ ,354⃰  ⃰ ,242 1 ,310⃰  ⃰ 

DıĢ Kaynaklı Faktörler ,790 ,750 ,420⃰  ⃰ ,310⃰  ⃰ 1 

 

Örgütsel bağlılık alt boyutlarını oluĢturan; duygusal bağlılık, devam bağlılığı 

ve normatif bağlılık ile iĢ tatmini alt boyutlarını oluĢturan iç kaynaklı faktör boyutları ve 

dıĢ kaynaklı faktör boyutları arasındaki iliĢkiyi tespit etmek amacıyla anket verilerine 

non-parametrik Sperman‟s rho korelasyon analizi uygulanmıĢtır. Tabloda belirtilen 

analiz sonuçlarına göre bu iliĢkinin p<0,0 seviyesinde anlamlı olduğu görülmektedir. Bu 

sonuç bize elde edilen iliĢkinin pozitif yönlü ve anlamlı olduğunu belirtmektedir. Tüm 

korelasyon değerlerinin 0,01 ve 0,05 arasında olduğunu bu yüzden istatistiksel olarak 

anlamlı bir iliĢki olduğu sonucuna ulaĢılmaktadır. Devam bağlılığı ile duygusal bağlılık 

arasında ,861‟lik pozitif iliĢki, devam bağlılığı ile normatif bağlılık arasında ,824‟lik 

pozitif bir iliĢki, iç kaynaklı faktörler ile ,354‟lük pozitif bir iliĢki, son olarak iĢ tatmini 

boyutlarından dıĢ kaynaklı faktörler ile arasında ,750‟lik pozitif bir iliĢki olduğu sonucu 

çıkarılmaktadır. 

4.13 Regresyon Analizi 

ÇalıĢmanın bu kısmında tez çalıĢmasını oluĢturan konuların arasında bulunan 

ikili iliĢkiyi ölçmek amacıyla veriler üzerinde “Regresyon Analizi” uygulanmıĢtır. Bu 

analiz daha çok iki ya da ikiden fazla değiĢken arasındaki iliĢkisel oranın tespit edilmesi 

amacıyla kullanılmakta olan bir analiz metodu olarak kaynaklar tarafından 
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tanımlanmaktadır. ÇalıĢmada eğer sadece tek bir değiĢken olsaydı burada regresyon 

analizinin tek değiĢkenli kısmı yapılıyor olacaktı. Ancak çalıĢmada Hizmetkâr Liderliği 

etkileyen örgütsel bağlılık ve iĢ tatmini olarak iki tane değiĢken bulunduğu için veriler 

üzerinde çok değiĢkenli regresyon uygulanmıĢtır. 

4.13.1 Hizmetkâr Liderlik ve Örgütsel Bağlılık ĠliĢkisi 

ÇalıĢmanın bu bölümünde hizmetkâr liderliğin örgütsel bağlılık boyutlarından 

biri olan Duygusal Bağlılık boyutuyla olan iliĢkisi analiz edilerek bir sonuca 

ulaĢılmıĢtır. 

4.13.1.1 Hizmetkâr Liderlik ve Duygusal Bağlılık ĠliĢkisi 

Bankacılık sektöründe çalıĢan katılımcılar tarafından cevaplanan anket 

sorularında verilerin analizi amacıyla Çoklu Regresyon Analizi uygulanmıĢtır. Bu 

analizde katılımcıların örgütüne olan duygusal bağlılık düzeylerine hizmetkâr liderlik 

alt boyutlarının etkisi belirlenmiĢtir. Hizmetkâr liderlik özellikleri sergileyen liderin 

katılımcıların verdiği cevaba göre toplam varyansın duygusal bağlılık düzeylerini 0,236 

(%23,6) düzeyde etkilediği sonucu ortaya çıkmıĢtır. (t=4,562; p<0,5 Beta=,486) olduğu 

sonucu ortaya çıkmıĢtır. Bu durum H1 hipotezinin desteklendiği sonucuna 

ulaĢtırmaktadır. 

Tablo 38: Duygusal Bağlılık Boyutunu Öngören DeğiĢkenler 

Belirleyici DeğiĢken Beta Değeri t p 

Güçlendirme ,122 1,232 ,004 

Geride Durma ,361 2,268 ,000 

Hesap Verebilirlik ,216 2,212 ,004 

Affetme ,344 2,658 ,000 

Cesaret ,329 1,328 ,002 

Tevazu ,378 2,859 ,001 

Sorumlu Yöneticilik ,403 2,361 ,000 

Bağımlı DeğiĢken: Duygusal Bağlılık 

Bağımsız DeğiĢken: Hizmetkâr Liderlik ve Boyutları 

 

Bu tabloya göre çıkarım yapılacak sonuç; bankacılık sektöründe çalıĢan 

katılımcılardan oluĢan ankette kendilerine hizmetkâr eğilimi gösteren liderlerin 

yaklaĢımı oldukça duygusal bağlılık düzeylerinin de bu davranıĢlara göre bir artıĢ 

gösterdiği sonucudur. Hizmetkâr liderliği oluĢturan boyutlardan her birinin çalıĢanlar 
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üzerinde örgüte duydukları duygusal bağlılık boyutlarının arttığı sonucuna 

ulaĢılmaktadır. 

Ayrıca hizmetkâr liderliğin boyutlarını tek tek ele aldığımızda; bağımsız 

değiĢken olan güçlendirme boyutunun bağımlı değiĢken olan duygusal bağlılık ile 

arasındaki iliĢkiye bakıldığında anlamlılık seviyesi 0,004<0,005 olması sonucu 

güçlendirme boyutunun duygusal bağlılık üzerinde pozitif yönlü ve anlamlı düzeyde bir 

etkiye sahip olduğu sonucu ortaya çıkmaktadır. Dolayısıyla H1a hipotezinin 

desteklendiği sonucuna ulaĢılmaktadır.  

Ġkinci incelenen boyut olarak geride durma boyutunun bağımlı değiĢken 

duygusal bağlılık ile arasında bulunan iliĢkiye bakıldığında anlamlılık seviyesinin 

0,000<0,005 olması sonucu geride durma boyutunun duygusal bağlılık üzerinde pozitif 

yönlü ve anlamlı düzeyde bir etkiye sahip olduğu sonucu belirtilmektedir. Bu durum 

H1b hipotezinin desteklendiği sonucuna ulaĢtırmaktadır. 

Üçüncü boyut olarak analiz edilen hesap verebilirlik boyutunun duygusal 

bağlılık ile arasındaki iliĢki tespit edildiğinde çıkan sonucun 0,004 olduğu belirtilmiĢtir. 

Diğer boyutlar ile kıyaslandığında daha düĢük bir anlamlılık seviyesi çıkmıĢ olsa bile; 

bağımlı değiĢken olan duygusal bağlılık boyutunu pozitif yönde ve anlamlı düzeyde 

etkilediği sonucuna ulaĢılmaktadır. Bu sonuç H1c hipotezinin desteklendiğini 

belirtmektedir. 

Hizmetkâr liderlik kavramını oluĢturan affetme boyutu ile örgütsel bağlılık 

kavramının alt boyutu olan duygusal bağlılık ile arasındaki iliĢki analiz edildiğinde; 

0,000<0,005 olduğu sonucu ortaya çıkmaktadır. Bu sonuca göre hipotezlerden H1d 

hipotezinin desteklendiği sonucu çıkarılmaktadır. Kısaca belirtilmesi gerekirse affetme 

boyutu duygusal bağlılık boyutunu pozitif yönde ve anlamlı düzeyde etkilemektedir. 

Cesaret boyutu ile, bağımlı değiĢken duygusal bağlılık boyutu arasında yapılan 

Regresyon Analizi sonuçlarında aralarında çıkan anlamlılık seviyesinin 0,002 olduğu 

sonucuna ulaĢılmakla birlikte iki boyut arasında pozitif yönde ve anlamlı düzeyde bir 

iliĢki olduğu sonucu çıkarılmaktadır. Bu sonuç H1e hipotezinin desteklendiği sonucuna 

ulaĢtırmaktadır. 
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Regresyon analizi uygulanılan değiĢkenlerden biri de hizmetkâr liderlik 

boyutlarından tevazu boyutudur. Bağımsız değiĢken olan tevazu boyutunun bağımlı 

değiĢken olan duygusal bağlılık üzerinde 0,001 anlamlılık seviyesi ortaya çıkarmıĢ 

olduğu gözlemlenmektedir. Bu sonucun 0,005 olarak kabul görülen anlamlılık 

seviyesinden küçük olması sebebiyle aralarında bulunan iliĢkinin pozitif yönde ve 

anlamlı düzeyde olduğu sonucuna ulaĢılmaktadır. Dolayısıyla H1f hipotezi 

desteklenmiĢtir. 

Hizmetkâr liderlik kavramını oluĢturan son boyut olan sorumlu yöneticilik 

boyutu ile bağımlı değiĢken duygusal bağlılık arasında bulunan iliĢkinin tespit edilmesi 

amacıyla yapılan analizde iki değiĢken arasında pozitif yönde ve anlamlı düzeyde bir 

iliĢki olduğu sonucuna ulaĢılmaktadır. Aralarında bulunan anlamlılık seviyesi 0,000 

olarak tespit edilmiĢtir. Dolayısıyla H1g hipotezi desteklenmiĢtir. 

4.13.1.2 Hizmetkâr Liderlik ve Devam Bağlılığı ĠliĢkisi 

Bankacılık sektöründe çalıĢan katılımcılara uygulanılan ankette örgüte 

duydukları devamlılık bağlılığı düzeylerini tespit etmek amacıyla verilere Çoklu 

Regresyon Analizi uygulanmıĢtır. Bu analizin sonuçları dikkate alındığında toplam 

varyansın devam bağlılığı düzeylerini 0,295 (%29,5) düzeyde etkilediği sonucu 

gözlemlenmektedir. (t=3,562; p<0,5 Beta= ,316) olduğu sonucu ortaya çıkmıĢtır. Bu 

durum H2 hipotezinin desteklendiği bilgisine ulaĢtırmaktadır. 

Hizmetkâr liderlik alt boyutları ile örgütsel bağlılık alt boyutu olan devam 

bağlılığı arasında bulunan iliĢkiyi tespit etmek acıyla yapılan analizde ulaĢılacak 

sonuçlar; 

Bağımsız değiĢken olan güçlendirme boyutu ile bağımlı değiĢken olarak 

incelenen devam bağlılığı arasında pozitif ve anlamlı bir iliĢki düzeyinin olduğu 

sonucuna ulaĢılmaktadır. Bu sonuç aynı zamanda H2a hipotezinin desteklendiği 

sonucunu da ortaya çıkarmaktadır. 
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Tablo 39: Devam Bağlılığı Boyutunu Öngören DeğiĢken 

Belirleyici DeğiĢken Beta Değeri t p 

Güçlendirme ,306 2,156 ,000 

Geride Durma ,229 2,042 ,000 

Hesap Verebilirlik ,264 2,739 ,004 

Affetme ,494 2,141 ,003 

Cesaret ,427 1,389 ,002 

Tevazu ,429 2,870 ,000 

Sorumlu Yöneticilik ,346 2,633 ,004 

Bağımlı DeğiĢken: Devam Bağlılığı 

Bağımsız DeğiĢken: Hizmetkâr Liderlik ve Boyutları 

 

Geride durma boyutu ile devam bağlılığı boyutu arasında ortaya çıkan iliĢkinin 

0,000<0,005 olması sebebiyle iki değiĢken arasında anlamlılık seviyesinin pozitif yönde 

olduğu belirtilmektedir. Bu sonuç H2b hipotezinin desteklendiğini ve Hizmetkâr 

liderliği oluĢturan alt boyutlardan geride durma boyutu ile örgütsel bağlılık kavramını 

oluĢturan alt boyutlardan devam bağlılığı arasında anlamlı bir iliĢki düzeyinin olduğu 

sonucuna ulaĢtırmaktadır. 

DeğiĢkenler üzerinde yapılan regresyon analizinde; liderlerin hesap verebilirlik 

boyutu ile bağımlı değiĢken olarak belirtilen devam bağlılığı boyutu arasında ortaya 

çıkan iliĢki düzeyi pozitif ve anlamlı yöndedir. Bu sonuç H2c hipotezinin desteklenmiĢ 

olduğunu belirtmektedir. 

Affetme boyutunu oluĢturan veriler ve devam bağlılık boyutunu oluĢturan 

veriler arasında yapılan analizde ortaya çıkan anlamlılık seviyesinin 0,003 olması 

aralarında pozitif yönde ve anlamlı bir iliĢki olduğu sonucunu ortaya çıkarmaktadır. Bu 

sonuç H2d hipotezinin de desteklendiği sonucunu belirtmektedir. 

Bir diğer hizmetkâr liderlik boyutu olan cesaret boyutu ile, bağımlı değiĢken 

devam bağlılığı boyutu arasında yapılan Regresyon Analizi sonuçlarında aralarında 

çıkan anlamlılık seviyesinin 0,002 olduğu sonucuna ulaĢılmakla birlikte iki boyut 

arasında pozitif yönde ve anlamlı düzeyde bir iliĢki olduğu sonucu çıkarılmaktadır. Bu 

sonuç H2e hipotezinin desteklendiği sonucuna ulaĢtırmaktadır. 
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Bağımsız değiĢken olan tevazu boyutunun bağımlı değiĢken olan devam 

bağlılığı boyutu üzerinde 0,000 anlamlılık seviyesi ortaya çıkarmıĢ olduğu 

gözlemlenmektedir. Bu sonucun 0,005 olarak kabul görülen anlamlılık seviyesinden 

küçük olması sebebiyle aralarında bulunan iliĢkinin pozitif yönde ve anlamlı düzeyde 

olduğu sonucuna ulaĢılmaktadır. Dolayısıyla H2f hipotezi desteklenmiĢtir. 

Son olarak hizmetkâr liderlik boyutlarından sorumlu yöneticilik boyutunun 

bağımlı değiĢken olarak incelenen devam bağlılığı üzerindeki etkilerini tespit etmek 

amacıyla yapılan regresyon analizinde; anlamlılık seviyesinin ,004 olduğu sonucu 

ortaya çıkmaktadır. Bu sonuç H2g hipotezi desteklenmiĢtir. Ġki değiĢken arasında 

pozitif yönde ve anlamlılık düzeyinde bir iliĢkinin olduğu sonucunu belirtmektedir. 

Bu tablodan ulaĢabilecek sonuç doğrultusunda kendilerine hizmet etme 

eğiliminde bulunan liderler oldukça örgüte duydukları devam bağlılığı ile iĢlerine 

devam edecekleri sonucunu çıkarılmaktadır. Liderler, çalıĢanlarına örgütte kalmaları 

için fırsatlar sunacak ve bu fırsatların geri dönüĢünü örgütte iĢgücü devir oranının 

azalmasıyla, iĢten çıkmaların azalmasıyla örgüte verimlilik geri dönüĢüyle alacaklardır. 

4.13.1.3 Hizmetkâr Liderlik ve Normatif Bağlılık ĠliĢkisi 

Ankete katılım gösteren çalıĢanların verdikleri cevaplara göre duygusal bağlılık 

düzeylerinin ve devam bağlılık düzeylerinin ne doğrultuda iliĢki olduğu sonucuna 

ulaĢmak içim çalıĢmanın bu aĢamasında hizmetkâr liderlik kavramı ile normatif bağlılık 

arasındaki iliĢki Çoklu Regresyon analizi ile tespit edilmiĢtir. Hizmetkâr liderlik 

boyutlarının örgütsel bağlılık boyutlarından normatif bağlılık boyutunu pozitif yönlü ve 

anlamlı olarak etkilediği sonucu ortaya çıkmakla birlikte H3 hipotezinin desteklenmiĢ 

olduğu sonucuna ulaĢılmaktadır. 
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Tablo 40: Normatif Bağlılık Boyutunu Öngören DeğiĢken 

Belirleyici DeğiĢken Beta Değeri t p 

Güçlendirme ,181 1,836 ,002 

Geride Durma ,435 3,126 ,004 

Hesap Verebilirlik ,296 2,841 ,000 

Affetme ,229 2,351 ,002 

Cesaret ,290 3,027 ,003 

Tevazu ,270 3,930 ,000 

Sorumlu Yöneticilik ,110 3,967 ,003 

Bağımlı DeğiĢken: Normatif Bağlılık 

Bağımsız DeğiĢken: Hizmetkâr Liderlik ve Boyutları 

 

Hizmetkâr liderliğin boyutlarını tek tek ele aldığımızda; bağımsız değiĢken 

olan güçlendirme boyutunun bağımlı değiĢken olan normatif bağlılık ile arasındaki 

iliĢkiye bakıldığında anlamlılık seviyesinin ,002 olması sonucu güçlendirme boyutunun 

normatif bağlılık üzerinde pozitif yönlü ve anlamlı düzeyde bir etkiye sahip olduğu 

sonucunu söyleyebiliriz. Dolayısıyla H3a hipotezi desteklenmiĢtir. 

Ġncelenen bir diğer boyut ise geride durma boyutu ile normatif bağlılık 

arasındaki iliĢkidir. Bu iliĢkinin 0,004<0,005 Ģeklinde tespit edilmesi sebebi ile bağımlı 

değiĢkeni pozitif ve aynı yönde etkilediği sonucu çıkarılmaktadır. Aynı zamanda H3b 

hipotezi desteklenmiĢtir. 

Üçüncü boyut olarak analiz edilen hesap verebilirlik boyutunun normatif 

bağlılık ile arasındaki iliĢki tespit edildiğinde çıkan sonucun 0,000 olduğu belirtilmiĢtir. 

Bağımlı değiĢken olan normatif bağlılık boyutunu pozitif yönde ve anlamlı düzeyde 

etkilediği sonucuna ulaĢılmaktadır. Bu sonuç H3c hipotezinin desteklenmiĢ olduğunu 

belirtmektedir. 

Hizmetkâr liderlik kavramını oluĢturan affetme boyutu ile örgütsel bağlılık 

kavramının alt boyutu olan normatif bağlılık ile arasındaki iliĢki analiz edildiğinde; 

0,002<0,005 olduğu sonucu ortaya çıkmaktadır. Bu sonuca göre oluĢturulan 

hipotezlerden H3d hipotezinin desteklendiği sonucu çıkarılmaktadır. Kısaca belirtilmesi 

gerekirse affetme boyutu normatif bağlılık boyutunu pozitif yönde ve anlamlı düzeyde 

etkilemektedir. 
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Cesaret boyutu ile, bağımlı değiĢken normatif bağlılık boyutu arasında yapılan 

Regresyon Analizi sonuçlarında aralarında çıkan anlamlılık seviyesinin 0,003 olduğu 

sonucuna ulaĢılmakla birlikte iki boyut arasında pozitif yönde ve anlamlı düzeyde bir 

iliĢki olduğu sonucu çıkarılmaktadır. Bu sonuç H3e hipotezinin desteklenmiĢ olduğu 

sonucuna ulaĢtırmaktadır. 

Regresyon analizi uyguladığımız değiĢkenlerden biri de hizmetkâr liderlik 

boyutlarından tevazu boyutudur. Bağımsız değiĢken olan tevazu boyutunun bağımlı 

değiĢken olan normatif bağlılık üzerinde 0,000 anlamlılık seviyesi ortaya çıkarmıĢ 

olduğu gözlemlenmektedir. Bu sonucun 0,005 olarak kabul görülen anlamlılık 

seviyesinden küçük olması sebebiyle aralarında bulunan iliĢkinin pozitif yönde ve 

anlamlı düzeyde olduğu sonucuna ulaĢılmaktadır. Dolayısıyla H3f hipotezi 

desteklenmiĢtir. 

Hizmetkâr liderlik kavramını oluĢturan son boyut olan sorumlu yöneticilik 

boyutu ile bağımlı değiĢken normatif bağlılık arasında bulunan iliĢkinin tespit edilmesi 

amacıyla yapılan analizde iki değiĢken arasında pozitif yönde ve anlamlı düzeyde bir 

iliĢki olduğu sonucuna ulaĢılmaktadır. Aralarında bulunan anlamlılık seviyesi 0,003 

olarak tespit edilmiĢtir. Bu durum H3g hipotezinin desteklenmiĢ olduğunu 

belirtmektedir. 

Hizmetkâr liderlik ve örgütsel bağlılık boyutlarından biri olan normatif bağlılık 

arasındaki iliĢkinin tespit edilmesi amacıyla katılımcıların cevapladığı anket üzerinde 

verilere Çoklu Regresyon Analizi uygulanmıĢtır. Bu analizin sonucunda toplam 

varyansın normatif bağlılık boyutunu 0,118 (%11,8) etkilediği sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

(t=3,882; p<0,5 Beta=,364) olduğu sonucu gözlemlenmiĢtir. Bu sonuçlar dikkate 

alındığında yapacağımız çıkarım ise örgüte karĢı bir zorunluluk duygusu hisseden 

çalıĢanların kendilerine hizmet eğilimi gösterildikçe örgütte bulunma konusunda daha 

istekli olacaklarıdır. 

4.13.2 Hizmetkâr Liderlik ve ĠĢ Tatmini ĠliĢkisi 

Tez çalıĢmasını oluĢturan kavramlardan birinin de ĠĢ Tatmini olması sebebiyle 

anket uygulanılan katılımcıların verdikleri cevaplar doğrultusunda verilere Çoklu 
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Regresyon Analizi uygulanmıĢtır. Bu analiz yapılırken Hizmetkâr liderlerin 

gösterdikleri eğilimler sonucunda bağımlı değiĢken olan ĠĢ Tatmini kavramının ne 

düzeyde etkilendiğinin tespit edilmesi amaçlanmıĢtır. ĠĢ tatmini kavramı için anket 

üzerinde sorular hazırlarken Ġç Kaynaklı Faktör boyutları ve DıĢ Kaynaklı Faktör 

boyutları olarak ayrılmakta ve hizmetkâr liderlik boyutlarının ortalaması ayrı bir Ģekilde 

ele alarak bu iki boyutla kıyaslaması yapılmıĢtır. 

4.13.2.1 Hizmetkâr Liderlik ve Ġç Kaynaklı Faktörler ĠliĢkisi 

Bu analizin sonucunda toplam varyansın iç kaynaklı faktörler boyutunu 0,293 

(%29,3) etkilediği yönünde bir sonuca ulaĢılmıĢtır. Burada önemli olan diğer değerler 

ise (t=2,883; p<0,5 Beta=,273) bu Ģekilde gözlemlenmiĢtir. Bu sonuçlar dikkate 

alındığında çalıĢanları üzerinde olumlu katkılar sağlayan liderlerin, çalıĢanlarına karĢı 

gösterdikleri hizmet etme eğilimleri sayesinde iĢ tatmini düzeylerinin olumlu bir Ģekilde 

artıĢ göstermekte olduğu sonucu çıkarılmaktadır. Burada çalıĢanlar örgüt içerisinde 

karĢılaĢtıkları ortamdan memnun olmakla birlikte liderlerinden de memnuniyet 

duymaktadır. 

Tablo 41: Ġç Kaynaklı Faktör Boyutunu Öngören DeğiĢken 

Belirleyici DeğiĢken Beta Değeri t p 

Güçlendirme ,111 1,114 ,000 

Geride Durma ,279 4,474 ,000 

Hesap Verebilirlik ,149 1,506 ,000 

Affetme ,138 4,653 ,003 

Cesaret ,242 2,490 ,000 

Tevazu ,133 2,615 ,002 

Sorumlu Yöneticilik ,349 3,721 ,001 

Bağımlı DeğiĢken: Ġç Kaynaklı Faktörler 

Bağımsız DeğiĢken: Hizmetkâr Liderlik ve Boyutları 

Hizmetkâr liderliğin boyutları tek tek ele alındığında; bağımsız değiĢken olan 

güçlendirme boyutunun, geride durma boyutunun, hesap verebilirlik boyutunun ve 

cesaret boyutunun bağımlı değiĢken olan iĢ tatmini alt boyutlarından iç kaynaklı 

faktörler boyutu ile aralarında bulunan iliĢkiye bakıldığında tüm bu boyutların   

anlamlılık seviyesinin ,000 olması sonucu iç kaynaklı faktör boyutları üzerinde pozitif 

yönlü ve anlamlı düzeyde bir etkiye sahip olduğu sonucunu ortaya çıkarmaktadır. Bu 
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sonuçlar dikkate alındığında hipotezlerden H4a, H4b, H4c, H4e‟nin desteklenmiĢ 

olduğu sonuçlarına ulaĢılmaktadır. Yani ulaĢılan sonuçlar olarak; Hizmetkâr liderlik 

boyutlarından güçlendirme boyutu, geride durma boyutu, hesap verebilirlik boyutu ve 

son olarak cesaret boyutu iĢ tatmini boyutlarından iç kaynaklı faktörler boyutunu pozitif 

yönlü ve anlamlı olarak etkilemektedir.  

Ġnceleme yapılan bağımsız değiĢkenlerden affetme boyutu ise bağımlı değiĢken 

olan iç kaynaklı faktörler boyutunu ,003 anlamlılık seviyesinde pozitif ve aynı yönde 

etkilemektedir. Bu etki H4d hipotezinin de desteklenmiĢ olduğunu göstermektedir. 

Hizmetkâr liderlik boyutlarından tevazu boyutunun ise bağımlı değiĢken olan 

iç kaynaklı faktörler boyutu üzerinde ,002 anlamlılık seviyesinde olduğu 

gözlemlenmektedir. Bu sonuç H4f hipotezinin desteklenmiĢ olduğunu ve iki değiĢken 

arasında anlamlı ve pozitif düzeyde bir iliĢkinin olduğu sonucunu ortaya çıkarmaktadır. 

Veriler üzerinde analiz yapılan son boyut ise hizmetkâr liderlik kavramını 

oluĢturan sorumlu yöneticilik boyutudur. Bağımlı değiĢken olan iç kaynaklı faktörler 

boyutunu ,001 anlamlılık seviyesinde pozitif ve aynı yönde etkilediği sonucu 

çıkarılmaktadır. Bu sonuç dikkate alındığında H4g hipotezinin desteklenmiĢ olduğunu 

ve iki değiĢken arasında anlamlı bir iliĢkinin olduğu belirtilmektedir. 

4.13.2.2 Hizmetkâr Liderlik ve DıĢ Kaynaklı Faktörler ĠliĢkisi 

Hizmetkâr liderlik kavramıyla arasındaki iliĢki tespit edilecek son kavram iĢ 

tatmini kavramının boyutlarından biri olan dıĢ kaynaklı faktörlerle olan iliĢkisidir. 

Burada yapılan Çoklu Regresyon analizinde varyansın dıĢ kaynaklı faktörler boyutunu 

0,187 (%18,7) etkilediği yönünde bir sonuca ulaĢılmıĢtır. Burada bakılacak diğer 

değerler ise (t=2,718; p<0,5 Beta=,149) Ģeklinde gözlemlenmiĢtir. Bu sonuçlar 

doğrultusunda çalıĢanları üzerinde olumlu bir yaklaĢımda bulunan liderler sayesinde iĢ 

tatmini düzeylerinin buna bağlı olarak artıĢ gösterdiği sonucu çıkarılmaktadır. 
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Tablo 42: DıĢ Kaynaklı Faktör Boyutunu Öngören DeğiĢken 

Belirleyici DeğiĢken Beta Değeri t p 

Güçlendirme ,461 2,838 ,003 

Geride Durma ,160 1,622 ,000 

Hesap Verebilirlik ,126 1,930 ,000 

Affetme ,191 1,945 ,000 

Cesaret ,406 2,944 ,002 

Tevazu ,186 1,426 ,002 

Sorumlu Yöneticilik ,383 1,029 ,000 

Bağımlı DeğiĢken: DıĢ Kaynaklı Faktörler 

Bağımsız DeğiĢken: Hizmetkâr Liderlik ve Boyutları 

Hizmetkâr liderlik kavramını oluĢturan alt boyutların iĢ tatmini kavramını 

oluĢturan dıĢ kaynaklı faktör boyutuyla olan iliĢkisi dikkate alındığında anlamlılık 

seviyesinin tespit edilmesi için yapılan regresyon analizinde; geride durma boyutunun 

,000 hesap verebilirlik boyutunun ,000 affetme boyutunun ,000 ve son olarak sorumlu 

yöneticilik boyutunun ,000 çıkması sebebiyle bu değiĢkenler arasında pozitif yönde ve 

anlamlı düzeyde bir iliĢkinin tespit edildiği söylenmektedir. Bu sonuçlar dikkate 

alındığında H5b, H5c, H5d, H5g hipotezlerinin desteklenmiĢ olduğu sonucu ortaya 

çıkmaktadır. 

Belirleyici değiĢkenlerden bir diğer boyut ise hizmetkâr liderlik alt 

boyutlarından güçlendirme boyutudur. Güçlendirme boyutuyla dıĢ kaynaklı faktör 

boyutu arasında iliĢki düzeyinin tespit edilmesi amacıyla yapılan regresyon analizinin 

sonucuna göre; anlamlılık seviyesinin 0,000<0,005 olması sebebiyle iki değiĢken 

arasında pozitif yönde ve anlamlı bir iliĢki olduğu sonucu ortaya çıkmaktadır. 

Hipotezlerden; hizmetkâr liderlik boyutlarından güçlendirme boyutu, iĢ tatmini 

boyutlarından dıĢ kaynaklı faktörler boyutunu pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkiler 

olan H5a‟nın desteklenmiĢ olduğu sonucu da ayrıca çıkarılmaktadır. 

Son olarak cesaret ve tevazu boyutu incelendiğinde anlamlılık düzeylerinin 

,002 olduğunu ve bu değiĢkenler arasında dıĢ kaynaklı faktör analizi yapıldığında 

pozitif ve anlamsal düzeyde bir etkileĢimin olduğu sonucu çıkarılmaktadır. Tüm bu 

veriler doğrultusunda H5e ve H5f hipotezinin desteklenmiĢ olduğu sonucu 

çıkartılmaktadır. 
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SONUÇ 

Yüksek lisans tez çalıĢmamda bankacılık sektöründe faaliyet gösteren 

çalıĢanların hizmetkâr liderlik algıları, örgütsel bağlılıkları ve iĢ tatmin düzeylerinin 

belirlenmesine yönelik literatür ve alan çalıĢması yapılmıĢtır. Burada nihai amaç; tez 

konumu oluĢturan kavramların incelenmesi, kavramların çalıĢanlar üzerindeki 

etkilerinin tespit edilmesi, iliĢkisel durumları arasında neden sonuç iliĢkilerinin 

kurulmasıydı. Bu doğrultular ele alınarak adı geçen değiĢkenlerin demografik 

özelliklerle olan iliĢkisel düzeyleri de belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. Bu doğrultular ele 

alınarak birinci bölümde yapılan çalıĢmamda lider ve liderlik, yönetici kavramları 

açıklanmıĢ, geleneksel ve modern liderlik yaklaĢımlarının tarihçesi ve asıl konum olan 

hizmetkâr liderlik yaklaĢımının tarihçesi, tanımı, özellikleri, unsurları, diğer pozitif 

liderlik tarzları ile arasındaki iliĢkiler ve hizmetkâr liderliğin çalıĢanlar üzerindeki etkisi 

incelenmiĢtir. Hizmetkâr liderler; empati yeteneği yüksek, örgüt içerisinde çalıĢanlara 

karĢı anlayıĢlı tutumlar sergileyen, destekleyici, güvenilir ve söyledikleriyle 

gerçekleĢtirdikleri arasında bir uyum bulunan kiĢiler olarak tanımlanmaktadır. 

Liderlerin bahsedilen özelliklere sahip olmalarının örgüt içinde birçok durum üzerinde 

etkisi bulunabilir. Örgütsel bağlılık da bunlardan bir tanesidir. Bu nedenle, çalıĢmanın 

ikinci bölümünde örgütsel bağlılık kavramı ve bu kavramın geliĢim süresi, örgütsel 

bağlılığı etkileyen faktörler, örgütsel bağlılık konusunda yapılan sınıflandırmalar 

ayrıntılı olarak belirtilmiĢtir. ÇalıĢmanın üçüncü bölümünde ise iĢ tatmini kavramı 

incelenmiĢtir. Burada örgüt içerisinde çalıĢanlar ve liderler açısından önemi, iĢ tatminini 

etkileyen bireysel ve örgütsel faktörler, iĢ tatmini ve motivasyon kuramları ve iĢ 

tatmininin sonuçları açıklanmıĢtır.  

Literatür çalıĢmalarının bitmesinin ardından hizmetkâr liderliğin örgütsel 

bağlılık ve iĢ tatmini üzerindeki etkilerini tespit etmek amacıyla bir alan araĢtırması 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu araĢtırma Türkiye‟de faaliyet gösteren bankacılık sektöründe 

çalıĢan 102 kiĢilik bir katılımcıdan oluĢmaktadır. AraĢtırmada veri toplama 

tekniklerinden basit seçkisiz yöntem kullanılarak anket seçilmiĢtir. Ġlk aĢamada 

katılımcıların demografik özelliklerini belirlemeye yönelik 6 adet soru sorulmuĢtur. Bu 

sorulara verilen yanıtlarla; araĢtırmaya katılan 102 kiĢiden 56‟sı kadın, %54,9‟luk bir 

dilimi oluĢturmakta; %45,1‟i erkek, 46 kiĢilik bir dilimi oluĢturmaktadır. 
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Katılımcılardan 27 kiĢi 20-24 yaĢ aralığında; 25 kiĢi 25-29 yaĢ aralığında; 17 kiĢi 30-34 

yaĢ aralığında; 14 kiĢi 35-39 yaĢ aralığında ve son olarak 19 kiĢinin 40 yaĢ ve üzeri yaĢ 

aralığında olduğu sonucu çıkarılmaktadır. Medeni durumları incelendiğinde ise 

katılımcıların 47‟si evli; 55‟ ise bekardır. Katılımcıların demografik değiĢkenlerini 

belirlemeye yönelik bir diğer yöneltilen soru ise eğitim durumlarını ölçmeye yöneliktir. 

Burada katılımcıların 3‟ü ilköğretim, 3‟ü lise mezunudur. Ön lisans mezunu olan 

katılımcılar ise 15 kiĢi ve katılımcıların %14,7‟lik dilimini kapsamaktadır. Lisans 

mezunu katılımcılar 60 kiĢi ve %58,8‟lik bir dilimi oluĢturmaktadır. Son olarak lisans 

üstü çalıĢmalarda bulunmuĢ kiĢi sayısının 21 ve %20,6‟lık bir dilime sahip olduğu 

belirtilmektedir. Kurum içerisindeki çalıĢma sürelerini belirlemeye yönelik ise sorulan 

soruda aldığımız yanıtlara göre; katılımcıların %18,6‟sı yani 19 kiĢi kurumda 1 ve 

altında bulunan sürelerde çalıĢmaktadır. %45,1‟ini oluĢturan 46 kiĢi 2-5 yılları arasında 

kurum içerisinde çalıĢmaktadır. Katılımcılardan 22 kiĢi %21,6‟sı 6-9 yılları arasında 

kurumda çalıĢmakta; 10-13 yılları arasında çalıĢanlar ise 14 kiĢilik %3,7‟lik bir dilimi 

oluĢturmakta ve son olarak katılımcıların %1,0‟lik dilimini oluĢturan 1 kiĢi ise 14 yıldan 

fazla aynı kurum içerisinde çalıĢmalarda bulunmaktadır. Demografik değiĢkenleri 

belirlemeye yönelik yöneltilmiĢ son soru ise toplam hizmet süreleridir. Burada 14 kiĢi 

toplamda 1 ve altında sürelerde çalıĢmakta ve %13,7‟lik bir dilimi kapsamaktadır. 33 

kiĢi ise %32,4‟lük bir dilimi kapsayarak 2-5 yılları arasında çalıĢmıĢlardır. 6-9 

aralığında hizmet süresinde bulunan ise 23 kiĢi vardır. Bunlar %22,5‟lik bir dilimi 

oluĢturmaktadır. 10-13 yılları arasında hizmette bulunan ise 19 kiĢi bulunmaktadır. 

Bunlar %18,6‟lık bir dilimi oluĢturmaktadır. Son olarak ise 12 kiĢi 14 ve üzeri yıllarda 

çalıĢmıĢ ve %11,8‟lik bir dilimi oluĢturmakta olduğu sonucuna ulaĢılmaktadır. 

AraĢtırmanın demografik değiĢkenleri belirlemeye yönelik kısmı bittikten 

sonra katılımcılara Hizmetkâr liderlik anket soruları yöneltilmiĢtir. Bu ölçek 

Dierendock ve Nujiten tarafından 2011 yılında hazırlanmıĢ ve 2012 yılında Duyan‟ın 

doktora tezinde Türkçe‟ye çevrilmiĢtir. Anket 7 boyut ve 26 maddeden oluĢmaktadır. 

Anket içerisinde sorular sıralı bir Ģekilde belirtilmiĢ ve bunlardan 7 soru güçlendirme 

boyutunu, 3 soru geride durma boyutunu, 3 soru hesap verebilirlik boyutunu, 3 soru 

affetme boyutunu, 2 soru tevazu boyutunu ve son olarak 3 soru hizmetkâr liderliğin 

sorumlu yöneticilik boyutunu oluĢturmaktadır. Bir diğer anket konusu ise Örgütsel 
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Bağlılık düzeylerinin tespit edilmesi amacıyla katılımcılara sunulmuĢtur. Burada 

örgütsel bağlılık ölçeği; duygusal bağlılık, devam bağlılığı ve normatif bağlılık 

boyutları sorularından oluĢmaktadır. 6 adet soruyu kapsayan her boyut Meyer ve Allen 

tarafından geliĢtirilmiĢ toplamda 18 soruyu oluĢturmaktadır. AraĢtırmanın bir diğer 

konusu olan iĢ tatmini kavramının anket sorularını ise Minnesota ĠĢ Tatmini Ölçeği 

oluĢturmaktadır. D.J Weiss, R. V. Davis England ve L.H Lofquist tarafından hazırlanan 

ve Türkçe‟ye uyarlaması Deniz ve Güliz Gökçura tarafından yapılan anketin 

boyutlarında sorular iç kaynaklı faktörler ve dıĢ kaynaklı faktörler Ģeklinde 

sınıflandırılmıĢtır. Burada iç kaynaklı faktörler motivasyon kuramlarıyla ilgili Çift 

Faktör Kuramını ortaya çıkaran Herzberg‟in güdüleyici faktörlerini; dıĢ kaynaklı 

faktörler ise Herzberg2in hijyen faktörlerini temsil etmektedir. Ölçeğin kısa formuna 

dayalı olarak hazırlanmıĢ 20 adet ĠĢ Tatmini Ölçeği sorularında ölçeklerdeki ifadelerin 

yanıtları için ise beĢli Likert Ölçeği kullanılmıĢtır. Bu ölçekte derecelendirme olarak 1, 

Kesinlikle Katılmıyorum, 2, Katılmıyorum, 3, Kararsızım, 4, Katılıyorum, 5, Kesinlikle 

Katılıyorum Ģeklinde sınıflandırılmıĢtır.  

Yapılan analizler sonucunda cinsiyet dağılımı olarak hizmetkâr liderlik 

kavramını algılama düzeyleri arasında anlamsal düzeyde bir farklılık olmadığı sonucu 

tespit edilmiĢtir. Bu durumda katılımcıların hizmetkâr liderlik kavramını algılamaları 

arasında mevcut bir farklılığın olmaması, çalıĢanlara karĢı yaklaĢımların eĢit bir Ģekilde 

yapıldığının bir göstergesidir. 

Yapılan bir diğer analiz sonucunda ise yaĢ gruplarıyla hizmetkâr liderlik 

arasındaki iliĢki tespit edilmiĢtir. Burada hizmetkâr liderliğin yedi boyutunun hiçbirinde 

yaĢ grupları açısından mevcut bir farklılık olmadığı sonucu ortaya çıkmıĢtır. 

Değerlendirmeye tabi tutulan bir diğer demografik değiĢken medeni durum 

sonuçları içerisinde ise hizmetkâr liderlik boyutlarının medeni durumları ile iliĢkisel 

açıdan kıyaslandığında aralarında anlamlı bir farklılık olmadığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Bu sonuçlar doğrultusunda katılımcıların evli veya bekar olmaları ile liderlerini 

hizmetkâr olarak algılamaları arasında bir iliĢki bulunmadığı sonucu çıkartılabilir. 
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AraĢtırmaya baĢlamadan önce katılımcıların eğitim durumlarıyla ilgili çıkan 

sonuçların liderlik düzeylerini, örgüte olan bağlılıklarını ve iĢ tatminlerini etkileyeceği 

sonucu tahmin edilmiĢ olsa da yapılan analizler sonucunda eğitim durumu arasındaki 

farkın anlamlı bir farklılık yaratmadığı sonucu çıkarılmıĢtır. Ayrıca kurum içinde 

geçirilen toplam süre ve toplam hizmet süresi katılımcıların hizmetkâr liderlik, örgütsel 

bağlılık ve iĢ tatmini düzeylerini algılamaları oranında farklılık göstermemektedir. 

Hizmetkâr liderlik yaklaĢımı ile ilgili yapılan literatür ve anket çalıĢması 

incelendiğinde; örgüt içerisinde çalıĢanlarına yol göstermekte olan liderler karĢımıza 

çıkmaktadır. Burada toplumun geliĢmekte olan kesimlerinde hızla artan insan 

ihtiyaçlarını gidermek amacıyla hizmetkâr liderlere büyük görevler düĢmektedir. Çünkü 

bu liderler; insanlar için bir güç odağıdır. Bu sayede hizmetkâr liderlerin baĢarıyı 

yakalamak gibi bir sorunları olmamaktadır, yaptıkları bu yaklaĢımların sonucunda 

baĢarı zaten kendileridir. ÇalıĢmamda bankacılık sektöründe çalıĢanlar esas alınmakla 

birlikte örgüt içeriĢinde hizmetkâr liderlik yaklaĢımı sergilendiğinde çalıĢanların örgüte 

olan bağlılık düzeylerinin ve iĢ tatminlerinin arttığı sonucu çıkarılmıĢtır. Örgütlerin 

büyümeye ihtiyaç duyduğu günümüzde kâr elde etmek, sürekli olmak, toplumsal fayda 

sağlamak ve örgüt servetini maksimize etmek amacıyla örgüt içi yeni arayıĢlara yönelim 

gerçekleĢmektedir. Bu sayede örgütlerin rekabet ortamında hizmetkâr lider yaklaĢımı ile 

hareket edildiği takdirde baĢarılı olacakları ve süreklilik sağlayacakları sonucuna 

ulaĢılmaktadır.  
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EK : ANKET 

Değerli Katılımcı; 

AĢağıda size sunulan anketin amacı yüksek lisans tezim için bilimsel bilgi 

toplamaktır. Anket dört bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde demografik bilgiler, 

ikinci bölümde hizmetkâr liderlik, üçüncü bölümde örgütsel bağlılık ve dördüncü 

bölümde iĢ tatmini anket soruları bulunmaktadır. Ankete vereceğiniz cevaplar bilimsel 

amaçlar doğrultusunda gruplandırılarak, yalnızca bu araĢtırmada kullanılacaktır. Bu 

yüzden ankete isim bilgilerinizi yazmanıza gerek yoktur. AraĢtırmanın sağlıklı 

sonuçlara ulaĢması için cevaplarınızın gerçek düĢüncelerinizi yansıtması çok 

önemlidir. Ankette yer alan sorularının tümünü içtenlikle yanıtlamanızı ve gereken 

özeni göstermenizi dilerim. Ġlgi ve yardımlarınız için teĢekkür eder, saygılarımı 

sunarım. 

 

Çağlar DOĞRU                                                                                       Yıldız BAYRAM 

Ufuk Üniversitesi Dr. Öğr. Üyesi                                                Yüksek Lisans Öğrencisi 

AĢağıdaki ifadeleri 1-kesinlikle katılmıyorum, 5-kesinlikle katılıyorum skalasında 

değerlendiriniz. 

 

 

 

 

 

 

 

Kesinlikle 

Katılmıyorum 

1 

Katılmıyorum 

2 

Kararsızım 

3 

Katılıyorum

4 

Kesinlikle 

Katılıyorum 

5 



164 

 

BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

EK1: AraĢtırmada Kullanılan Demografik Anket Formu 

DEMOGRAFĠK BĠLGĠLER 

Lütfen aĢağıda yer alan her ifadenin yanında bulunan parantezler içerisine “X” iĢareti 

koyarak cevaplandırmanızı yapınız.  

1. Cinsiyetiniz: (  ) Kadın  (  ) Erkek 

2. YaĢınız: (  ) 20-24  (  ) 25-29  (  ) 30-34  (  )35-39  (  ) 40 ve üzeri 

3. Medeni Durumunuz: (  ) Evli  ( ) Bekar 

4. Eğitim Durumunuz: (  ) Ġlköğretim  (  ) Lise  (  ) Ön Lisans  (  )Lisans (  ) 

Lisansüstü 

5. Bu kurumda kaç yıldır çalıĢıyorsunuz?: (  ) 1 ve altı  (  ) 2-5 yıl (  ) 6-9 yıl 

(  ) 10-13 yıl (  ) 14+ 

6. Meslekteki toplam hizmet süreniz: (  ) 1 ve altı  (  ) 2-5 yıl  (  ) 6-9 yıl (  ) 

10-13 yıl  (  )14+ 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM  

EK2: AraĢtırmada Kullanılan Hizmetkâr Liderlik Anket Formu 

HĠZMETKÂR LĠDERLĠK ÖLÇEĞĠ 

Lütfen aĢağıda verilen ifadeleri dikkatle okuduktan sonra kendinize yakın 

bulduğunuz ifadenin karĢısındaki parantezin içine çarpı “X” iĢareti koyarak görüĢünüzü 

belirtiniz.(1= Kesinlikle Katılmıyorum, 2= Katılmıyorum, 3=Kararsızım, 

4=Katılıyorum, 5=Kesinlikle Katılıyorum) 

  1 2 3 4 5 

Liderim, iĢimi yapmam için gerekli olan bilgiyi verir 
     

Liderim, yeteneklerimi kullanmam için beni cesaretlendirir 
     

Liderim, örgüt içerisinde kendimi geliĢtirmem için yardım eder 
     

Liderim, ekibini yeni fikirler geliĢtirmeleri için cesaretlendirmektedir 
     

Liderim, iĢimi kolaylaĢtırmak için gereken karar alma yetkisini sunar      

Bir sorun karĢısında bana ne yapmam gerektiğini söylemek yerine, 

çözüme kendi kendime ulaĢmam için yardım eder 
     

Yeni beceriler kazanmam için pek çok fırsat sunar      

Liderim kendini arka planda tutar ve övgüyü diğerlerinin almasına 

izin verir      

BaĢkaları için yaptıklarından dolayı hiçbir ödül ya da itibar beklemez      

Liderim, bir iĢ arkadaĢının baĢarısına, kendisininkinden daha çok 

sevinir. 
     

Liderim yürüttüğüm iĢten beni sorumlu tutmaktadır 
     

Liderim beni kendi performansımdan sorumlu tutar      

Beni ve iĢ arkadaĢlarımı, bir iĢi yürütme Ģeklimizden sorumlu tutar      

Ġnsanları iĢlerinde yaptıkları hatalar yüzünden sürekli eleĢtirir 
     

Örgüt içerisinde kendisini kızdıranlara karĢı sert bir tavır sergiler      

GeçmiĢte yaĢanmıĢ kötü olayları unutmakta zorluk çeker      

Kendi üstünden gelecek destekten emin değilse bile risk alır 
     

Risk alır ve yapılması gerektiğini düĢündüğü Ģeyi yapar      

Liderim, eleĢtirilerden ders alır 
     

Kendi üstlerinin eleĢtirilerinden ders almaya çalıĢır 
     

Hatalarını kendi üstüne itiraf eder      

Kendisininkinden farklı görüĢ ve düĢüncelerden ders almaya çalıĢır      

Ġnsanlar lidere karĢı eleĢtiri yaparlarsa bu eleĢtirilerden ders almaya 

çalıĢır 
     

Bütünün iyi olmasına dikkat etmenin gerekliliğine vurgu yapmaktadır 
     

Liderim, uzun vadeli bir vizyona sahiptir 
     

Liderim, iĢimizin toplumsal sorumluluk yönü üzerinde durmaktadır 
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              ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

EK3: AraĢtırmada Kullanılan Örgütsel Bağlılık Anket Formu 

ÖRGÜTSEL BAĞLILIK ANKETĠ 

Lütfen aĢağıda yer alan maddeleri okuduktan sonra kendinize uygun 

bulduğunuz ifadenin değerlendirilmesi için “X” iĢareti koyarak görüĢünüzü belirtiniz. 

(1= Kesinlikle Katılmıyorum, 2= Katılmıyorum, 3=Kararsızım, 4=Katılıyorum, 

5=Kesinlikle Katılıyorum) 

  1 2 3 4 5 

Kariyerimin geri kalan kısmının bu örgütte geçmesi beni mutlu 

eder.      

Örgütümün problemlerini kendi problemlerim gibi hissetmekteyim 
     

ÇalıĢtığım örgütün benim açımdan kiĢisel bir anlamı bulunmaktadır 
     

Örgüt içerisinde kendimi“ailenin bir parçası” gibi hissetmekteyim 
     

Örgüte “duygusal olarak bağlı” hissediyorum. 
     

Örgüt içerisine ait olduğuma dair güçlü bir his duymaktayım 
     

ġu anda örgütten ayrılmayı istesem bile bana zor geliyor 
     

Örgütten ayrılmaya karar verdiğim takdirde hayatımda birçok Ģey 

bozulabilir.      

ġu anda bu örgütte bulunmayı istediğim kadar bir gereklilik de 

duyuyorum      

Bu örgütten ayrılmanın doğuracağı olumsuz sonuçlardan birisi de 

mevcut alternatiflerin az oluĢudur.      

Bu örgütten ayrılamayacak kadar az alternatifim olduğunu 

düĢünüyorum.      

BaĢka bir örgütte burada sunulan fırsatlar bulunmayabilir. 
     

Bu örgütte kalmak için zorunluluk duygusu hissetmiyorum. 
     

ġu anda iĢimi bıraksam suçluluk duygusu hissederim. 
     

ÇalıĢtığım bu örgüte birçok Ģey borçluyum. 
     

Örgüte karĢı sorumluluklarım olduğu için örgütten hemen 

ayrılmam mümkün değil.      

Mevcut liderlerimle birlikte çalıĢma zorunluluğu hissetmiyorum. 
     

Kendi yararıma bile olsa örgütten ayrılma fikrinin doğru olmadığını 

düĢünüyorum      
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

EK4: AraĢtırmada Kullanılan ĠĢ Tatmini Anket Formu 

Ġġ TATMĠNĠ ANKETĠ 

Lütfen aĢağıda yer alan maddeleri okuduktan sonra kendinize uygun 

bulduğunuz ifadenin değerlendirilmesi için “X” iĢareti koyarak görüĢünüzü belirtiniz. 

(1= Kesinlikle Katılmıyorum, 2= Katılmıyorum, 3=Kararsızım, 4=Katılıyorum, 

5=Kesinlikle Katılıyorum) 

 
1 2 3 4 5 

Örgüt içerisinde gerçekleĢtirdiğim iĢten her zaman memnuniyet duyarım 
     

ĠĢimde tek baĢıma çalıĢma fırsatlarının olduğunu düĢünürüm 
     

ĠĢimde bazen tekdüzelikten uzaklaĢarak değiĢik Ģeyler gerçekleĢtirme 

fırsatım olur      

ĠĢimin bana toplum içerisinde “saygın kişi” olma Ģansı verdiğini 

düĢünüyorum.      

Örgüt içerisinde bana verilen sorumluluğu memnun edici buluyorum 
     

ĠĢimi, bana garantili bir gelecek sağlaması bakımından yeterli buluyorum. 
     

Yaptığım iĢi baĢkalarına bir Ģeyler yapabilme hissi açısından yeterli 

buluyorum.      

Örgütte diğer çalıĢanların yönlendirilmesinde aldığım yetkiden 

memnunluk duyuyorum      

Kendi bilgi birikimim ve yeteneklerime uygun bir iĢ yaptığımı 

düĢünüyorum      

KiĢisel fikir ve kanaatlerimi kullanabildiğim bir örgüt içerisinde 

çalıĢmaktayım 
     

Yapılan iĢlerin takdir edilmesi açısından örgütün memnun edici olduğunu 

düĢünüyorum 
     

Bugün iĢe girecek olsam çalıĢmakta olduğum örgüte yeniden baĢvuruda 

bulunurum. 
     

ĠĢ ortamındaki yöneticilerin yönetim tarzlarından memnunluk duyuyorum      

Yöneticilerin karar verme yeteneklerini memnun edici buluyorum.      

ĠĢle ilgili alınan kararların uygulanması açısından örgütü memnun edici 

buluyorum 
     

Yaptığım iĢin karĢılığı olarak aldığım ücreti uygun buluyorum       

Yaptığım iĢle ilgili ilerde terfi elde edebileceğimi düĢünüyorum      

ĠĢim bana kendi yöntemlerimi kullanma Ģansı tanıyor      

ÇalıĢma Ģartlarını ve çalıĢma saatlerini uygun buluyorum. 
     

Örgüt içerisindeki arkadaĢlık iliĢkileri iĢimden duyduğum memnuniyeti 

etkiler 
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