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YILDIZLI OTEL ĠġLETMELERĠ ÖRNEĞĠ 

Doktora Tezi, Isparta, 2015 

 

ÖZET 

 Bu çalıĢma kapsamında, otel iĢletmeleri çalıĢanlarının dönüĢtürücü/etkileĢimci 

liderlik algılarının iĢ tatminine etkilerinde örgütsel özdeĢleĢmenin aracılık rolünün olup 

olmadığının tespit edilmesi hedeflenmiĢtir. AraĢtırma, Antalya ilinde bulunan turizm 

iĢletme belgesine sahip 5 yıldızlı otel iĢletmelerinde çalıĢanları kapsamaktadır.  

Örnekleme yöntemi olarak tabakalı örnekleme metodu seçilmiĢtir. Veri toplama 

aracı olarak anket tercih edilmiĢtir. Anketler yüzyüze tekniği ile elde edilmiĢtir. 

Anketlerin birinci kısmında Bass ve Avolio‟nun (1990) MLQ ölçeği, ikinci kısmında 

Mael ve Ashfort‟un (1992) örgütsel özdeĢleĢme ölçeği ve üçüncü kısmında ise 

Spector‟un (1985) iĢ tatmini ölçeğinin bir uyarlaması kullanılmıĢtır. Dördüncü bölümde 

ise demografik sorular ile istihdam bilgilerini içeren sorulara yer verilmiĢtir. Toplamda 

1000 anket dağıtılmıĢ ve 644 geçerli anket geri dönüĢü olmuĢtur.  

 Analizlerde parametrik testler, basit istatistikler, korelason, doğrulayıcı faktör 

analizi ve hiyerarĢik regresyon analizi kullanılmıĢtır. Analizleri yaparken SPSS ve 

LISREL programlarından yararlanılmıĢtır.  

Analizler sonucunda, Antalya‟da bulunan turizm iĢletme belgesine sahip beĢ 

yıldızlı otel iĢletmeleri çalıĢanlarının dönüĢtürücü ve etkileĢimci liderlik algıları,  

yüksek düzeyde; örgütsel özdeĢleĢme ve iĢ tatmini düzeylerinin ise orta düzeyde olduğu 

ortaya çıkmıĢtır. Buna ek olarak, örgütsel özdeĢleĢmenin hem dönüĢtürücü hem de 

etkileĢimci liderliğin iĢ tatmini ile olan iliĢkilerinde “kısmi aracılık rolü” üstlendiği 

ortaya çıkmıĢtır.   

 

Anahtar Kelimeler: DönüĢtürücü/etkileĢimci liderlik, örgütsel özdeĢleĢme, iĢ tatmini,  

           aracılık rolü, otel iĢletmeleri. 
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ERDOGAN MORCIN, Sine 

TME MEDITIATION ROLE OF ORGANIZATIONAL IDENTIFICATION IN 

THE EFFECT OF TRANSFORMATIONAL / TRANSACTIONAL 

LEADERSHIP UPON JOB SATISFACTION: THE CASE OF FIVE STAR 

HOTEL BUSINESS IN ANTALYA 

Doctorate Thesis, Isparta, 2015 

 

ABSTRACT 

 This study is aimed to determine whether the mediation role of organizational 

identification in the effect of hotel businesses employees transformational / transactional 

leadership perception upon job satisfaction. Research covers the employees in the 5 star 

hotels businesses have tourism establishment certificate in located in the Antalya. 

 The stratified sampling method was chosen as the sampling method. Survey was 

chosen as a data collection tool. Data were obtained by the face to face method. In the 

first part of the survey Bass and Avolio's (1990) MLQ scales, while in the second part 

of Mael and Ashfort (1992) scale organizational identification and the third part of an 

adaptation of Spector's (1985) job satisfaction scale is used. In the fourth section 

outlines the questions containing the employment information with demographic 

questions. A total of 1000 questionnaires were distributed and 644 valid questionnaires 

return. 

 Parametric tests, elementary statistics, the correlation, confirmatory factor 

analysis and hierarchical regression analysis were used in the analysis. SPSS and 

LISREL programs were utilized while analyses.  

According to the results, the level of hotel business employees transformational 

and transactional leadership perception levels were high; the level of organizational 

identification and job satisfaction as a moderate has emerged. In addition, 

organizational identification has "partial mediation role"  transformational as well as 

transactional leadership and job satisfaction relationship has emerged. 

 

Key Words: Transformational/transactional leadership, organizational identification,  

          job satisfaction, mediating role, hotel businesses. 
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GĠRĠġ 

Turizm sektörü pek çok olumsuz çalıĢma koĢuluna rağmen ciddi oranda 

istihdam sağlayan bir sektör olarak karĢımıza çıkmaktadır. Bu nedenle, sektörde emek 

verenlerin çalıĢma koĢullarının ve bu koĢulları etkileyen faktörlerin akademik açıdan ele 

alınması hem akademi hem de turizm sektörü açısından oldukça önemlidir.  

Turizm sektöründeki iĢ hayatının yakından incelenmesi bağlamında iĢ tatmini ve 

örgütsel özdeĢleĢme gibi çalıĢanın iĢ hayatından memnuniyetini ve iĢyerine duyduğu 

aidiyeti anlatan kavramların ele alınması gerekmektedir. Özellikle diğer sektörlere göre 

çalıĢma koĢulları bakımından görece dezavantajlı olan turizm sektöründe iĢ tatmini ve 

örgütsel özdeĢleĢmenin mümkün olup olmadığı, eğer mümkünse tatmin ve özdeĢleĢme 

düzeylerinin ne olduğu ve bu düzeyleri etkileyen faktörlerin tespit edilmesinin önemli 

olduğu düĢünülmektedir. Bu çalıĢmada, çalıĢanların iĢ tatminlerini etkileyen faktörler 

olarak dönüĢtürücü ve etkileĢimci liderlik tarzları ile örgütsel özdeĢleĢme ele alınmıĢtır.  

ĠĢgörenlerin iĢ tatminlerinin ve verimliliklerinin sağlanması günümüz iĢ 

yaĢamının yeni rekabet araçları arasında yer almaktadır. Liderlik ve örgütsel özdeĢleĢme 

bu tatmin ve verimliliği etkileyen unsurlar olarak karĢımıza çıkmaktadır. Dolayısıyla bu 

kavramların ele alınmasının yanı sıra aralarındaki iliĢkilerin detaylı bir biçimde 

incelenmesi de önem arz etmektedir. 

DeğiĢkenlerarası iliĢkileri ortaya koymaya yönelik analiz yöntemleri içinde direk 

etkiyi analiz eden yöntemlerin yanı sıra aracı, düzenleyici ya da baskıcı etkiyi analiz 

eden yöntemler olduğu görülmektedir. Örgütsel çıktıların analizinde kiĢisel ve durumsal 

faktörleri içeren değiĢkenlerin ötesinde tanımlamalar yapabilmek birçok örgütsel 

davranıĢ teorisyeni için önemli olduğundan, aracılık, düzenleyici ve baskıcı etkiye sahip 

değiĢkenlerin bulunması ve bu iliĢkileri araĢtıran modellerin kullanılması alan yazına 

katkı sağlamaktadır (Burmaoğlu v.d., 2013: 14). Bu bağlamda, örgütsel özdeĢleĢmenin 

dönüĢtürücü/etkileĢimci liderlik ve iĢ tatmini iliĢkisindeki aracılık rolünün 

araĢtırılmasının alan yazına ve ilgili değiĢkenlerle ilgili iliĢki örüntüleri daha detaylı bir 

biçimde incelenmesine katkı sağlayacağı düĢünülmektedir. Nitekim, örgütsel 

özdeĢleĢmenin daha önce ilgili değiĢkenlerle birlikte ele alındığı ve dönüĢtürücü liderlik 
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iĢ tatmini iliĢkisini, direk etki iliĢkisinin dıĢında, aracılık iliĢkisi açısından bir modele 

rastlanmamıĢtır.  

ġimĢek (2007) aracılık testinin önemini Ģu Ģekilde ele almıĢtır:  

“Aracılık testleriyle araştırılmaya çalışılan temel sorun iki değişken arasındaki ilişkinin, aslında 

bir değişkenin varlığını tamamen ya da bir dereceye kadar şart koşmasıdır. Bir başka deyişle, doğada 

zaten aşikar olduğunu gördüğümüz bir değişkenin diğer değişken üzerindeki etkisinin bir başka aracı 

değişken tarafından sağlandığını keşfetmek, görünürdeki ilişki dinamiklerinin ötesinde bir durumun 

keşfedilmesi anlamına gelmektedir. Örneğin psikolojide en çok araştırılmak istenen konulardan birisi, 

çevrenin insanın davranışları üzerindeki etkisine iç dinamiklerimizin nasıl aracılık ettiğidir. Artık 

psikoloji literatüründe neredeyse slogan haline gelen bir ifadeyle, söz konusu aracılığın bizim 

düşüncelerimiz ya da kişilik özelliklerimiz tarafından sağlandığı iddia edilmektedir. Bu iddia yeterince 

açık olsa da, böyle bir etkinin varlığının ispat edilmesi ruh sağlığı çalışmalarında son derece önemli 

ilerlemelerin yaşanmasını sağlamıştır. Dolayısıyla görünürde çok net gibi görünen ilişki örüntülerinin 

gerisinde başka değişkenlerin etkilerinin araştırılması genel olarak bilimsel ilerlemenin en önemli 

koşullarından birisidir” (ġimĢek, 2007: 24).  

Dolayısıyla bu araĢtırmada test edilecek aracılık modelinin dönüştürücü iderlik, 

etkileşimci liderlik, örgütsel özdeşleşme ve iş tatmini değiĢkenleri arasındaki iliĢkileri 

farklı bir açıdan ve detaylı bir Ģekilde ele alması nedeniyle literatüre katkı sağlayacağı 

söylenebilir.  

Bu çalıĢmada dönüĢtürücü etkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel 

özdeĢleĢmenin aracılık rolünün olup olmadığı varsa bu rolün “kısmi” aracılık etkisi mi 

yoksa “tam” aracılık etkisi mi olduğu araĢtırılacaktır. Ele alınması planlanan bu konu 

literatürde belirtilen bazı boĢluklar üzerine planlanmıĢtır. Örneğin, Yukl (1999: 1987) 

çalıĢmasında dönüĢtürücü liderlik teorisinin zayıf yönlerini güçlendirmek için, liderin 

örgütsel çıktılar üzerindeki etkisine aracılık eden değişkenlerin neler olduğunun tespit 

edilmesinin yararlı olabileceğini belirtmiĢtir. BaĢar (2011: 100) ise literatürde örgütsel 

özdeĢleĢme ile iĢ tatmini arasındaki iliĢkileri ele alan çalıĢmaların yetersiz olduğunu 

belirtmiĢtir. Buna ek olarak Burmaoğlu (2013) Türkçe alan yazındaki çalıĢmaların 

sayısal yetersizliğine dikkat çekmiĢ ve değiĢkenlerarası iliĢkileri daha ileri düzeyde 

anlamak ve açıklayabilmek için “aracılık etkisini” ele alan çalıĢmaların yapılmasını 

önermiĢlerdir. Dolayısıyla literatürde bahsedilen teorik ve ampirik boĢluklar bu 

çalıĢmanın modelinin Ģekillenmesine temel oluĢturmuĢtur. Bununla birlikte, çalıĢmadan 

elde edilecek bulguların literatürdeki boĢlukların giderilmesine katkı sağlaması 

beklenmektedir. 

Bu çalıĢmada, modelle ilgili karĢılaĢılabilecek kuramsal boĢluk iĢ tatmini ile 

örgütsel özdeĢleĢme arasındaki iliĢkilerden kaynaklanmaktadır. Nitekim her iki 
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değiĢken de beraber ele alındıkları araĢtırmalarda bağımlı ve bağımsız değiĢken olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. Yani kimi araĢtırmalarda örgütsel özdeĢleĢme iĢ tatminini 

yordayan bir değiĢken olarak ele alınırken kimi araĢtırmalarda iĢ tatmini örgütsel 

özdeĢleĢmeyi yordayan bir değiĢken olarak ele alınmıĢtır. Bu çalıĢmada örgütsel 

özdeĢleĢme iĢ tatmininin yordayıcısı olarak ele alınmıĢtır. Bunun sebebi, turizm 

sektöründeki olumsuz iĢ koĢullarına rağmen, önceki deneysel araĢtırma sonuçlarında 

genel olarak turizm çalıĢanlarının iĢ tatmini düzeylerinin beklenenin aksine orta veya 

yüksek düzeyde olduğunun tespit dilmesidir. Bu sonuçlar teorik açıdan “ancak 

örgütleriyle özdeĢleĢmiĢ çalıĢanlar olumsuz koĢullara rağmen iĢlerinden tatmin 

olabilirler” düĢüncesinin ortaya çıkmasına neden olmuĢtur. Sonuç olarak örgütsel 

özdeĢleĢmenin, iĢ tatminini yordayan değiĢken olarak ele alınmasına karar verilmiĢtir. 

Diğer taraftan, günümüzde liderliğin geliĢtirilebilir bir özellik olarak ele 

alınması, liderlik konusunda elde edilecek bulgular pratikte otel iĢletmesi yöneticilerine 

öneride bulunmayı kolaylaĢtırmaktadır. AraĢtırmada elde edilecek bulgulara dayalı 

olarak otel yöneticilerine öneriler sunmaya çalıĢılacaktır. Dolayısıyla, çalıĢmanın temel 

amacı ele alınan değiĢkenler bağlamında, literatürde eksikliğine dikkat çekilen noktalara 

temas etmek; ikincil amacının ise elde edilecek bulgular bağlamında pratikte yarar 

sağlayabileceği düĢünülen öneriler geliĢtirmektir.  

ÇalıĢmanın birinci bölümünde dönüĢtürücü ve etkileĢimci liderlik ile ilgili alan 

yazın geniĢ bir bakıĢ açısıyla ele alınmaya çalıĢılmıĢtır.  

Ġkinci bölümde, örgütsel özdeĢleĢme kavramı, aracı değiĢken olarak örgütsel 

özdeĢleĢme ve konu hakkındaki deneysel araĢtırmalara yer verilmiĢtir.  

Üçüncü bölümde, iĢ tatmini ile ilgili teorik ve deneysel çalıĢmalara, araĢtırmanın 

diğer değiĢkenleriyle olan iliĢkisine ve önceki araĢtırmaların sonuçlarına yer 

verilecektir. Dördüncü bölümde ise, araĢtırmanın uygulama kısmına yer verilecektir. 

Uygulama ile ilgili bilgilerin verilmesinin ardından araĢtırma tartışma ve sonuç 

bölümleri ile sonlandırılacaktır.  

Ekler bölümünde ise Antalya ilindeki turizm iĢletme belgesine sahip beĢ yıldızlı 

otel iĢletmelerini çalıĢma evreni olarak belirlemeyi düĢünen araĢtırmacılara kolaylık 

sağlamak için yazar tarafından hazırlanan otel isimleri ve yaklaĢık oda sayılarını içeren 

dosya sunulacaktır.  
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

DÖNÜġTÜRÜCÜ VE ETKĠLEġĠMCĠ LĠDERLĠK 

1.1. DÖNÜġTÜRÜCÜ LĠDERLĠK 

Liderlik teorileri, 1940‟lı yıllara kadar liderlik çalıĢmalarına yön veren 

„özellikler teorisi‟, ardından 1960‟lı yıllara kadar popüler olan „davranıĢçı liderlik 

teorileri‟, daha sonra „durumsal liderlik teorileri‟ ve son olarak yeni yaklaĢımlar olarak 

kabul edilen dönüĢtürücü, etkileĢimci, ve karizmatik liderlik yaklaĢımlarını açıklayarak 

özetlenebilir (Robins ve Judge, 2013: 376; Deliveli, 2010).  

Liderin kendisine odaklanan özellikler teorisinde, uzun boylu olma, iĢbirlikçi ve 

güvenilir olma gibi fiziksel, sosyal ve kiĢisel özellikler ve ikna edici olma, etkili 

konuĢabilme ve örgütlenmeyi sağlama gibi yetenekler lideri açıklamada kullanılmıĢtır 

(Sökmen, 2010: 116-196; BaykuĢ, 2003: 45).  

DavranıĢ teorisinin temelinde liderin astlarına davranıĢ biçimi ve iliĢkiler ele 

alınmaktadır. Bu teorinin temelinde, lideri etkili ve baĢarılı yapan unsurun „liderlik 

davranıĢı‟ olduğu düĢüncesi yatmaktadır  (Özsalmanlı, 2005: 139). Adair (2009: 52) 

durumsal liderlik teorisinin Sokrates‟e kadar dayandığını belirtmiĢ ve Platon‟ un 

Republic‟te yayınlanmıĢ uyarlamasının durumsallık yaklaĢımının özünü iyi ifade 

edebileceğini öne sürmüĢtür: 

 “Tayfalar dümenin kontrolünü ele geçirme konusunda tartışıyorlar… Yetenekli ve usta bir deniz 

adamının bir geminin kumanda mahallini ancak yılın mevsimlerini, gökyüzünü, yıldızları ve rüzgârları 

çok iyi öğrenmişse layıkıyla doldurabileceğini anlamıyorlar; bütün bunlar onun zamanla eğitim ve 

uygulama yoluyla, başkaları bundan hoşlansın ve ya hoşlanmasın, onun dümeni iyi kontrol edebilme 

yeterliği kazanabileceğini de düşünmüyorlar’’. 

Yukarıdaki açıklama dikkate alındığında, mevsimler, gökyüzü, yıldızlar ve 

rüzgarlar olarak betimlenen ifadelerin bir liderin iĢ ortamında karĢılaĢabileceği 

„durumlar‟ olarak ele alındığı görülmektedir. Sözgelimi, gökyüzü bir liderin grubun en 

üstünde yer alması bakımından bulunduğu konumu, rüzgarların ise liderin 

karĢılaĢabileceği sorunları betimlediği söylenebilir. Teorinin etkili lider tanımlamasının 

ise, tüm bu durumları çok iyi öğrenen ve en iyi Ģekilde idare edebilen lider olduğu 
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söylenebilir. Buna ek olarak, dümeni iyi kontrol edebilme yeterliği kazanabileceğini de 

düşünmüyorlar diyerek “lider olunmaz, lider doğulur” görüĢü de eleĢtirilmektedir.  

Bilgi ve teknoloji alanındaki yaĢanan hızlı geliĢmeler ile yönetim, ekonomi, 

siyaset bilimi gibi alanlarda yaĢanan değiĢim ve yeniliklerin yeni yüzyılı ve geleceği 

büyük oranda Ģekillendirecek olan dönüĢümlerin temel öğeleri olduğu söylenebilir. 

Teknoloji ve sosyal alanlarda ortaya çıkan bu dönüĢümler ile gerek iĢletmeler arası ve 

uluslararası düzeyde artan rekabet koĢulları yönetim alanında da birçok yeni yaklaĢımın 

ortaya çıkmasına zemin hazırlamıĢtır.  

Yukarıda bahsedilen yeni yaklaĢımlardan bazıları Ģunlardır:  Toplam kalite 

yönetimi, yeniden yapılandırma, yönetimde kademelerin azaltılması, küçülerek büyüme, 

tam yetki devri, dıĢ kaynakların kullanımı, kıyaslama, yalın yönetim, giriĢimcilik, örgüt 

geliĢtirme vb. (Güney, 2012; ErkuĢ, 2012; Koçel, 2011; Eren, 2009; Womack vd., 1990; 

Gürol, 2006; Dinçer, 2008). Farklı alanlarda yaĢanan geliĢmeler bilimsel çalıĢmalara da 

yansımıĢ ve liderlik kavramı 50 yıldan beri birçok deneysel çalıĢmaya konu olmuĢtur 

(Kuchinke, 1999: 136).  

Günümüz dünyasındaki bu değiĢimlere paralel olarak yönetim alanında yaĢanan 

bu geliĢmelerin doğal bir sonucunun da „liderlik‟ yaklaĢımlarında yeni teorilerin ortaya 

çıkması olduğu söylenebilir (Güney, 2012: 404). DönüĢtürücü liderlik, bu yeni 

teorilerden biridir (Robins ve Judge, 2013: 376).  

DönüĢtürücü liderlik teorisini mükemmel ve eksiksiz olarak tanımlamak doğru 

değildir. Durumsal liderlik yaklaĢımında ele alınan „ödül liderliği‟ kavramının tamamen 

dönüĢtürücü liderliğin bir özelliği olup olmadığı konusunda bazı düĢünceler 

bulunmaktadır. Ayrıca ödül liderliğinin bazen dönüĢtürücü liderlik kadar iyi sonuç 

vermesi de dönüĢtürücü liderliğin her zaman en üstün liderlik türü olmadığının bir 

göstergesi olduğu söylenebilir. DönüĢtürücü liderlik teorisiyle ilgili diğer bir 

karmaĢıklık ise etkileĢimci ve karizmatik liderlik türleriyle ilgilidir. Literatürde 

etkileĢimci liderliğin dönüĢtürücü liderliğin “zıttı mı? yoksa aksine “temeli mi?” olduğu 

konusunda farklı görüĢler bulunmaktadır. Burns, etkileĢimci liderlik ile dönüĢtürücü 

liderliği birbirine zıt davranıĢlar olarak ele almıĢ ve etkileĢimci liderlik özelliği taĢıyan 

bir liderin dönüĢtürücü liderlik özelliği gösteremeyeceğini savunmuĢtur (Robbins ve 

Judge, 2013:391-393).   
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Avolio (1999: 14) ise tam tersine etkileĢimci liderliğin dönüĢtürücü liderliğin 

temeli olduğu görüĢünü savunmuĢtur. Benzer bir anlaĢmazlık karizmatik liderlik için de 

geçerlidir. Literatürde karizmatik liderliğin dönüĢtürücü liderliğin bir alt boyutu olduğu 

ve bunun tam tersi olarak karizmatik liderliğin tek baĢına bir liderlik türü olduğu ile 

ilgili farklı görüĢler bulunmaktadır (Robbins ve Judge, 2013: 393; Aydıntan, 2009: 262; 

Pawar ve Eastman, 1997: 84).  

DönüĢtürücü liderlik, literatürde „dönüĢümcü‟, „dönüĢümsel‟, 

„transformasyonel‟ gibi isimlerle de açıklanan bir kavramdır (Günlü ve Kömürcü 2011; 

Demir ve Okan 2008; Eraslan 2004; Çakar ve Arbak, 2003). Dilek (2005) ve Güney 

(2012) gibi araĢtırmacılar ise bu liderlik türü için „dönüĢtürücü‟ tanımını 

kullanmıĢlardır. Bu çalıĢmada, „dönüĢtürücü liderlik‟ tanımının kullanılması tercih 

edilmiĢtir. Bunun sebebi „dönüĢtürücü‟ kelimesinin, bir işi (liderliği) aktif olarak yapan 

kişi anlamını daha iyi karĢıladığının düĢünülmesidir. 

Son yıllarda liderlik alanında yapılan araĢtırmaların sayısının artması ve 

konunun pek çok farklı sektörde ve farklı değiĢkenlerle birlikte ele alınması yeni liderlik 

türlerinin tanımlanmasına zemin hazırlamıĢtır. Bu liderlik türleri, genel manada 

durumlarına göre liderler yani “olumlu” ve “olumsuz” liderlik olarak ele alındığında, 

dönüĢtürücü liderliğin olumlu liderlik türleri içerisinde yer aldığı söylenebilir (Akt: 

ġimĢek vd. 2008; Kesken ve Ayyıldız, 2008; Çetin ve Beceren, 2007).  

ErkuĢ (2012: 262-264) dönüĢtürücü liderliği, “stratejik liderlik uygulamalarına 

destek sağlayacak liderlik yaklaĢımları arasında ele almıĢtır. Bununla birlikte,  Bass ve 

Steidlmeier (1999) bazı etik özellikler taĢıması nedeniyle „etik liderliğe‟ ve Erturgut ve 

Erturgut (2010) ise „vizyoner liderliğe‟ zemin hazırladığını belirtmiĢlerdir. Echols 

(2009: 88) ise “maksimum sayıda izleyenin kararlara katılımını sağlayan lider olarak 

tanımladığı kapsayıcı (inclusive) liderlik kavramının temelinde, “dönüĢtürücü” ve 

“hizmetkar lider” yaklaĢımlarının olduğunu belirtmiĢtir. Bu bağlamda, dönüĢtürücü 

liderliğin yeni liderlik yaklaĢımları çerçevesinde ortaya çıkan bazı olumlu liderlik 

tiplerinin temelini oluĢturduğu söylenebilir. 

 DönüĢtürücü ve etkileĢimci liderlik modellerinin ilk karĢılaĢtırılması siyaset 

bilimci James McGregor Burns (1978) tarafından yapılmıĢtır. Burns (1978) bu modeli, 

Weber‟in (1947) “karizmatik liderlik” teorisini temel alarak geliĢtirmiĢtir (Alimo-



7 

 

Metcalfe ve Alban-Metcalfe, 2001: 2). Ancak, „dönüĢtürücü liderliğin‟ kavram olarak 

ilk kullanımı daha geriye gitmektedir. Literatürde belirtildiği üzere bu kavramı ilk 

kullanan Downton‟dur. Downton (1973) „dönüĢtürücü liderlik‟ kavramına „isyan 

liderliği‟ adlı çalıĢmasında yer vermiĢtir (Bass, 1999: 542; Güney, 2012). Daha sonra, 

dönüĢtürücü liderlik teorisinin geliĢiminde, pek çok bilim adamının teoriye ilgi 

göstermesinin etkisi büyüktür:  Bass (1985), Bennis ve Nanus (1985), Dillard (1985) ve 

Yukl (1989) gibi pek çok araĢtırmacının teorinin geliĢimine katkısı olmuĢtur (ġirin ve 

Yetim, 2009: 70; Celep, 2004., Aslan, 2013).  

Bilim adamları dönüĢtürücü liderlik teorisine çok ilgi gösterdiği için hem 

yabancı hem de yerli literatürde pek çok tanım geliĢtirilmiĢtir. Bu tanımlardan bazıları 

Ģunlardır: 

“Dönüştürücü liderlik, insanların ekonomik, politik veya buna benzer güç ve değerler kullanarak 

bağımsız veya karşılıklı oluşturdukları amaçlara ulaşmak için izleyenlerin harekete geçirilmesidir” 

(Burns, 1978). 

“Dönüştürücü liderlik, örgütün amaçlarına bağlılık oluşturma ve izleyenlerin bu amaçlara 

ulaşmaları için güçlendirilmeleri sürecidir” (Yukl, 1994: 350). 

“Dönüştürücü liderler, izleyenlerin duygusal ve zihinsel ihtiyaçlarını karşılayan liderlerdir” 

(Bass, 1997). 

“Dönüştürücü liderlik, örgütte değişen çevre koşullarının gereklerine uygun bir dönüşüm süreci 

başlatarak yapıyı harekete geçirme; saygınlık güven ve cesaret uyandıran özelliklerle izleyicilerin inanç, 

tutum ve değerlerini etkileyerek, örgütün misyon ve amaçlarına ulaşma sürecidir” (Özalp ve Öcal, 2000: 

211). 

“Değişimci (transformasyonel) liderler, astlarının becerilerini geliştirme ve başarılarını 

artırmak için onlara sorumluluk veren liderlerdir” (Eren, 2009: 519).  

“Dönüşümsel lider, izleyenlerin örgüte istekli olarak katkıda bulunmaları için teşvik edici 

şartlar oluşturan bir model ve bir öğretmen olarak davranan liderlerdir” (Özkalp ve Kırel, 2010: 330).  

“Dönüştürücü liderler, astların kişisel amaçlarıyla örgütsel amaçları bir araya getiren, astları 

üzerinde sıra dışı etkileri olan liderlerdir” (Robinson ve Judge, 2013: 390).  

Tanımlardan da anlaĢılacağı gibi „dönüĢtürücü liderlik‟ teorisi geliĢtirilirken, 

değerlere, inançlara, izleyenlerde amaçlara bağlılık oluĢturulmasına, güçlendirmeye, 

duygulara ve entelektüel yönleri harekete geçirmeye ve güvene vurgu yapılmıĢtır. Bu 

özellikler dönüĢtürücü liderliği diğer olumlu liderlik türlerinden net olarak ayıramadığı 

söylenebilir. Nitekim, diğer olumlu liderlik türleri de açıklanırken yukarıda belirtilen 
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hususların biri veya bir kaçı kullanılmaktadır. DönüĢtürücü liderler, bireysel ilgi 

gösterme davranıĢları sayesinde izleyenlerin baĢarılarına ve gelecekteki kariyer 

geliĢimlerine katkı sağlamaktadırlar (Zhu vd., 2012: 190).  

Bu bağlamda, dönüĢtürücü liderlerin diğer liderlik türlerinden en önemli farkının 

potansiyel liderleri geliştirme özelliği olduğu söylenebilir. Bu açıdan bakıldığında, 

dönüĢtürücü liderlerin, “dönüĢüme kendisinden baĢlayan liderler” olduğu söylenebilir. 

Nitekim, dönüĢtürücü liderler, izleyenlerini aynı zamanda yolun baĢındaki potansiyel 

lider olarak görmekte, ve bir taraftan örgütün amaçlarına ulaĢmayı telkin ederken, bir 

taraftan da izleyenin kiĢisel kariyer geliĢimini de desteklemektedir. Günümüzde 

kiĢilerarası rekabetin geldiği boyutlar göz önüne alındığında, bu özelliğin önemli bir 

„insani değeri‟ de yansıttığı söylenebilir. DönüĢtürücü liderlerin diğer bir önemli 

özellikleri izleyenler arasında iĢbirliği ve güven duygusunu artırarak stratejilerin 

baĢarıya ulaĢmasında çaba sarf etmelerini sağlamalarıdır (ErkuĢ, 2012: 265).  

Ölçer‟e göre (2008: 170), dönüĢtürücü liderlik, çağımızda faaliyet gösteren tüm 

sektörlerdeki iĢletmelerin ihtiyaç duyduğu bir liderlik modelidir. Çünkü, hızlı 

değiĢimlerin ve yapısal dönüĢümlerin yaĢandığı günümüzde, bu süreçleri yönlendirecek 

ve yönetecek tarzda liderlere ihtiyaç duyulmaktadır. DönüĢtürücü liderler, takipçilerini 

motive ederek onları düşündüklerinden daha fazlasını başarmaya inandıran (Bass, 

1996: 4) liderler olarak ihtiyaç duyulan liderler olarak değerlendirilebilir.  

Ölçer (2008), yöneticilerin dönüĢtürücü lider özellikleri kazanabilmeleri için 

bazı kilit ve temel davranıĢları göstermeleri gerektiğini belirtmiĢtir.  Bu davranıĢlar Ģu 

Ģeklide özetlenebilir (Ölçer, 2008: 170-171):  

 Açık ve belirgin ilham verici bir vizyon geliĢtirmek 

 Belirlenen vizyona ulaĢmak için bir strateji geliĢtirmek 

 Takipçilere güven duymak ve bireysel ilgi göstermek 

 Takipçilere koçluk yapmak ve rol modelleri olmak 

 Takipçilerin baĢarılarını taktir etmek 

 Dramatik ve sembolik tavırlarla dürüstlük ve adalet gibi önemli değerlere 

vurgu yapmak 
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 Yüksek moral ve etik değerlere sahip olmak, 

 Tüm davranıĢlarının etik ilkelere uygunluğuna özen göstermek 

 Katılımcı karar vermek  

 Takipçileri yetkilendirmek 

 Takipçilere geliĢme ve öğrenme fırsatları sunmak 

 Yenilikçi olmak  

 Yaratıcı düĢünmek  

 Takipçileri de bu yönde teĢvik etmek 

 Cesaretli olmak 

 Risk almak 

 Güçlü ve paylaĢılan bir örgüt kültürü yaratmak 

 Mevcut duruma meydan okumak  

 DeğiĢimin gerekliliğine ikna etmek 

 Ekip çalıĢmasına ve esnek yönetime önem vermek 

 Bilgileri paylaĢmak  

 Olumlu geribildirim vermek 

Bass (2004) liderlerin dönüĢtürücü özelliklerinin önemli olduğu konuları ele 

almıĢtır. DönüĢtürücü liderler tarafından yönetilen kurum ve iĢletmeler, hem içsel 

(iĢgörenler, yöneticiler…) hem de dıĢsal çevreleri (müĢteriler, tedarikçiler…) üzerinde 

olumlu bir kurum imajı algısı yaratabilecekleri söylenebilir. DönüĢtürücü liderler 

karizmaları sayesinde, iĢ baĢvurusu yapan adaylar üzerinde olumlu bir intiba 

bırakacaklarından, adaylar onlarla çalıĢmayı tercih edebilirler ve bu işe alım açısından 

önemlidir. DönüĢtürücü liderlik sinerjik bir destek unsuru olduğu için verimliliği olumlu 

yönde etkileyen ve gelişimi hızlandıran bir özellik taĢıdığı söylenebilir. DönüĢtürücü 

liderliğin potansiyel liderleri fark etme ve yetiĢtirme özelliğinin bu davranıĢın izleyiciler 

tarafından da öğrenilmesine destek vereceği ve bu nedenle eğitime etkisi olduğu 

söylenebilir. Bireysel ilgi ve adil olma özelliği ile her bir astına kiĢiliğine ve 
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becerilerine uygun görevler vererek geliĢimlerine ve iş tasarımına katkı sağlayacağı 

söylenebilir. Sürekli değiĢen örgütsel yapılardaki ihtiyaçların dönüĢtürücü liderlerin 

özellikleri tarafından karĢılanacağı söylenebilir (Mimir, 2008: 26-27-28).  

Buna ek olarak, dönüĢtürücü liderlik stili gösteren liderlerin, örgütsel adalet 

algısı, örgütsel bağlılık, örgütsel vatandaĢlık davranıĢı, örgütsel özdeĢleĢme gibi iĢgücü 

bağdaĢımlığının belirleyicileri ile iĢ doyumunu olumlu yönde etkileyeceği söylenebilir. 

Böyle bir etkilenme sayesinde örgütte iç bağdaĢım sağlanabilecek ve olumlu bir çalıĢma 

iklimi oluĢacaktır. Bu olumluluğun küçük takımlarda daha üst düzey olduğunu 

söylemek mümkündür (ĠĢcan ve Naktiyok, 2005: 105). Dolayısıyla küçük takımların 

oluĢturduğu departmanlarla idare edilen otel iĢletmelerinde, dönüĢtürücü lider özelliği 

gösteren yöneticilerin, iĢgörenlerinin örgütle bağdaĢımlarını sağlayabilecekleri 

söylenebilir. Olumsuz çalıĢma koĢulları, iĢgören devir hızının yüksek olması ve kalifiye 

elemanların sektörü terketmesi sorunlarıyla karĢı karĢıya olan turizm sektörü açısından, 

liderlik gibi yüksek düzeydeki yönetici özelliklerinin belirtilen sorunlara çözüm üretme 

açısından önemli bir unsur olduğu söylenebilir söylenebilir.  

Buna ek olarak, dönüĢtürücü liderlerin literatürde belirtilen özellikleri dikkate 

alındığında bu özelliğe sahip olan yöneticilerin sadece iĢgörenler ve otel iĢletmeleri 

açısından değil turizm sektörünün ülkemizdeki iĢleyiĢi açısından da önemli oldukları 

söylenebilir. Nitekim, turizm sektörü ülkemizde ciddi oranda istihdam sağlayan bir 

sektör olarak karĢımıza çıkmakla birlikte ciddi sorunları olan bir iĢ alanı olarak da ele 

alınmaktadır. Sektör yöneticileri ve turizm akademisyenleri sektörde yaĢanan pek çok 

olumsuzluğun temel nedenlerinden biri olarak turizm sektörünün ülkemizdeki çalıĢma 

sistemi olan herşey dahil sistemini iĢaret etmektedirler. Dolayısıyla herşey dahil tatil 

sistemi, otel iĢletmelerindeki kökleĢmiĢ, eskimiĢ, sorgulanması gereken, çözüm 

bekleyen ve dönüĢtürülmesi gereken bir sistem olarak ele alınabilir. Turizm sektöründe 

dönüĢtürücü liderliğin önemi ise bu noktada karĢımıza çıkmaktadır. DönüĢtürücü 

liderlerin, eski gelenekleri sorgulayabilen, vizyon ortaya koyabilen, ortaya koydukları 

vizyona ulaĢmak için strateji geliĢtirebilen, büyük dönüĢümlere kalkıĢabilecek kadar 

cesaretli olan ve çevresini değiĢimin gerekliliğine ikna edebilen liderler oldukları göz 

önüne alındığında, turizm sektörünün ihtiyacı olan büyük dönüĢümün dönüĢtürücü 

liderler tarafından gerçekleĢtirilebileceği söylenebilir (Güzel, 2009).  



11 

 

1.1.1. DönüĢtürücü Liderliğin Boyutları 

Bass dönüĢtürücü liderlik teorisinde dört önemli boyutun olduğunu belirtmiĢtir. 

Bu boyutlar aynı zamanda dönüĢtürücü liderlerin en önemli ve diğer liderlik türlerinden 

ayırt edici özelliklerini de açıklamaktadır (Cavazotte vd. 2012: 444; Sökmen, 2010 

;Yavuz, 2009; Tabak vd., 2009): Ġdeal Etki/Karizma, Entelektüel Uyarım, Ġlham Verici 

Güdüleme ve Bireysel Ġlgi. Boyutlara iliĢkin açıklamalara aĢağıda detaylı olarak yer 

verilmiĢtir.  

1.1.1.1. Ġdeal Etki/Karizma 

Bertrand Russel‟e göre nasıl „enerji‟ fiziğin temel kavramı ise „güç‟ te sosyal 

bilimlerin temel kavramıdır. Dolayısıyla, liderin etkisini veya etkili liderliği açıklamak 

için „güç‟ kavramını kullanmak gerekmektedir. Ancak liderlik söz konusu olduğunda, 

güç  „baĢkalarını etkileme‟ ve „davranıĢlarını etkileme‟ gibi anlamlara gelmelidir. „Zorla 

yaptırma‟ anlamı ise liderlik kavramını açıklayamamaktadır (Erel, 2009: 86). Bununla 

birlikte liderler için güç aynı zamanda bir paradokstur. Liderler, güçlerini kullanırken 

bir taraftan da takipçilerine bu gücü kullandırırlar. Dolayısıyla liderlerin güçlerinin bir 

taraftan güç kullandırdıkları takipçiler sayesinde artırdıkları söylenebilir (Alder, 2002: 

214).  

Adair ve Reed (2009: 166) liderlikte asıl konunun tam olarak güç olmadığını, 

asıl konunun gücün ne için ve nasıl kullanıldığı olduğunu belirtmiĢlerdir. Yazarların, 

Thomson International‟in eski genel müdürü Sir Gordon‟dan aktardıklarına göre, 

“liderlik, gücün zeka ve duyarlılıkla kullanılmasıdır”.  

Etkileme ‘ast konumundaki bir kimsenin üst konumundaki başka birinin 

talimat veya emirlerini yerine getirmesi’ olarak tanımlanabilir (ġimĢek ve Çelik, 2011: 

80). Dolayısıyla, etkilemenin kiĢinin gücünü kullanırken ortaya çıkan bir süreç olduğu 

ve liderlerin bu süreci kullandıkları söylenebilir (Erel, 2009: 87). Liderin kullandığı bu 

süreç gücünü artırırken bir taraftan da gücünü kullandıkça etkileme olasılığı ve derecesi 

de artmaktadır (ġimĢek ve Çelik, 2011: 81). Bu bağlamda, etki, etkileme ve etki yaratma 

kavramlarının liderlikle anlamdaĢ olabilecek özellikte kavramlar olduğu söylenebilir 

(BaltaĢ, 2008: 155).  
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DönüĢtürücü liderliğin hem bir boyutu hem de bir özelliği olan ideal 

etki/karizma boyutunda, takipçilerde onları etkileyerek uyandırılmak istenen duygular 

güven (Dumdum vd, 2013: 42), saygı (Bass ve Avolio, 1993) ve hayranlık (Dilek, 2005: 

22; Yukl, 2010: 277) olarak belirtilmektedir. Etkileme sürecindeki karĢılıklılık dikkat 

alındığında, dönüĢtürücü liderlerin de aynı Ģekilde takipçilerine de güven, saygı ve 

hayranlık duyan liderler olduğu söylenebilir. Buna ek olarak, liderin sağlamaya çalıĢtığı 

güven duygusu sadece kendisiyle ilgili bir kavram değildir. Lider ve takipçileri 

arasındaki güvenin oluĢmasında takipçilerin sahip olduğu bireysel ve sosyal özellikler 

de önem taĢımaktadır (Robbins ve Judge, 2013: 396).  

Karizmatik etki, liderlerin potansiyellerinin zirvesine ulaĢmak için harcadıkları 

çaba neticesinde ortaya çıkan bir etki sürecidir (ġahin, 2003: 15). Bu etkiyi kullanan 

liderin emirleri, kendisinde bulunan kiĢisel üstünlüğü ve takipçilerin duyduğu güven 

sürdüğü sürece koĢulsuz olarak kabul edilmektedir (ġimĢek ve Çelik, 2011: 76).  

Weber, karizmatik etkiye sahip kiĢiyi, olağanüstü güç ve nitelikleri olan, bireysel 

yaratıcılık ve sorumluluğa sahip, normal insan niteliklerinden daha farklı ve üstün 

özellikler taĢıyan ve kendisine bir lider olarak davranılan kiĢi olarak tanımlamaktadır 

(Aydıntan, 2009: 262). DönüĢtürücü liderler, bu etkiyi yani karizmayı kullanan 

liderlerdir. Buna, idealleĢtirilmiĢ etki de denilebilir (Bass ve Avolio, 1994). Yukl‟a göre 

(1999) ideal etki süreci, liderin astları üzerinde sağladığı olumlu etkilerini açıklamada 

pratik bir yol sağlamaktadır. Kısaca değerlendirmek gerekirse ideal etki astların 

liderlerinin özel bir kiĢi olduğunu kabullenmelerini ve liderlerine güvenmelerini ifade 

eden davranıĢların bütünüdür (Güney, 2012: 409). 

Bass ve Avolio‟ya (1994) göre, karizmatik/idealleĢtirilmiĢ etkiyi kullanan 

liderlerin grubun faydasını sağlamaya adanma, örnek bir kiĢilik sergileme ve yüksek 

etik standartları benimsetme davranıĢlarını göstermektedirler (Kark ve Shamir, 2013: 

79). DönüĢtürücü liderlik, astları sadece bir takipçi olmaktan çıkarıp, kendi 

sorumluluklarının liderine dönüĢtürme sürecini içerdiği için, takipçiler liderlerinde 

gördükleri bu özellikleri kendileri de benimsemektedirler (Dilek, 2005: 22). Karizmatik 

etkide, liderin sahip olduğu etkilerin algılanması ve bu özelliklerin ona atfedilmesi 

önemli bir konudur (Conger, 1999: 157). Dolayısıyla, bir liderin ideal bir etkiye ve 
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karizmaya sahip olup olmadığı konusunun takipçilerin bu özelliği algılayabilmeleriyle 

yakından ilgili olduğu söylenebilir. 

Bireysel etki ve entelektüel uyarım gibi diğer davranıĢlar, vasıflar ve etkiler de 

teorik ve pratik olarak önemli olmakla birlikte karizma/ideal etki dönüĢtürücü liderliğin 

en önemli bileĢenidir (Bass, 1995: 473). DönüĢtürücü lider karizma ve ideal etki 

özellikleri sayesinde güçlü bir vizyon ve vizyona ulaĢabileceği misyonları belirler. Bu 

sayede dönüĢtürücü liderler izleyenler için olumlu bir örnek teĢkil etmektedirler. 

Ġzleyenler dönüĢtürücü liderlerin bu özelliklerinden etkilenirler ve onların davranıĢlarını 

idealleĢtirirler (Bass ve Riggio: 2006: 6). DönüĢtürücü liderler, takipçilerinin gelecekleri 

hakkında daha pozitif olmalarını sağlarken bir taraftan da üstlenilen riskin takipçiler 

tarafından görülmesini içeren stratejik hedefleri hesaba katmaktadırlar (Berson ve 

Avolio, 2004: 628).  

Ġdeal etki literatürde iki yönlü ele alınmıĢtır: atfedilen ideal etki ve davranışsal 

ideal etki. Yüksek değerlere sahip bir ideal lider takipçilerinde hayranlık, saygı ve 

güven gibi duygular uyandırmaktadırlar. Bu durumda takipçilerin liderlerine üstün 

özellikler atfedeceği söylenebilir. Buna ek olarak, ideal davranıĢlar sergileyen liderler 

de takipçileri üzerinde olumlu etkiler bırakmaktadırlar. Bu durumda takipçiler 

liderleriyle ve örgütleriyle özdeĢleĢmeye baĢlamaktadırlar (Akt. Aydın, 2009: 25).  

Özetle, ideal etkinin atfedilen yönü karizmaya, davranıĢsal yönü ise ideal etkiye iĢaret 

ettiği söylenebilir.  

Nitekim, karizma gözlenebilen bir davranıĢ olmaktan çok belli bir süreç sonunda 

elde edilen çıktıdır. Ġdeal etki ise gözlenebilen davranıĢları içermektedir (Yukl, 1999: 

289). Literatürde, ideal etki boyutuna getirilen bazı eleĢtiriler de vardır. Örneğin, Yukl 

(1999: 289) „ideal etki‟ davranıĢının „zihinsel teĢvik‟ boyutundan yeterince net bir 

Ģekilde ayrılmadığını savunmaktadır.  

Yukl (1999) pek çok araĢtırmacının, yeni liderlik teorilerinin olumlu yönlerini 

ele alırken, teorideki zayıflıkları değerlendirmediklerini belirtmiĢtir. Yukl (1999), 

dönüştürücü ve karizmatik liderlik teorilerinin zayıf yönlerini ele aldığı çalıĢmasında, 

liderlik teorilerinin daha da güçlendirilebilmesi için, liderin olumlu çıktılar elde etmeyi 

sağlayan etkileme sürecine aracılık eden değiĢkenlerin tanımlanması gerektiğini 

belirtmiĢtir (Yukl, 1999: 1987).    
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1.1.1.2. Entelektüel Uyarım  

 Entelektüel uyarım, liderin astlarının sorunların farkına varmalarını ve yaratıcı 

çözümler üretmelerini sağlama süreci olarak tanımlanabilir. Bu özelliğe sahip lider, 

astlarını kendi düĢünceleri doğrultusunda hareket etmeye zorlamamaktadır. Aksine, 

farklı düĢünceler geliĢtirmeleri konusunda astlarını cesaretlendirmektedir (Güney, 2012: 

410).  

 DönüĢtürücü liderlik tam manasıyla değiĢime odaklı bir liderliktir. Çünkü 

dönüĢtürücü liderlerin odaklandığı noktalar değişim ve süreçtir (Tolay Sabuncuoğlu, 

2008: 79). DönüĢtürücü lider, astlarının bilgi ve yeteneklerini açığa çıkarabilecekleri ve 

etkili bir biçimde kullanabilecekleri uygun koĢulu oluĢturur (Sökmen, 2010: 147).  

Kısaca ifade etmek gerekirse, entelektüel uyarım, liderin astların sorunların 

farkına vararak yaratıcı ve yenilikçi çözümler üretmelerini sağlama süreci olarak 

tanımlanabilir. Ancak sorun çözmede, liderin düĢünceleri doğrultusunda hareket etme 

mecburiyeti yoktur. Sürecin en önemli noktası ise liderin farklı görüşleri kendiliğinden 

destekliyor olması olarak gösterilebilir (Güney, 2012: 410). Entelektüel uyarım 

yeteneğine sahip bir lider, astlarını eski problemleri yeni bir bakıĢ açısı ile ele alma ve 

yenilikçi çözümler getirme konusunda teĢvik etmektedir (Yukl, 1999: 289). Entelektüel 

uyarım, takipçilerdeki değer ve inanıĢ değiĢiminin yanı sıra, onların sorunlarının ve bu 

sorunları çözmenin öneminin farkında olunmasını da ifade etmektedir (Celep, 2004: 

76). Literatürdeki önceki araĢtırmalarda dönüĢtürücü liderliğin bu özelliğinin, lider 

etkililiği ve yüksek çalışan performansını olumlu etkilediği ortaya koyulmuĢtur (Kark 

vd., 2003: 247).  

 Entelektüel uyarım yeteneğine sahip liderlerin davranıĢlarının sonucunda, 

yalnızca takipçilerin yüksek ahlaki değerlere sahip olması sağlanmamakta aynı zamanda 

sosyal reformları gerçekleĢtirmek için kolektif bir çaba harcanmaktadır. Bu süreçte, hem 

lider hem takipçi değiĢim yaĢamaktadır. Dolayısıyla, lider ve takipçiler sadece kendileri 

için en iyinin ne olduğunu düĢünmemekte aynı zamanda,  örgütleri,  toplumları ve 

milletleri gibi daha geniĢ topluluklar için en iyinin ne olduğu üzerinde düĢünmeye 

baĢlamaktadırlar (Yukl, 2010: 339). Kark (2000) ampirik araĢtırmasında, entelektüel 

uyarım yeteneğinin iki önemli sonucu olumlu yönde etkilediğini ortaya koymuĢtur 

(Kark ve Shamir, 2013: 95): Güçlendirme ve lidere bağlılık. 
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1.1.1.3. Ġlham Verici Güdüleme 

 Burns (1978) ve Bass'a (1985) göre, ilham verici güdüleme, liderlerin takipçilere 

vizyon söylemini ne derece dile getirebildikleri ile ilgili bir yetenektir (Piccolo ve 

Colquitt, 2006: 328). DönüĢtürücü liderler, ilham verici güdüleme yetenekleri ile 

takipçilerin ve gruplarının potansiyellerini ve etkililiklerini artırırlar (Akt: Sosik vd., 

1998: 493). Ġlham verici güdüleme, takipçilerin sahiplenebileceği paylaşılan amaç ve 

işleri ortaya koymak anlamına gelmektedir (Bass ve Steidlmeier, 1999: 188).  

 DönüĢtürücü liderler, iĢgörenlerin yetenek ve becerilerini ortaya çıkararak ve 

kendilerine olan güvenlerini artırarak, onları normal olarak beklenenden daha fazla 

sonuç almaları yönünde güdülemektedirler. DönüĢtürücü liderliğin temelinde, 

iĢgörenlerinin adanmıĢlık ve beklentilerini aĢan edim çıktılarının farkına varmaları için 

güdüleme fikri yatmaktadır (Celep, 2004: 25). Aynı Ģekilde, takipçilerden de 

gösterdikleri çabanın fazlasını göstermeleri beklenmektedir. Ancak, astlar bu fazla 

çabayı liderlerinden ve diğer grup üyelerinden esinlenerek kendi istekleri ile 

göstermektedirler.  

Astların amaç ve belirlenen hedeflerine ulaĢmalarında liderin davranıĢları bir 

motivasyon aracı olarak ortaya çıkmaktadır (Güney, 2012: 409). Ġlham verici güdüleme, 

geçmiĢte karizmatik davranıĢın açıkça ilham verici olarak kabul edilmesinden dolayı, 

karizmanın bir parçası olarak düĢünülmekteydi. Ancak yapılan çalıĢmalar sonucunda, 

ilham verici güdülemenin dönüĢtürücü liderlik açısından ayrı bir öneme sahip olduğu 

ortaya konmuĢtur. Çünkü takipçilerin liderin amaçları yönünde motive edildiklerinde, 

duygusal bir motive olma sürecinin ve takım olma ruhunun ortaya çıktığı görülmüĢtür 

(Celep, 2004: 77; Koçel, 2011: 592).  

Ġlham verici güdüleme davranıĢı literatürdeki, gerçek dönüştürücü lider (otantik 

dönüĢtürücü lider) ve otantik olmayan-sahte dönüştürücü lider ayrımı bağlamında ele 

alındığında ise,  otantik dönüĢtürücü liderlerin ilham verici söylemlerinin genellikle 

insanların en iyi yönleri olan uyum, yardımseverlik ve iyi iĢler yapma konularında 

yoğunlaĢtığı söylenebilir. Sahte dönüĢtürücü liderler ise, genellikle insanların en kötü 

yönleri olan Ģeytani komplolar, tuzaklar, gerçekdıĢı güçler, bahaneler ve güvensizlik 

konularına söylemlerinde yer verdikleri söylenebilir (Bass ve Steidlmeier, 1999: 188). 

 Liderin ilham verici güdüleme sürecinde ortaya koyduğu vizyon genellikle 
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iyimser bir vizyondur (Yukl, 2010: 280). Vizyon oluĢturma süreci, dönüĢtürücü liderin 

buna öncülük etmesini gerektirebilir ancak lider bunu her zaman tek baĢına 

yapmayabilir. DönüĢtürücü liderin sağladığı motivasyon sayesinde, grup üyeleri de 

vizyon oluĢturma sürecine katılabilirler. Bu noktada vizyon oluĢturmak ve bu süreci 

sürekli kılma davranıĢının dönüĢtürücü lider açısından önemli olduğu söylenebilir. 

Çünkü hiçbir stratejik vizyon kalıcı değildir. Zaman içerisinde değiĢmesi veya 

dönüĢtürülmesi gerekebilir. O halde vizyonun değil, vizyon oluĢturma sürecinin 

sürekliliğinin önemli olduğu söylenebilir (Eren, 2009: 221). Buna ek olarak, grup 

üyelerinin de vizyon oluĢturma sürecine katılabiledikleri göz önüne alındığında, 

takipçilerini potansiyel liderler olarak gören dönüĢtürücü liderlerin, gelecekte yönetici 

olabilecek çalıĢanlara çok önemli bir özellik kazandırdıkları söylenebilir. Diğer taraftan, 

ilham verici güdüleme davranıĢının belirli bir hedefe ulaĢma ve onu elde etme ya da 

yalnızca lidere güven duyulmasını sağlama amaçları ile sınırlı olmadığını belirtmek 

gerekmektedir. Bu süreçte takipçiler, sürekli artan ilgi ve ideallerine ulaĢmaları 

konusunda da cesaretlendirilerek kendilerine güven duymaları da sağlanmaktadır (Akt: 

Celep, 2004: 81). Ġlham vermenin temel amacı ise, astların beklenen performans 

düzeyinin ötesine geçmelerini sağlamaktır (Dilek, 2005: 22). Dolayısıyla kendilerine 

güvenildiğini bilen takipçilerin verilen iĢleri baĢarma konusunda daha istekli 

davranacakları ve motivasyonlarının artacağı söylenebilir.  

Celep (2004: 78), ilham verici güdüleme boyutu ölçeğinin, güdüleme ile ilgili 

ifadeleri içerirken aynı zamanda iletiĢime dayalı ve gelecek odaklı bir içeriğe de sahip 

olduğunu belirtmiĢtir. Yazar, bu nedenle ilham verici güdüleme boyutunu, bireysel ilgi 

boyutu ile net olarak birbirinden ayrılamadığı ve daha dar bir tanımlamaya sahip olduğu 

gerekçesiyle eleĢtirmiĢtir. Yukl (2010:279) ise, bazı araĢtırmalarda yapılan faktör 

analizleri sonucunda, ilham verici güdüleme ile ideal etki boyutuna ait ifadelerin aynı 

faktörde toplandığı, dolayısıyla iki boyuta ait davranıĢların net olarak birbirinden 

ayrılamadığı, yönünde bir eleĢtiri getirmiĢtir. Ancak pek çok araĢtırmada da modelin 

boyutlarının desteklendiğini de ifade etmiĢtir. Literatürde, ilham verici güdüleme 

boyutunun içerdiği ifadelere getirilen eleĢtiriler dikkate alındığında, farklı sektörlerde 

yapılacak ve değiĢkenleri direk iliĢkilerin yanısıra aracı, baskıcı ve düzenleyici 

etkileriyle ele alacak araĢtırmaların alternatif bakıĢ açıları sağlayacağı söylenebilir.  
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1.1.1.4. Bireysel Düzeyde Ġlgi  

 Bireysel ilgi, lider veya grubun gözlenen/beklenen davranıĢlarına ve örgüt 

kültürünün içeriğine dayalı olarak takipçileri etkileyebilme davranıĢı olarak 

görülmektedir (Avolio ve Bass, 1995: 205).  

DönüĢtürücü liderliğin diğer liderlik türlerinden en önemli farkının, astları ile 

tek tek ilgilenme davranıĢının olduğu söylenebilir. Lider, bu süreçte çalıĢanları mesleki 

ve bireysel geliĢimlerini sağlamak için bazı projeleri devretme davranıĢı göstermektedir. 

Bu durumda lider, takipçileri tarafından bir kılavuz olarak algılanmaktadır. Bir diğer 

bireysel ilgi davranıĢı ise zayıf oldukları konularda astlara yapıcı bir eleĢtiri tarzı ile 

yaklaĢmaktır. Lider tüm bu davranıĢları sergilerken sempatik, duyarlı, güven verici ve 

güler yüzlü olmaya özen göstermelidir (Akt: Sökmen, 2010: 148).   

Lider ve takipçinin çift yönlü iletiĢim kurmaları birbirlerini daha iyi anlamalarını 

sağlayabilir. Bu iletiĢimde, takipçinin iĢten liderin ise takipçiden ne beklediği açıkça 

ortaya koyulabilir. Bu sayede lider astının kariyer planı hakkında bilgi sahibi olabilecek 

ve ilgisini bu yönde yoğunlaĢtırabilecektir (Ölçer, 2008: 144).  

 DönüĢtürücü liderler, astlarının becerilerini geliĢtirme ve baĢarılarını artırmak 

için onlara sorumluluk vermektedir. Bu sayede takipçilerinin iĢle ilgili becerilerini 

geliĢtirmiĢ olurlar (Eren, 2009: 519-520).  

 Takipçilerine bireysel düzeyde ilgi gösteren liderler temelde astlarının bireysel 

ihtiyaçlarına odaklanmaktadırlar. Bu tarz liderler astlarının sorunlarıyla ilgilenir, onların 

geliĢimine önem vermekte ve onlarla empati kurmaktadırlar (Dilek, 2005: 22).  

 Bireysel düzeyde ilginin, ilgi ve uyum geliĢimi bazı organizasyonlarda üst 

yönetim aracılıyla örgütsel bir seviyede baĢlatılıp, iĢ iliĢkileri, beklentiler, ödüller, 

çalıĢanların önerileri gibi süreçlerle örgüt yapısının alt kademelerine yayılması 

sağlanabilir. Genellikle üst yönetimin hatta kurucuların geliĢim beklentileri, öğrenmenin 

sağlanması, örgüt kültürünün geliştirilmesi ve çalışan ihtiyaç ve hakları ile ilgili 

olabilmektedir. Alternatif olarak ise, bazen, kendini üst yönetimden ziyade,  çalıĢanlara 

kabul ettirmiĢ astlardan yukarıya doğru bir geliĢim görülebilir (Avolio ve Bass, 1995: 

208).  
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Otel iĢletmelerindeki hiyerarĢik çalıĢma düzeni göz önüne alındığında, bireysel 

ilginin, zaman zaman kendini astlara kabul ettirmiĢ Ģefler, kaptanlar ve shift liderleri 

gibi ara yöneticilerden üst yöneticilere doğru yayılabileceği söylenebilir. Turizm 

sektöründeki iĢin doğası özellikle ara yöneticilerle astların yakın iĢ iliĢkileri kurmalarını 

hatta bazen verilen iĢleri beraber yapmalarını gerektirmektedir. Dolayısıyla, bu Ģekilde 

iĢ yapılan sektörlerde bireysel düzeyde ilginin daha alt kademelerde de görülebileceği 

söylenebilir.  

Bireysel düzeyde ilgi boyutunda, lider ile takipçi arasındaki iliĢki ve karĢılıklı 

etkileĢim düĢünüldüğünde güvenin önemi açıkça ortaya çıkmaktadır. Güven sayesinde, 

dönüĢtürücü liderler risk almayı teşvik etme, bilgi alışverişini kolaylaştırma, grup 

etkinliği ve verimliliği artırma gibi amaçlarına kolayla ulaĢabilmektedirler (Robbins ve 

Judge, 2013: 397). Buna ek olarak güven lidere duyulan bağlılığın da en önemli faktörü 

olarak karĢımıza çıkmaktadır (ÖzdaĢlı ve Yücel, 2010: 69).   

 

 

 

 

 

 

 

  

 

Kaynak: Stephen P. Robbins ve Timothy A. Judge (2013). Örgütsel DavranıĢ. Ankara: Nobel Yayın. ss. 396.  

ġekil 1. Güvenin Doğası 

 DönüĢtürücü liderliğin yukarıda bahsedilen özellikleri dikkate alındığında, 

dönüĢtürücü liderliğin astlara bireysel ilgi göstererek sadece birer takipçi olmaktan 

çıkarılması ve kendi görev ve sorumluluklarının lideri olacak Ģekilde dönüĢtürülmesi 

süreci olduğu söylenebilir (Dilek, 2005: 22). Kısaca belirtmek gerekirse, bireysel 

düzeyde ilginin anlaĢılması gereken yönü herbir astın ihtiyaçlarının kendine özgü bir 

özellik taĢığıdır. DönüĢtürücü liderler, farklı özelliklerdeki astların birbirinden farklı 

ihtiyaçlarını tespit edebilen liderlerdir. Bu sayede astlar potansiyellerine uygun 

kademelere terfi ettirilebilir ve iĢ-çalıĢan uyumunun maksimum düzeyde olması 

nedeniyle de yüksek düzeyde bir performans elde edilebilir (Vural, 2013: 23).  
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 Bireysel düzeyde ilgiyi yeterince açıklayabilmek için, davranıĢın ortaya 

çıkabileceği diğer düzeyleri, bu düzeylerin tanımlarını ve örnek ifadeleri incelemenin 

önemli olduğu düĢünülmektedir. Avolio ve Bass (1995) çalıĢmalarında, bireysel 

düzeyde ilginin yanı sıra takım düzeyinde ve örgütsel düzeyde ortaya çıkan ilginin 

oparasyonel tanımlarını ve özelliklerini de açıklamıĢlardır.  

Tablo 1. Bireysel Ġlginin Çok Düzeyli Açıklaması 

Bireysel Ġlgi Operasyonel Tanım Örnek Ġfadeler 

 

Örgütsel Düzey 

Ġnsan kaynaklarımızı geliĢtirirsek, 

performansımızı maksimize edebiliriz 

inancı vardır. 

Örgüt felsefesinde saygı ve güven temel 

değerler olarak görülmektedir. 

ĠĢgücünün geliĢimini 

ödüllendirmede yer alan 

birçok değer vardır.  

Bireylerin köklü örgütsel 

geliĢimi engellediği 

düĢünülür.  

 

Takım Düzeyi 

Takımın artan yetenek ve potansiyeline 

sürekli bir vurgu vardır. 

Bireysel farklılıklar takım üyeleri 

tarafından bilinir. 

Üyeler birbirlerinin 

ihtiyaçlarını düĢünürler.  

Üyeler birbirlerinin geliĢimi 

için yararlı tavsiyelerde 

bulunurlar.  

 

Bireysel Düzey 

Her bireyin ihtiyaçları, ilgileri ve 

yetenekleri dikkate alınır. 

EĢitlikten çok adalete vurgu 

yapılmaktadır. 

Lider her bir takipçisinin 

ihtiyacını tespit eder. 

Lider yeni baĢlayanların 

iĢlerine alıĢmaları için onlarla 

vakit geçirir.  

Kaynak: Avolio ve Bass, a.g.m., s.211.  

 Tablo 1‟de görüldüğü üzere bireysel ilgi boyutuna iliĢkin davranıĢlar bireysel 

düzeyden örgütsel düzeye gittikçe farklılık göstermektedir. Bireysel düzeyde lider 

takipçileri ile ilgilenirken, takım düzeyinde bireyler birbirlerinin ihtiyaçlarını 

düĢünmekte ve geliĢimleri için yararlı olduğunu düĢündükleri karĢılıklı tavsiyelerde 

bulunurlar. Bireysel düzeyde ilgide, lider ön plana çıkmakta ve bu kez liderin kendisi 

takipçilerinin ihtiyaçlarıyla teker teker ilgilenmektedir. Buna ek olarak, dönüĢtürücü 

lider sadece mevcut çalıĢanlara değil iĢe yeni baĢlayan personele de iĢlerine alıĢmaları 

için destek olmakta ve gerektiğinde onlara da ayrıca vakit ayırmaktadır. Örgütsel 

düzeyde ise, astlar birey olarak değil insan kaynaklarını oluĢturan bir bütün olarak ele 

alınmaktadır.  Özetle, dönüĢtürücü liderler bireysel düzeyde ilgi davranıĢı sayesinde, 

astlar potansiyellerini en üst seviyede kullanmaya yönlendirilmektedirler (Bass, 1996: 

6).  
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1.1.2. Gerçek (Otantik) ve Sahte (Pseudo) DönüĢtürücü Liderlik Ayrımı  

 Bass ve Steidlmeier (1999) dönüĢtürücü liderlikte gerçek ve sahte dönüĢtürücü 

lider ayrımının gerekliliğine “Bill Gates ve Lou Gerstner dönüĢtürücü lider midir? Peki 

ya „elektrikli testere‟ Al Dunlap? Pek çok ahlaki analiste göre liderlik, Nelson Mandela 

ve Rahibe Teresa‟nın yanı sıra Pol Pot‟un da yüzüne sahip çok baĢlı bir su yılanı olarak 

değerlendirilmektedir” diyerek dikkat çekmiĢlerdir. AraĢtırmacılara göre liderlik 

literatüründe artık ele alınması gereken konu liderlerin programlarının meĢruluğunun 

yanı sıra ahlaki olup olmadığıdır (Bass ve Steidlmeier, 1999: 182).  

 “Otantiklik” kavramı yunan felsefesine dayanmaktadır (Avolio ve Gardner, 

2005: 319). Zhu vd. (2011: 802), otantik lideri ahlaki kimlik ve duyguları, ahlaki seçim 

ve davranıĢları olan ve ahlaki değer ve prensipleri uygulayan liderler olarak ele 

almıĢlardır. Aynı zamanda otantik liderlerin bu özellikleri takipçilerin ve grubun ahlaki 

duygularını, ahlaki seçimlerini ve ahlaki davranıĢlarını etkileyen bir süreç olarak da 

ortaya çıkmaktadır. Celep (2004: 93) otantik dönüĢümsel liderliğin daha mantıklı ve 

gerçekçi bir “kendi (öz)” kavramı üzerinde yoğunlaĢtığını belirtmiĢtir. Buna ek olarak, 

Luthans ve Avolio (2003: 243) otantik liderliği, pozitif psikolojik kapasite ve geliĢmiĢ 

örgütsel içerikten yararlanan ve liderler ve etrafındakilerin daha fazla öz-farkındalık ve 

öz-değerlendirme yapmalarını sağlayan ve böylece kiĢisel geliĢimi güçlendiren bir süreç 

olarak tanımlamıĢlardır. Sözde (pseudo) dönüĢtürücü liderlikte olmayan özellik 

“bireysel ilgi”dir (Celep, 2004: 93). Howell ve Avolio‟ya (1992) göre otantik olmayan 

“sahte dönüĢtürücü liderler” ideal olmak yerine takipçilerinin idolü olmayı önemseyen 

liderlerdir. Yani sahte dönüĢtürücü liderler, takipçilerini karizma ve ideal etki yoluyla 

etkilemek yerine takipçilerinin sevdiği biri olmayı önemsemektedirler. Dolayısıyla sahte 

dönüĢtürücü liderler aldatıcı ve hilekarlardır (Celep, 2004: 93). Pratik olarak örnek 

vermek gerekirse, bir seçim kampanyasında, otantik dönüĢtürücü liderler halkın 

gerçekten çözüm beklediğine inandıkları sosyal ihtiyaçlarına vurgu yaparlar. Pseudo-

dönüĢtürücü liderler ise aynı konulara vurgu yapabilirler fakat aslında bu konuların 

çözümleriyle ilgilenmemektedirler. Otantik liderler seçildiklerinde gerçekten 

yapabileceklerine inandıkları konularda söz vermektedirler. Pseudo-dönüĢtürücü liderler 

ise seçildikleri zaman tutmayacaklarını bildikleri sözleri dahi vermekten 

çekinmemektedirler (Bass ve Steidlmeier, 1999: 191). 
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 Tablo 2. Otantik Liderliğin Takipçi ve Grup Etiğine Etki Mekanizması 

Teorik ĠliĢki Etki Mekanizması Etkilenen Çıktılar 

ATL-takipçilerin 

ahlaki 

kimlikleri/ahlaki 

duyguları 

Ahlaki rol modellik/koçluk 

Ahlaki standartları netleĢtirmek 

Yapısal ahlaki dönüĢü 

sağlamak 

Takipçilerin öykünmesi ve 

içselleĢtirmesi 

Takipçilerin biliĢsel ve 

duygusal bakıĢ açısı kazanması 

 

Takipçilerin ahlaki konuları 

analitik ele alma kapasiteleri 

geliĢir 

Takipçiler bazı etki seçimleri 

tanımlar 

Takipçilerin ahlaklı bir insan 

olma konusundaki inançları 

güçlenir 

Takipçiler daha anlayıĢlı olurlar 

Takipçiler ahlaki olmayan 

davranıĢların suçluluğunu daha 

fazla hissederler 

Takipçilerin ahlaki 

kimlikleri/ahlaki 

duyguları-

takipçilerin otantik 

ahlaki davranıĢları 

Etik davranmak için self 

motivasyon 

Ahlaki nizam 

Kabahatli olma konusundaki 

negatif duyguları ve kavramsal 

ve ahlaki kavramsal tutarsızlığı 

azaltma ve yok etme 

Ahlaki ideallere ve prensiplere 

bağlanma 

Ahlaki ideallere ve prensiplere 

bağlı kalmak için gerektiğinde risk 

almak 

BaĢkalarını etik düĢünme ve 

davranma konularında etkilemek 

Kollektif ilgileri kiĢisel ilgi ve 

egoların yerine koymak 

Ahlaki idealler ve prensipler 

konusunda istikrarlı davranmak 

ATL-Grup etik 

iklimi 

Liderin vizyonu, söylemleri, 

uygulaması ve davranıĢlarıyla 

ahlaki değerlerini 

uyumlaĢtırmak 

Etik karar standartları ve süreci 

kurmak 

Etik seçimler için bir rehber 

geliĢtirmek 

Ahlaki ödül ve cezalar 

Grubun ve takipçilerin 

değerleri ile etiği iliĢkilendirmek 

Ahlaki standartların belirlenmesi 

Ahlaki normların kurulması 

Etik politikaların, prosedürlerin 

ve süreçlerin kurumsallaĢtırılması 

ve güçlendirilmesi 

Grup üyelerinin etik normları 

Grup üyelerinde karĢılıklı güven 

ve sorumluluk duygusunu 

geliĢtirme 

 

 

Grup etik ikliminin 

rolü 

Ahlaki normatif yapı 

Ahlaki standartların sosyal 

beklentilere rehberlik etmesi 

Takipçiler rol modeller gibi 

etik semboller edinir 

Üyelerin ahlaki anlayıĢlarına 

rehberlik eden ortak bir ahlaki 

biliĢ ve kanı modeli oluĢturmak 

Etik politikalar, prosedürler ve 

süreçler ahlaki karar verme 

çerçevesini Ģekillendirir  

Kabul edilebilir ahlaki davranıĢ 

ve hareketler bilinir 

Pozitif ve negatif ahlaki sonuçlar 

anlaĢılır 

Takipçilerin ahlaki bakıĢ açıları 

ve empati gibi yetenekleri 

geliĢtirilir 

Takipçilerin ahlaklı bir insan 

olmaya inançları geliĢtirilir 

Grubun etik karar verme süreç ve 

sonuçları güçlendirilir  

Kaynak: Zhu vd., a.g.m., s.803.  
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1.2. DÖNÜġTÜRÜCÜ LĠDERLĠĞĠN BAZI ÖRGÜTSEL SONUÇLARI 

 Literatür incelendiğinde dönüĢtürücü liderliğin pek çok olumlu ve olumsuz 

örgütsel çıktıyla olan iliĢkisinin incelendiği görülmüĢtür.  

1.2.1. DönüĢtürücü Liderlik ve Örgütsel Adalet 

 ArslantaĢ ve Pekdemir (2007: 277), yöneticilerin karizma/ilham verme ve 

zihinsel teĢvik davranıĢlarının çalıĢanların örgütsel adalet algıları üzerinde etkili 

olduğunu ortaya koymuĢlardır. Carter ve arkadaĢları (2009) ise dönüĢtürücü liderliğin 

takipçilerin performansına olan etkisinde, örgütsel adaletin bir aracı değiĢken olduğunu 

ortaya koymuĢlardır. GüneĢ ve Buluç (2012) dönüĢtürücü liderlikle örgütsel adalet 

arasında pozitif yönlü, yüksek düzeyde anlamlı bir iliĢki olduğunu ortaya koymuĢlardır.  

Buna göre, dönüĢtürücü liderlik algısı arttıkça örgütsel adalete olan inanç artmaktadır. 

Tanrıverdi ve PaĢaoğlu ise (2014: 291) okul öncesi öğretmenleri üzerinde yaptıkları 

araĢtırmada, öğretmenlerin yöneticileri hakkındaki dönüĢtürücü liderlik algılarının 

arttıkça örgütsel adalet algılarının da arttığını ortaya koymuĢlardır. Yapılan çalıĢmalar, 

dönüĢtürücü liderlik ile örgütsel adalet arasında anlamlı bir iliĢki olduğunu göstermiĢtir. 

Buna ek olarak, örgütsel adaletin aracı etkisini ortaya koyan çalıĢmalar da ele 

alındığında, liderin adil davranmasının olumlu etkiyi daha da artıracağı söylenebilir.  

1.2.2. DönüĢtürücü Liderlik ve Örgütsel Bağlılık 

 Takipçilerin örgütsel bağlılıklarının sağlanmasında ve artırılmasında etkili olan 

iletiĢim sürecinin baĢarılı bir biçimde sürdürülmesinde en büyük görev, onları 

cesaretlendiren ve teĢvik eden liderlere düĢmektedir (Eren GümüĢtekin v.d, 2010: 7). 

Emery ve Barker (2007), müĢteri hizmetleri personellerini kapsayan araĢtırmalarında 

dönüĢtürücü liderliğin örgütsel bağlılığı etkilediğini ortaya koymuĢlardır. Chiun-Lo vd. 

(2010: 94) dönüĢtürücü liderliğin, zihinsel teĢvik, ideal etki ve ilham verici güdüleme 

boyutlarının duygusal ve normatif bağlılığı; zihinsel teĢvik ve bireysel ilginin ise devam 

bağlılığını etkilediğini ortaya koymuĢtur. Erdoğan Morçin ve Bilgin (2014) ise seyahat 

acentesi çalıĢanlarını kapsayan araĢtırmalarında, dönüĢtürücü liderliğin örgütsel 

bağlılığın duygusal, normatif ve devam bağlılığı boyutlarını etkilediğini ortaya 
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koymuĢlardır. Yapılan çalıĢmalar dönüĢtürücü liderlik ile örgütsel bağlılık arasında 

anlamlı bir iliĢkinin olduğunu göstermiĢtir. Dolayısıyla iĢgücü devir hızının yüksek 

olduğu bilinen turizm sektöründe, dönüĢtürücü liderliğin örgütsel bağlılığı artırıcı 

etkisinin kalifiye personelin elde tutulması açısından önemli olduğu söylenebilir.  

1.2.3. DönüĢtürücü Liderlik ve Örgütsel VatandaĢlık  

 Wang ve arkadaĢları (2005) dönüĢtürücü liderliğin örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢıyla pozitif bir iliĢkiye sahip olduğunu ortaya koymuĢtur. Nguni ve arkadaĢları 

(2006: 162) ise dönüĢtürücü liderliğin öğretmenlerin örgütsel vatandaĢlık davranıĢını 

%12 düzeyinde açıkladığını ortaya koymuĢtur. Oğuz (2011) öğretmenlerin örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢları ile dönüĢtürücü liderlik arasında anlamlı ve pozitif bir iliĢkinin 

olduğunu ortaya koymuĢtur. Çetin ve arkadaĢları (2012) müdürlerin dönüĢtürücü 

liderlik davranıĢlarının öğretmenlerin örgütsel vatandaĢlık davranıĢlarını artırdığını 

ortaya koymuĢtur. Çetin ve arkadaĢları (2012) ise belediye personelini kapsayan 

araĢtırmalarında dönüĢtürücü liderliğin örgütsel vatandaĢlık davranıĢını etkilediğini 

ortaya koymuĢtur. Görüldüğü üzere, yapılan yerli ve yabancı araĢtırmalar dönüĢtürücü 

liderliğin örgütsel vatandaĢlık davranıĢını olumlu etkilediğini ve gönüllü davranıĢları 

artırdığını ortaya koymuĢtur. Yapılan çalıĢmaların sonuçları değerlendirildiğinde, 

personellerin gönüllü ve rol fazlası davranıĢlarının kaliteli hizmetin temelini 

oluĢturduğu turizm iĢletmelerinde dönüĢtürücü liderliğin bu kaliteli hizmetlerin 

sunumunu teĢvik edici olumlu bir liderlik türü olduğu söylenebilir.  

1.2.4. DönüĢtürücü Liderlik ve Etik 

 Örgütlerde etiğin yerleĢtirilmesi köklü bir değiĢimi ve dönüĢümü zorunlu hale 

getirmektedir. DönüĢtürücü liderlerin diğer olumlu liderlerden temel farklarından biri 

takipçilerini bireysel değil örgütsel çıkarları sağlama konusunda motive etmesidir. Bu 

yönleriyle dönüĢtürücü liderler, takipçilerinin ihtiyaçlarını, inançlarını ve değer 

yargılarını etiksel boyutta değiĢtirebilecek liderler olarak karĢımıza çıkmaktadırlar 

(Bolat ve Aytemiz Seymen, 2003: 77-78).  

Taslak (2008) dönüĢtürücü liderliğin etik bir liderlik türü olarak ele alınmasında 

en önemli faktörün “bireysel ilgi” faktörü olduğunu, en az önemli faktörün ise 
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“karizma” faktörü olduğunu ortaya koymuĢtur. Sağnak (2010), dönüĢtürücü liderliğin 

örgütsel etik iklimin %40‟ını açıklayan bir yordayıcısı olduğunu ortaya koymuĢtur. 

Buna göre, dönüĢtürücü liderlik örgütte etik anlayıĢın yerleĢtirilmesinde ve 

sürdürülmesinde önemli bir liderlik özelliği olarak karĢımıza çıkmaktadır. DönüĢtürücü 

liderlik ve etik arasındaki iliĢkileri konu alan araĢtırma sonuçları değerlendirildiğinde, 

dönüĢtürücü liderlerin ahlaki yönlerinin, turizm iĢletmelerinde etik anlayıĢın geliĢimine 

katkı sağlayacağı söylenebilir.  

1.2.5. DönüĢtürücü Liderlik ve ĠĢten Ayrılma Niyeti 

 Dinç Özcan ve arkadaĢları (2012), dönüĢtürücü liderlik ve iĢten ayrılma niyeti 

arasındaki iliĢkiyi ve bu iliĢkide güvenin moderatör değiĢken olup olmadığını 

araĢtırmıĢlardır. Sonuçta, dönüĢtürücü liderlik ile iĢten ayrılma niyeti arasında anlamlı 

bir iliĢki olduğunu buna karĢılık, güvenin bu iki değiĢken arasında moderatör yani 

düzenleyici değiĢken olmadığını ortaya koymuĢlardır. Baltacı ve arkadaĢları (2014) 

turizm iĢletmelerini kapsayan araĢtırmalarında dönüĢtürücü liderliğin iĢten ayrılma 

niyetini azalttığını ortaya koymuĢlardır. DönüĢtürücü liderlik ve iĢte ayrılma niyeti 

arasındaki iliĢkileri ele alan çalıĢmaların sonuçları incelendiğinde, dönüĢtürücü 

liderliğin astların iĢten ayrılma niyetlerini azaltan olumlu bir liderlik türü olduğu 

söylenebilir. Bu nedenle, dönüĢtürücü liderlik turizm sektörü açısından önemli bir 

liderlik türüdür.  

1.2.6. DönüĢtürücü Liderlik ve Takım ÇalıĢması 

 Günümüz rekabetçi iĢ yaĢamında takım çalıĢmasına önem veren ve yüksek 

baĢarı beklentgisine sahip dönüĢtürücü liderler klasik statüko ve durumları zorlayabilen; 

yeni perspektifler ve yaklaĢımar ortaya koyabilen liderler oldukları için yaĢamsal öneme 

sahiptirler (Tetik, 2008: 111). Turizm sektöründeki pek çok iĢ kolunda takım çalıĢması 

büyük önem taĢımaktadır. ĠĢlerin zamanında ve kaliteli bir Ģekilde yapılması 

zorunluluğu ise kaliteli servis üretimi için takım çalıĢmasını neredeyse zorunlu 

kılmaktadır. Dolayısıyla, dönüĢtürücü liderlerin sahip olduğu özelliklerin etkili takım 

üyelerini belirleme, takım kurma ve takımı baĢarılı bir Ģekilde amaca yönlendirme 

konularında sektör açısından önemli olduğu söylenebilir.  
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1.3. ETKĠLEġĠMCĠ LĠDERLĠK 

 Bass‟a göre,  etkileĢimci liderlik, dönüĢtürücü liderliğin aksine, takipçilerin 

liderin isteklerini yerine getirdiği fakat takipçilerin bu görevlerdeki amaçlara hevesle 

bağlı olmadıkları karĢılıklı bir süreci içermektedir. Bu anlamda dönüĢtürücü liderlik, 

etkileĢimci liderlikten daha olumlu bir liderlik stili gibi algılanabilmektedir. Çünkü 

dönüĢtürücü liderlik, takipçilerin motivasyonunu ve performanslarını etkileĢimci 

liderlikten daha çok artırmaktadır (Yukl, 2010: 277). Burns‟e göre, etkileĢimci liderler, 

sorumluluk, doğruluk ve kararlılık gibi değerlere önem vererek takipçilerini motive 

etmektedirler. DönüĢtürücü liderler ise, bu özelliklere ek olarak adalet, özgürlük ve 

eĢitlik gibi değerlere önem vererek astlarının moral ve motivasyonunu, etkileĢimci 

liderlere göre daha fazla artırmaktadırlar (Güney, 2012: 405). EtkileĢimci liderler, 

izleyenleriyle yakın iliĢki kurarak onlar için değerli bir Ģeyin değiĢimini yapmaktadırlar. 

Bu durum lider ve takipçileri için neyin değerli olduğuna göre değiĢmektedir. Bu kimi 

zaman maaĢ zammı, kimi zaman kıdem vb. olabilmektedir. Sonuç olarak etkileĢimci 

liderlik, lider ve üye arasındaki sosyal iliĢkileri ve tatmin/ödül konumlarını içermektedir 

(Gül, 2003: 13). 

 Burns dönüĢtürücü ve etkileĢimci lideri zıt kutuplar olarak ele almıĢ ve bir 

liderin bu özelliklerden herhangi birini taĢıyabileceği üzerinde durmuĢtur. Bass ise bir 

liderin hem dönüĢtürücü hem de etkileĢimci olabileceği fikrine yoğunlaĢmıĢtır ve etkili 

liderlerin, bu iki liderlik tipinin bir kombinasyonunu kullandıklarını belirtmiĢtir (Mimir, 

2008: 7; Yukl, 2010: 277). Yöneticilik niteliğine sahip etkileĢimci liderler, çalıĢanlara 

baĢarılı oldukları takdirde, ödül olarak statü ve para dağıtmaktadırlar ve bu sayede 

baĢarılarını pekiĢtirmeyi tercih etmektedirler. Faaliyetleri dünden bugüne, bugünden 

yarına vizyon ve örgütsel kültürde bir değiĢim olmaksızın devam etmektedir (Eren, 

2009: 519). Colvin‟den aktarıldığına göre, etkileĢimci liderler, izleyicilerinin mevcut 

ihtiyaçlarını ve amaçlarını tanımlamakta ve onların temel dıĢsal ihtiyaçlarını 

karĢılamaya çalıĢmaktadırlar. Bu ihtiyaçlar, hijyen (bulunmaması tatminsizlik yaratan, 

bulunması tek baĢına tatmin sağlamayan) koĢullarla ilgilidir. Bu ihtiyaçlar ile ulaĢılması 

istenen amaçlar arasında ödül-ceza bağlantısı kurmaktadırlar. Buna ilave olarak, 

etkileĢimci liderlik, astlarla kabul edilebilir minimum baĢarı standartları konusunda 

anlaĢma yapmayı gerektirmektedir (Ölçer, 2008: 131). 
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1.3.1. EtkileĢimci Liderliğin Boyutları 

 Orijinal teoride etkileĢimci liderlik iki temel davranıĢı içermektedir: koşullu 

ödüllendirme ve pasif istisnalarla yönetim. Daha sonra Bass ve Avolio (1990) teoriye 

bir yeni davranıĢ biçimi daha eklemiĢlerdir: aktif istisnalarla yönetim. Teori son halinde 

ise, dört boyutlu olarak ele alınmaktadır. Son olarak eklenen boyut ise “serbest bırakıcı” 

liderliktir (Yukl, 2010: 278).  

1.3.1.1. KoĢullu Ödüllendirme 

 KoĢullu ödüllendirme, ödül almak için gerekli olanların önceden belirtilmesi ve 

motivasyonu sağlamak için, özendiricilerin ve Ģartlı ödüllerin kullanılması sürecini 

içermektedir (Yukl, 2010: 278). EtkileĢimci liderler, astlarıyla yapıcı iliĢkiler 

kurmaktadırlar. Yetkilerini üstün performans gösteren astlarını ödüllendirmek için 

kullanmaktadır. Bu ödüller parasal veya statü ile ilgili olabilmektedir. Astlar 

kendilerinden beklenenler hakkında bilgiye sahiptirler. Liderler ise astlarının 

performansları hakkında sürekli geri bildirim vermektedirler (Erdal, 2007: 42; Alkın, 

2006: 94). KoĢul ise, işin zamanında bitirilmesi olabilir (Güney, 2013: 421). KoĢullu 

ödüllendirme sürecinde, etkileĢimci liderler takipçileriyle takas sürecinde kaynakların 

arzu edilen bir Ģekilde paylaĢtırılması ve gizli ve açık ödüllerin ne olacağı konularında 

fikir alıĢ veriĢinde bulunabilir ve onlara danıĢabilirler (Bass ve Steidlmeier, 1999: 184).  

EtkileĢimci lider, ödüller konusunda açıklama yapar, takipçilerin çabaları 

doğrultusunda onları destekler, baĢarıları ödüllendirir ve takipçileri baĢarıya 

ulaĢtıklarında onları taktir eder (Ceylan v.d., 2005: 35). Ewen vd.‟ye (2013: 520) göre, 

politik yeteneğe sahip olan liderlerin sahip oldukları kiĢilerarası etkileme yeteneği 

onlara takipçilerle ödülü elde etmek için göstermeleri gereken performans konusunda 

anlaĢma yapmalarına yardımcı olmaktadır. Belirgin samimi tavırları sayesinde, 

takipçileri etkili performansın ödüllendirileceğine garanti verme konusunda özgün bir 

Ģekilde etkilemektedirler. KoĢullu ödüllendirme liderin amaçları belirlemesi ile baĢlar, 

performans ödüllerini açıklaması, gerekli kaynakları belirtmesi ile devam eder ve 

performans hedeflerine ulaĢıldığında ise ödüllendirmeyi gerçekleĢtirmesi ise sona erer 

(Nguni v.d., 2006: 149). 
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1.3.1.2. Ġstisnalarla Yönetim 

Belirlenen prosedürlere sorun çıkmadan müdahale ediliyorsa aktif; sorun ortaya 

çıkana kadar müdahale yoksa, pasif istisnalarla yönetimden söz edilir (Erdal, 2007: 41).  

1.3.1.2.1. Pasif Ġstisnalarla Yönetim  

 Pasif istisnalarla yönetim davranıĢında, etkileĢimci liderler baĢkaları tarafından 

bilgi verilmediği taktirde sorunlardan haberdar olmamaktadırlar. Genellikle, ciddi 

sorunlara müdahale etme konusunda baĢarısız olmaktadırlar (Nguni v.d., 2006: 149). 

EtkileĢimci liderler, sadece önceden belirlenen standartlara ulaĢılamadığı zaman 

müdahale etmektedirler. Bu kendi kendini yönetme konusunda geliĢmiĢ astlar üzerinde 

etkin bir yönetim tarzıdır. EtkileĢimci liderler bu süreçte yalnız hatalara odaklanırlar ve 

yapılan hataları sık sık dile getiriler. Liderin bu davranıĢı, takipçiler üzerinde stres 

yaratmaktadır. EtkileĢimci liderler, geçmiĢteki olumlu ve yararlı gelenekleri devam 

ettirme ve bunları gelecek nesillere aktarma konusunda oldukça baĢarılıdırlar. 

EtkileĢimci liderlik, bir örgütün amaçlarına ulaĢılmasını engelleyici bir tutum olarak 

algılanmamalı, ancak bu Ģekilde yönetilen Ģirketlerin baĢarı grafiğinin normal bir artıĢ 

göstereceği dikkate alınmalıdır (Alkın, 2006: 95; Erdal, 2007: 41).  

1.3.1.2.2. Aktif Ġstisnalarla Yönetim 

 EtkileĢimci liderler, aktif istisnalarla yönetim davranıĢlarında, astların geçmiĢten 

gelen faaliyetlerini daha etkin ve verimli kılmak üzere iĢ yaptırmak yolunu seçmiĢlerdir. 

ĠĢin baĢında belli bir standart belirlenir ve sorun çıkması veya çıkma ihtimali olduğunda 

müdahale etmektedirler.  Bu yönetimde hatalara odaklanılması ve yaptırım uygulanması 

astlar üzerinde gerilim yaratabilmektedir (Alkın, 2006: 94; Erdal, 2007: 42). Ġstisnalarla 

yönetimin aktif boyutunda, lider çalıĢanların performanslarıyla yakından ilgilenmekte 

ve hatalar ortaya çıkmadan onları önlemeye çalıĢmaktadır (Nguni v.d., 2006: 149).  

Aktif istisnalarla yönetim, pasif istisnalarla yönetime göre daha olumlu bir liderlik 

davranıĢı olarak karĢımıza çıksa da etkileĢimci liderliğin diğer boyutlarıyla 

kıyaslandığında, takipçilerin performansı ve bağlılığı üzerinde istenen ölçüde olumlu 

etkilere sahip değildir. Örneğin Ceylan v.d., (2005: 41), aktif istisnalarla yönetimin 

takipçilerin bağlılıklarıyla negatif iliĢkili olduğunu ortaya koymuĢlardır.  
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1.3.1.3. Serbest Bırakıcı Liderlik 

 Serbest bırakıcı liderlik davranıĢını gösteren etkileĢimci liderler sorumluluk 

almaktan kaçınmaktadırlar. Genellikle karar verme konusunda baĢarısız olmaktadırlar. 

Onlara ihtiyaç duyulduğu zaman ortada gözükmezler ve istenildiğinde takip edilemezler 

(Nguni v.d., 2006: 149). Bu davranıĢı gösteren etkileĢimci liderler astlarını hiçbir 

konuda bilgilendirmez ve yönlendirmezler. Astların performansını gözlemlemez ve 

değerlendirmezler. Olumsuz sonuçlar ortaya çıktığında ise harekete geçmekten ve 

önlem almaktan kaçınmaktadırlar (Erdal, 2007: 42). Takipçileri tamamen kendi 

hallerine bıraktıkları için yönetim yetkisine ihtiyaç duymamaktadırlar (Ceylan v.d., 

2005: 36). Otorite kullanımı da tamamen ortadan kalkmaktadır (Aykan, 2004: 215). 

Serbest bırakıcı lider, yönetmekten kaçınmaktadır (Bass ve Seidlmeier, 1999: 184).  

Diğer taraftan, literatürdeki karĢıt görüĢe göre, serbest bırakıcı liderlik tarzı 

takipçilerin bireysel geliĢimlerini hızlandırabilecek bir liderliktir. Ancak bu durumda 

bireysel hedeflerin, örgütsel hedeflerin önüne geçmesi tehlikesi ortaya çıkabilmektedir 

(Bozkurt ve Goral, 2014: 174). Buna ek olarak, bu davranıĢın çalıĢanların 

bağımsızlıklarını artırma ve kendilerini özgür hissederek daha yaratıcı düĢünme gibi 

yararları da mevcuttur. Takipçiler birlikte çalıĢmak istedikleri kiĢilerle gruplar 

oluĢturarak sorunları analiz etmekte, alternatif çözüm yolları geliĢtirmekte, yaratıcı 

fikirlerini test edebilmekte ve böylece en uygun kararları serbestçe alabilmektedirler. 

Lider ise, danıĢman konumundadır. Kendisine fikir sorulduğunda tavsiyelerde 

bulunmaktadır. Ancak liderlin tavsiyeleri, takipçilerin faaliyetlerini engelleyici bir 

özellik taĢımamaktadır. Serbest bırakıcı liderler, takipçilerin kendi kendilerine liderlik 

yapabileceklerini düĢünmektedir (Bakan v.d., 2013: 75).  Serbest bırakıcı liderin en 

olumlu özelliği ise takipçilerini güçlendiren bir lider olmasıdır (Bass, 1999: 21).  

 Serbest bırakıcı liderlik pek çok araĢtırmada etkileĢimci liderlik tarzının bir alt 

boyutu olarak değerlendirilmiĢtir. Ancak Hoy ve Miskel (2012), serbest bırakıcı 

liderliği ayrı bir liderlik tarzı olarak ele almıĢlardır. Yerli literatürümüzde ise, Akan v.d. 

(2014) Hoy ve Miskel‟in çalıĢmalarını referans alarak, serbest bırakıcı liderliği ayrı bir 

liderlik türü olarak değerlendirdikleri bir çalıĢma yapmıĢlardır. Aynı türden farklı 

görüĢler karizmanın dönüĢtürücü liderliğin bir boyutu mu yoksa ayrı bir liderlik türü mü 

olduğu konusunda da karĢımıza çıkmaktadır (Robbins ve Jugde, 2013: 393).  
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1.3.2. EtkileĢimci ve DönüĢtürücü Liderliğin Farkları 

 Kanungo ve Mendonca‟ya göre (1996) dönüĢtürücü ve etkileĢimci liderlik 

arasındaki farklılıkları Ģu Ģekilde özetlemek mümkündür (Akt: Güney, 2013: 419): 

 EtkileĢimci liderler kontrole önem verirlerken, dönüĢtürücü liderler yetki 

devri ve güçlendirme stratejilerini uygulamaktadırlar. 

 EtkileĢimci liderler yasal, zorlayıcı ve ödül güçlerini kullanırlarken, 

dönüĢtürücü liderler uzmanlık güçlerini kullanarak liderlik etmektedirler. 

 EtkileĢimci liderler astlarının yalnızca kendi isteklerini yapmalarını 

beklemektedirler. Bu nedenle astlarını aĢırı kontrol altında tutmaktadırlar. 

Adeta takipçilerin programlanmıĢ robot gibi davranmalarını istemektedirler. 

DönüĢtürücü liderler ise, astlarını birey olarak değerlendirilirler.  

 Kirkbride (2006) etkileĢimci liderlik tarzının değiĢimin az olduğu durgun 

çevresel koĢullarda baĢarılı olma ihtimalinin daha yüksek olduğunu belirtmiĢtir. Fakat 

bu liderlik tarzı değiĢim hızlı olduğu karmaĢık çevrelerde bulunan örgütler için daha az 

faydalı olduğuna da değinmiĢtir. Bununla birlikte, Tengilimoğlu (2005) değiĢim ve 

atılım göstermek isteyen örgütlerde dönüĢtürücü liderliğin, durgun büyüme ve tasarruf 

politikası belirlemiĢ örgütlerde ise etkileĢimci liderliğin etkili olduğunu belirtmiĢtir 

(Akt: Ölçer, 2008: 131). DönüĢtürücü liderlik ise değiĢimin hızlı yaĢandığı çevresel 

koĢullarda faaliyet gösteren örgütler için daha olumlu bir liderlik olarak 

değerlendirilebilir. Bass‟a (1996: 66) göre, dönüĢtürücü ve etkileĢimci liderlerin 

takipçilerine davranıĢ Ģekilleri birbirinden farklıdır. Liderlerin bu davranıĢları Tablo 3‟te 

ele alınmıĢtır:  

Tablo 3. DönüĢtürücü ve EtkileĢimci DavranıĢlar 

EtkileĢimci DönüĢtürücü 

KiĢisel menfaatleri sağlar KiĢisel menfaatlerin ötesine geçer 

Örgüt kültürü içinde iĢ yapar Örgüt kültürünü değiĢtirmeye çalıĢır 

Planlar  Tasarlar  

Vaat eder ve ödüllendirir Öz-saygı ve öz-güveni inĢa eder  

Disiplin eder ve doğrular  Destekler, koçluk ve danıĢmanlık yapar  

Kontrol eder  Güçlendirir  

Kaynak: Bass, 1996: 66 
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1.3.3. EtkileĢimci ve DönüĢtürücü Liderlerin Özellikleri 

 Literatürde etkileĢimci ve dönüĢtürücü liderlik birbirinden farklı fakat birbirini 

tamamlayan liderlik türleri olarak ele alınmıĢtır (Bass, 1996). EtkileĢimci ve 

dönüĢtürücü liderlik tarzlarının sahip oldukları Tablo 4‟te yer alan özellikleri 

incelendiğinde, bu iki farklı liderliğin nasıl birbirini tamamladıklarının daha iyi ortaya 

koyulabileceği düĢünülmektedir.   

Tablo 4. EtkileĢimci/DönüĢtürücü Liderlerin Özellikleri 

EtkileĢimci Liderlerin Özellikleri DönüĢtürücü Liderlerin Özellikleri 

Astların ihtiyaçları tam ve doğru olarak 

belirlenir. Çaba ile ödül arasında sıkı bir bağ 

kurularak bu ihtiyaçlara cevap verir. 

Astların tüm yetenekleri belirlenir ve ortaya 

çıkarılır. Böylece kendilerine güvenmeleri 

sağlanarak motive edilirler.  

Çaba ve performans için astların bireysel 

ilgileri üzerine yoğunlaĢır. 

Astlarda kolektif bir örgütsel kültür 

yaratılmaya çalıĢılır.  

Kurallar açık bir Ģekilde lider tarafından 

ortaya konur. 

Astlar sorunları daha yaratıcı bir biçimde 

çözmeleri konusunda cesaretlendirilir. 

Astlar hangi durumda ödül hangi durumda 

ceza alacaklarını iyi bilirler. 

DönüĢümü destekleyerek örgütün yeniden 

yapılanmasını sağlarlar. 

Süreç içerisinde otomatik olarak performans 

değerlendirmesi yapılır. 

DeğiĢim sürecinde enerji üretirler ve bunu 

takipçileri arasında yayarlar. 

Değerlendirme sonuçları astlar ile paylaĢılır. Sadece en üst seviyede değil, örgütün her 

kademesinde yer alarak dönüĢümü 

gerçekleĢtirirler.  

Kaynak: Akt: Güney, 2013: 422; Saylı, t.s.: 14‟den uyarlanmıĢtır.  

 Tablo 4 incelendiğinde, etkileĢimci liderlerin takas süreci için astların 

ihtiyaçlarını belirlemeye yöneldikleri görülmektedir. Böylece takipçiler ödül ile motive 

edilmeye çalıĢılırlar. DönüĢtürücü liderler ise astların yeteneklerine odaklanmakta ve 

onların kiĢisel ilgilerini ortaya çıkarmaya çalıĢmaktadırlar. Bu sayede takipçilerin 

kendilerine olan güvenlerini artırarak onları motive etmeye çalıĢmaktadırlar. EtkileĢimci 

liderler bireyci bir tutumla takipçilere yaklaĢırken, dönüĢtürücü liderler kolektif yani 

ortak bir örgüt kültürü oluĢturmaya çalıĢmaktadırlar. EtkileĢimci liderler kuralları açık 

bir Ģekilde ortaya koyarlar ve takipçilerin bu kuralların dıĢına çıkmamalarını beklerler. 

DönüĢtürücü liderler ise, astları katılımcılık konusunda desteklemektedirler. Performans 

değerlendirmesi etkileĢimci liderlikte süreç içerisinde otomatik olarak elde edilebilir. 

DönüĢtürücü liderler ise değiĢim sürecini yönetmek için enerji ortaya koyarlar ve bunu 

takipçileri arasında yaymaya uğraĢırlar. EtkileĢimci liderler performansları konusunda 
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takipçilere geribildirimde bulunurlar. Diğer taraftan, dönüĢtürücü liderler emredici veya 

katılımcı; otoriter veya demokratik davranıĢlar gösterebilirler (Bass, 1999: 13).  

1.3.4. Ahlaki Açıdan EtkileĢimci ve DönüĢtürücü Liderlik 

 DönüĢtürücü liderlik, örgütlerdeki etik iklimin ve etik davranıĢların önemli bir 

beliryecisi olarak karĢımıza çıkmaktadır. Dolayısıyla bir liderin ne kadar dönüĢtürücü 

özellik gösterirse örgütünde etik iklimin ve o kadar güçlü olabileceği söylenebilir 

(Sağnak, 2010: 1134).  DönüĢtürücü liderin ahlaki davranıĢlar sergileyen türü literatürde 

otantik lider olarak ele alınmıĢtır. Ahlaki davranıĢlar sergilemeyen dönüĢtürücü liderler 

ise inotantik veya pseudo (sahte) olarak adlandırılmaktadır. Liderin otantik bir 

dönüĢtürücü olabilmesi için etik ve ahlaki faktörlere daha çok önem vermesi 

gerekmektedir Gerçek dönüĢtürücü liderin sağladığı motivasyon baskıyı azaltmamakta 

ancak otantik içsel bağlılığı artırmaktadır. Otantik dönüĢtürücü liderler soru sorma ve 

yaratıcılığı desteklenmektedir (Bass ve Staidlmeier, 1999: 186; Bass, 1999: 15).  

Tablo 5. EtkileĢimci ve DönüĢtürücü Liderliğin Ahlaki BileĢenlerini Yönetme 

Liderlik Dinamikleri EtkileĢimci Liderlik Etik Bağlam 

Görev Sonuçta hangi iĢlerin yapılıp yapılmadığı ve 

bunlar yapılırken kullanılan araçların ahlaki 

açıdan meĢru olup olmadığı 

Ödül sistemi Yaptırımların ve özendiricilerin, özgürlük ve 

vicdani riayete azaltıcı etki yapıp yapmadığı 

Niyet 

Güven 

Sonuç 

Doğruları söyleme ve sözlerin tutulması 

Bencillik ya da fedakarlık- ahlaki sürekliliği 

meĢrulaĢtırmak, bütün sonuçlara saygılı 

olmak 

Yasal haklar ġikayet ve çatıĢmalarda tarafsız bir yol 

izlemek. 

 DönüĢtürücü liderlik 

Ġdeal Etki Liderin abartı ve bencilliğinin ağır basıp 

basmadığı ve onun manipüle edici olup 

olmadığı 

Ġlham Verici Güdüleme Takipçilere doğru güçlendirme yapılıp 

yapılmadığı 

Zihinsel Uyarım Liderin programlarının üstünlük ve ruhaniliğe 

açık olup olmadığı veya takip için 

propagandaya ve yola kapalı olup olmadığı 

Bireysel Ġlgi Takipçilerin sonuç mu yoksa anlam mı olarak 

değerlendirildiği, onların onurlarına ve 

bireysel ilgilerine saygı gösterilip 

gösterilmediği 

Kaynak: Bass ve Steidlmeier, 1999: 185.  
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 Tablo 5 etik bağlam açısından incelendiğinde, Bass ve Steidlmeier‟in (1999: 

185) liderin karanlık yönleri olarak adlandırılan “abartı ve bencillik”, “liderlikte 

kullanılan araçların meĢruluğu” gibi etkileĢimci liderliğe özgü, ve ya “ödülleri amacına 

uygun bir Ģekilde kullanıp kullanmama” gibi dönüĢtürücü liderliğe özgü davranıĢların 

sorgulanmasına vurgu yaptığı görülmektedir. 

1.3.5. Kültürel Açıdan EtkileĢimci ve DönüĢtürücü Liderlik 

 Hosftede‟nin klasik tanımına göre “Kültür, bir toplumu diğer toplumlardan 

ayıran insan düĢünce sisteminin ortak bir programdır” (Hofstede, 1984: 142). Hofstede 

ve Hofstede toplumsal kültürün 4 boyuttan oluĢtuğunu belirtmiĢlerdir. Bu boyutlar, güç 

mesafesi, bireycilik/kolektiflik, erkillik/diĢillik ve belirsizlikten kaçınmadır (Hofstede 

ve Hofstede, 2005: 23). Daha sonra IBM çalıĢanlarına uygulanan anketin bir benzeri 

Geert Hofstede ve Bond tarafından Çinli öğrencilere uygulanmıĢ ve sonuçta Asya 

kökenli toplumların özelliklerini yansıtan beĢinci bir boyut ortaya çıkmıĢtır. Geert 

Hofstede bu boyutu „zaman oryantasyonu/uyumu‟ (long term versus short-term 

orientation) olarak isimlendirmiĢtir (Hofstede ve Hofstede, 2005: 31).  

 Güç mesafesi; insanların kurumlar, örgütler ve insanlar arasındaki eĢitsizliğin 

derecesi ile ilgili tutumlarıdır (Eren, 2009: 134; Mooij ve Hofstede, 2002: 63).  

Erillik-dişillik; insanların iĢbirliğine, grup halinde karar vermeye, hayat 

kalitelerini yükseltmeye dönük uzlaĢmacı tutum ve davranıĢlar yani diĢil özellik 

göstermeleri veya yüksek baĢarı güdülerine sahip olan üstün ve kahraman olmayı ve 

bunun için strese girmeye razı olan erkeksi tutumlar sergilemeleridir (Eren, 2009: 134).  

Belirsizlikten kaçınma; bu tutumu yüksek olan toplumlar risk almaktan kaçınırlar 

ve değiĢikliklere karĢı daha düĢüktür. Belirsizlikten kaçınma tutumu düĢük olan 

toplumlar ise fazla risk alabilirler ve değiĢikliklere karĢı toleransları daha yüksektir 

(Sığrı ve Tığlı, 2006: 131).  

 Bireycilik-kolektiflik; bireyci toplumlarda herkes, sadece kendisinin ve ailesinin 

birincil olmasını istemektedir. Kolektif toplumlarda ise, bireyler doğumlarından itibaren 

sorgusuz bir bağlılık karĢılığında, hayatları boyunca koruyacakları güçlü ve birbirine 

bağlı bir grup içine yer almaktadırlar (Hofstede, 2001: 225).  
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 Zaman oryantasyonu; uzun vadeli düĢüncede, gelecekte elde edilecek ödüllere 

teĢvik edilmektedir. Kısa dönemli düĢüncede ise saygılı olmak, tavrı korumak ve 

toplumsal zorunlulukları yerine getirmek gibi erdemler üzerinde durulmaktadır 

(Hofstede, 2001: 210).  

 Kültürel farklılıkların, liderlik gibi yönetim ve örgüt konularında ortaya çıktığı 

söylenebilir (Sargut, 1994: 327). Kültürlerarası liderlik yaklaĢımları incelendiğinde 

konuyla ilgili farklı bakıĢ açıları olduğu görülmüĢtür. Literatürdeki farklı bakıĢ açıları 

AktaĢ (2010: 113) tarafından Ģu Ģekilde ele alınmıĢtır:  

 Ġlk görüĢe göre, farklı kültürlere veya farklı ülkelere göre ilişki yönelimli 

(dönüştürücü) ya da iş yönelimli (etkileşimci)  liderlik tarzları uygulanabilir. 

Buna görüĢe göre, bireyci özellikler gösteren toplumlarda, liderin bireysel 

iliĢkiler üzerinde durmasının baskı olarak algılanabileceği düĢünülerek bu 

toplumlarda iş yönelimli; bireysel iliĢkiler üzerinde durmanın izleyenler 

tarafından beklenen ve istenen bir davranıĢ olduğu kolektif toplumlarda ise 

ilişki yönelimli liderliğin olumlu sonuçlar ortaya koyacağı beklenebilir. 

Çünkü kolektif toplumlarda zaten hâlihazırda gruba bağlılık görülmektedir 

(Bass, 1996: 61).  

 Ġkinci görüĢe göre, kültüre ters olan liderlik davranıĢı daha olumlu sonuçlar 

yaratmaktadır, örneğin kayıtsızlığın yüksek olduğu bireyci toplumlarda 

liderin izleyicilerine bireysel ilgi göstermesinin yani ilişki yönelimli liderlik 

davranıĢını; kayıtsızlığın düĢük olduğu Türkiye gibi kolektif toplumlarda ise 

iş yönelimli liderlik davranıĢı sergilemenin daha olumlu sonuçlar ortaya 

koyacağını savunmaktadır.  

 Üçüncü görüĢe göre, kültürlerde ortak olan liderlik davranıĢlarına 

odaklanılması gerektiği görüĢü literatürde yer almaktadır. Örneğin 

Echols‟ün (2009) önerdiği kapsayıcı (inclusive) liderlik modeli. 

 Son olarak lidere duyulan ihtiyaç görüĢü literatüre girmiĢtir. Bu görüĢe göre, 

öncelikle bir toplumda lidere duyulan ihtiyacın seviyesi belirlenmektedir. 

Örneğin, bireyci toplumlarda bireyler, özgürlüklerine düĢkün, tek baĢlarına 

karar almak isteyen ve kiĢisel amaçlarını ön planda tutan bir özellik 

gösterdiği için bir lideri takip etme ihtiyacı duymayacaktır. Öte yandan, 
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kolektif toplumlarda bireyler grubun çıkarlarına önem veren, kararı ve 

kendisi hakkındaki kararların verilmesini üst düzey yönetimden bekleyen bir 

özellik gösterdiği için lideri takip etme ihtiyacı duyacaktır. Dolayısıyla 

lidere ihtiyaç duymayan bireyci toplumlarda hangi tip liderliğin baĢarılı 

olacağı hakkındaki çalıĢmalar gereksiz, ve liderliğin etkilediği iddia edilen 

çıktıları etkileme düzeyi düĢüktür. Diğer taraftan, lidere ihtiyaç duyan 

kolektif toplumlarda, liderliğin etkilediği iddia edilen sonuçlara etki düzeyi 

ise daha yüksek çıkmaktadır. Türkiye bireycilik/kolektiflik boyutuna göre 

değerlendirildiğinde kolektif, bir kültürel özellik göstermektedir (Sargut, 

2010).  

 Yukarıda bahsedilen kültürlerarası liderlik yaklaĢımları ele alındığında, ilk 

görüĢe göre dönüĢtürücü liderlik, ikinci görüĢe göre ise etkileĢimci liderlik daha uygun 

bir liderlik olarak değerlendirilebilir. Üçüncü görüĢ bağlamında, yöneticilerin 

dönüĢtürücü ve etkileĢimci liderlik davranıĢlarının bir kombinasyonunu kullanmaları 

gerektiği söylenebilir. Kolektif bir toplum olarak Türkiye‟de liderlik gerçekten gerekli 

mi? sorusuna ise, dördüncü sırada ortaya konulan görüĢ bağlamında, Türkiye daha çok 

kolektif bir ülke olduğu için gerekli olduğu cevabı verilebilir.  

Ġdeal liderlik davranıĢını belirlerken dikkate alınabilecek hususlardan biri 

takipçilerin türü olabilir. Kelly‟e göre (1988) yöneticileri tarafından haksızlığa uğramıĢ 

olan “yabancılaĢmıĢ (alienated) takipçiler”, kendi kararlarını alabilen “etkin 

(examplary) takipçiler”, problem çözmekten uzak duran “pasif (passive) takipçilerdir” 

ve çatıĢmalardan uzak duran “uyumlu (conformist) takipçiler” olmak üzere dört tip 

takipçi vardır. Son takipçi tipi ise yukarıdaki dört takipçi tipinin özelliklerini barındıran, 

“durumu idare eden (pragmatist) takipçiler”dir (Akt: AktaĢ ve Can, 2012: 41). Yukarıda 

takipçi türleriyle ilgili verilen bilgiler ıĢığında, yabancılaĢmıĢ ve etkin takipçilerin 

olduğu bir gruba liderlik ederken dönüĢtürücü liderlik davranıĢının etkili olacağı 

söylenebilir. Özellikle dönüĢtürücü liderin “bireysel ilgi” özelliği bu takipçilerin etkin 

bir biçimde yönetilmesini kolaylaĢtırabilir. Son takipçi türü olan pragmatist takipçilerin 

olduğu bir gruba ise performas-ödül odaklı bir değiĢim sürecini esas alan etkileĢimci 

liderliğin etkili bir liderlik türü olacağı söylenebilir.  
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 Ġdeal liderlik davranıĢını belirlerken takipçi tiplerinin sahip oldukları kültürün 

de yakından bilinmesi gerekmektedir. Örneğin turizm sektöründe yapılan bir 

araĢtırmada, Tütüncü ve Akgündüz (2012: 69), KuĢadası‟nda bulunan seyahat 

acentelerinde yaptıkları araĢtırmada yönlendirici liderlik ile kolektif kültür arasında 

anlamlı ve pozitif bir iliĢki olduğunu deneysel olarak ortaya koymuĢlardır. Dolayısıyla, 

liderlik ve kültür iliĢkisinin takipçinin sahip olduğu özelliklere göre ele alınması 

gereken bir özellik taĢıdığı söylenebilir.  

1.4. ETKĠLEġĠMCĠ LĠDERLĠĞĠN BAZI ÖRGÜTSEL SONUÇLARI 

 Literatür incelendiğinde etkileĢimci liderliğin dönüĢtürücü liderlik kadar tek 

baĢına bir araĢtırma konusu olarak ele alınmadığı görülmüĢtür. Bunun nedeni 

dönüĢtürücü liderliğin görece daha olumlu sonuçlar veren bir liderlik türü olarak 

görülmesi olabilir. Buna karĢılık, ekileĢimci liderliğin dönüĢtürücü liderlikten daha 

etkili olduğu ardıllar da vardır. Örneğin Zagorsak vd., (2009), etkileĢimci liderliğin 

örgütsel öğrenmeyi, dönüĢtürücü liderlikten daha olumlu etkilediğini ortaya 

koymuĢlardır.  

Diğer taraftan, Taslak (2008) ve Sosik (1997) yaptıkları çalıĢmada dönüĢtürücü 

liderliğin etkileĢimci liderlikten daha etik bulunduğunu ortaya koymuĢtur. Bu sonuç, 

dönüĢtürücü liderin ahlaki standartları göz ardı etmemesinden kaynaklanıyor olabilir. 

Baltacı ve arkadaĢları (2014), etkileĢimci liderliğin, dağıtım adaleti ile pozitif ve anlamlı 

bir iliĢkiye sahip olduğunu ortaya koymuĢtur.  

1.4.1 EtkileĢimci Liderlik ve Örgütsel VatandaĢlık 

Dilek (2005), Erdoğan Morçin ve Morçin (2013) etkileĢimci liderliğin örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢını olumlu etkilediğini ortaya koymuĢlardır. Nguni v.d. (2006) ise, 

pasif istisnalarla yönetim ve serbest bırakıcı liderliğin örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ile 

güçlü ve olumsuz bir iliĢki içinde olduğunu ortaya koymuĢlardır. Çetin vd. ise (2012) 

etkileĢimci liderliğin, koĢullu ödüllendirme boyutu dıĢındaki boyutlarının, örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢını olumsuz etkilediğini ortaya koymuĢlardır.  
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1.4.2. EtkileĢimci Liderlik ve Örgütsel Bağlılık 

 Ceylan ve arkadaĢları (2005: 41) yaptıkları çalıĢmada, koĢullu ödüllendirme 

boyutunun örgütsel bağlılıkla pozitif iliĢkisi olduğu, aktif istisnalarla yönetim ve serbest 

bırakıcı liderliğin örgütsel bağlılık ile negatif yönlü bir iliĢkisi olduğu ve pasif 

istisnalarla yönetimin ise herhangi bir etkisinin olmadığı ortaya koymuĢlardır.  Ayrıca 

tüm boyutlar içinde en dominant etkiye sahip boyutun koĢullu ödüllendirme boyutu 

olduğu belirtilmiĢlerdir. Buluç (2009) ise, hem dönüĢtürücü hem de etkileĢimci 

liderliğin örgütsel bağlılığı olumlu etkilediğini ortaya koymuĢtur.  
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM  

ÖRGÜTSEL ÖZDEġLEġME KAVRAMI 

2.1. ÖRGÜTSEL ÖZDEġLEġME 

 Örgütsel özdeĢleĢme, „çalıĢanların, çalıĢtıkları örgüt ve kurumları tanımlamakta 

kullandıkları kavramlarla kendilerini ne düzeyde tanımladıklarının bir göstergesi‟ olarak 

açıklanabilir (Dutton vd., 1994: 240). ÖzdeĢleĢme, sonucunda uyma davranışının 

gerçekleĢtiği bir süreçtir. ÖzdeĢleĢme sonucu gerçekleĢen uyma davranıĢının temelinde, 

benzemek istenilen kiĢinin etkileyici özellikleri ve toplumsal değeri vardır (Güney, 

2013: 63). Örgütsel düzeyde özdeĢleĢmenin temelinde ise sosyal kimlik kuramı vardır 

(Balcı v.d., 2012: 51).  

Literatürde sosyal kimlik, bireyin çeĢitli sosyal gruplarla ilgili bilgi, 

değerlendirme ve bileĢenlerini içine alan bir kuram olarak ele alınmaktadır (Özdemir, 

2007: 69). Sosyal kimlik kuramı oldukça özgül bir yaklaĢımla ortaya koyulmuĢ gibi 

görünse de aslında oldukça karmaĢık bir yapıya sahiptir. Nitekim sosyal kimlik 

kuramının pek çok kavramla direk ve doğrudan iliĢkisi vardır (DemirtaĢ, 2003: 129).   

Tajfel ve Turner‟ın geliĢtirdikleri sosyal kimlik kuramına göre; bireyler 

kendilerini ve diğer üyeleri örgütsel üyelik, dini bağlılık, cinsiyet ve yaĢ uyumu gibi 

sosyal kategorilerde sınıflandırırlar. Bu sınıflandırmalar özdeĢleĢmeye zemin 

hazırlamaktadır. Konu örgütler açısından değerlendirildiğinde ise özdeĢleĢme bireyin 

gruba olan uyumunu, iĢbirliğini, kolektif davranıĢlarını, paylaĢılan normlarını ve 

karĢılıklı etki gibi grup olgularının ortaya çıkmasını sağlamaktadır (Akt: KırkbeĢoğlu ve 

Tüzün, 2009: 2-3).  

Sosyal kimlik teorisinde, insanların diğerlerinden etkilendiği ve bu etkilenmenin 

belirsizliklerin aĢılması, onaylanmak ve kabul edilmek için gerçekleĢtiği ileri 

sürülmektedir (Hogg ve Vaughan, 2007: 288). Sosyal kimlik kuramı kapsamında, 

örgütsel özdeĢleĢme, “bireyin belirli bir örgüte aitlik algısına sahip olması ve kendini o 

örgütün üyesi olarak tanımlaması”, Ģeklinde açıklanabilir (Tokgöz ve Aytemiz Seymen, 

2013: 63).  
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Baron ve Keaney‟den aktarıldığına göre örgütsel özdeĢleĢme çalıĢanların 

benlikleriyle örgütsel üyelikleri arasında, örgütsel değerler gibi zihinsel ya da örgütte 

yer almaktan gurur duymak gibi duygusal veya her ikisi birden bir bağ kurması 

anlamına gelmektedir. Örgütsel özdeĢleĢme, çalıĢanların kendi ilgi ve amaçlarıyla 

örgütün amaçlarını adapte etmelerini sağlamaktadır. Pek çok deneysel kanıt, örgütsel 

özdeĢleĢmenin örgütün performansını ve çıkarlarını olumlu etkilediğini ortaya 

koymuĢtur. Sonuç olarak, yüksek düzeyde örgütsel özdeĢleĢme, bireyin kısa vadede 

kendi isteklerini feda etmesini (örneğin uzun mesailer yaparak), uzun dönemde ise ortak 

çıktıları arĢivleyerek bireyin amaçlarıyla örgütün amaçlarını yakınlaĢtırmaktadır. 

Böylelikle çalıĢanın motivasyonu ve hatta extra çaba gösterme oranı artmaktadır 

(Mariano, v.d., 2011: 106- 107).  Örgütsel özdeĢleĢme konusunda ele alınması gereken 

diğer bir kavram ise sosyal özdeşleşmedir. Literatürde özdeĢleĢmenin duygusal yönü, 

“grup düzeyinde öz-yatırım”, biliĢsel bileĢeni ise, “grup seviyesinde öz-tanımlama”, 

olarak isimlendirilmiĢtir. Birey bir örgütle bir kere özdeĢleĢtiğinde, gruba bağlılık 

geliĢtirmekte ve grubun kültürünü, normlarını ve değerlerini içselleĢtirmektedir. Eğer 

bireyde bir sosyal özdeşleşme söz konusu ise,  özdeĢleĢme açısından sosyal uyarıcılara 

tepki verecek ve yorumlayacaktır (Smith v.d., 2010: 3).  

Örgütsel özdeĢleĢme konusunda çalıĢanlar, kavramın çok yönlü ve hatta 

birbirinden bağımsız davranıĢları içerdiğinin geç farkına varmıĢlardır. Bu durum 

genellikle, örgütler birden fazla örgütsel yapı üzerine odaklandıklarında, hedefler çok 

yönlü ve uyumsuz olduğunda ve farklı paydaĢlara çeliĢkili sözler verildiği durumlarda 

oluĢabilmektedir (Akt: Besharov, 2014: 1456). Nitekim, sosyal kimlik teorisi de 

insanların dinsel, cinsiyet ve ahlaki konularda soyut olarak çok yönlü bir özdeşlik 

gösterdiklerini savunmaktadır. Sosyal kimlik teorisi daha da ileri giderek, öz kimliğin 

tek bir öz-temsilden çok bölümlü bir öz-temsili, dıĢ grup sınıflandırmasını ifade eden 

grup kimliğinin yanı sıra bir bireyin özgün karakterini ifade eden bireysel kimliği de 

kapsadığını belirtmektedir Örneğin, zeka bireysel kimliğin bir kaynağı olabilir fakat 

benliğini zeki bir grubun üyeleri arasında görmek grup kimliğinin bir kaynağıdır (Cha 

v.d., 2014: 58). Bireylerin kendilerini ne kadar gruplarının parçası olarak gördükleri de 

önemli bir konudur. Nitekim, bireyler kendilerini ne kadar bir grubun parçası olarak 

görüyorlarsa, grup onların davranıĢlarını o kadar etkilemektedir (Gabler v.d., 2014: 

174). 
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2.1.1. Örgütsel ÖzdeĢleĢme YaklaĢımları  

Literatürde bilinen ilk örgütsel özdeşleşme tanımı Tolman‟a (1943) aittir. 

Tolman, örgütsel özdeĢleĢmeyi “bir bireyin parçası olarak hissettiği herhangi bir gruba 

ait olması” şeklinde tanımlamıştır”. Tolman yaptığı çalıĢmada üç özdeĢleĢme türünden 

bahsetmiĢtir (Köse, 2009: 2; Tokgöz ve Aytemiz Seymen, 2013: 63): 

 Bir kimsenin kendisinden daha yaĢlı birini taklit etmesi veya örnek alması 

 Bir kiĢinin, parçası olduğu herhangi bir gruba bağlanması 

 ÖzdeĢleĢmenin, birey tarafından harekete geçirici bir unsur olarak görülmesi  

Yukarıdaki özdeĢleĢme türleri iĢletmeler açısından ele alındığında ise, bireyin 

baĢka bir bireyi, bir örgütün baĢka bir örgütü taklit ederek ona benzemeye çalıĢabileceği 

ve bir çalıĢanın üyesi olduğu takıma bağlanabilceği söylenebilir. Örgütle özdeĢleĢen 

çalıĢanlar ise iĢletmelerinin amaçlarına ulaĢabilmesi için harekete geçebilirler. 

Dolayısyla özdeĢleĢne yalnız bireysel düzeyde değil örgütsel düzeyde de ele 

alınabilecek br konu olarak karĢımıza çıkmaktadır.  

 Kelman (1958) ise örgütsel özdeĢleĢme kavramını Ģu Ģekilde tanımlamıĢtır:  

„ÖzdeĢleĢme kendini tanımlama tepkisidir ve belirli bir iliĢki içinde oluĢur. Birey diğer 

birey veya gruplar ile tatmin edici bir kendini tanımlama iliĢkisini kurmak ve sürdürmek 

ister ve bunun gerektirdiği etkiyi kabul eder. ÖzdeĢleĢme, özdeĢleĢen kimsenin 

diğerinin rolünü üstlenmesi olarak klasik yoldan olabileceği gibi iki kiĢinin karĢılıklılık 

içinde özdeĢleĢmeleri de söz konusudur‟ (Akt: Karayiğit, 2008: 20). Kreiner ve 

Ashfort‟a (2004) göre örgütsel özdeĢleĢme bireylerin örgütleriyle kurdukları benlik 

bağının bir yolu olabilir fakat bireyler kendilerini tanımlarken aslında örgütsel bağları 

kullanmaktadırlar. Örgütsel bağlar kullanılmadığında ise özdeşleşmeme tutumu ortaya 

çıkmaktadır. Ashfort ve Mael (1989: 22-23) ise örgütsel özdeĢleĢmeyi bireyin 

amaçlarının örgütün amaçları ile bütünleĢmesi olarak açıklamıĢlardır. Ayrıca 

araĢtırmacılar, örgütsel özdeĢleĢmeyi, sosyal özdeĢleĢmenin özel bir türü olarak ele 

almıĢlardır (Van Knippenberg ve Van Schie, 2000: 138).  

Bununla birlikte, Van Dick ve Wagner (2002: 131) özdeĢleĢmenin biliĢsel, 

değerlendirici ve duygusal yönlerine ek olarak “örgütün geleneklerine bağlı hareket 

etmek” gibi davranıĢsal bir yönünün de bulunduğuna dikkat çekmiĢlerdir. 
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2.1.2. Örgütsel ÖzdeĢleĢme Ölçekleri 

 Örgütsel özdeĢleme yazını incelendiğinde, konuyla ilgili iki önemli ölçeğin ön 

plana çıktığı görülmektedir. Bu ölçekler, Cheney (1982) tarafından geliĢtirilen, 

Çakınberk v.d. (2011) tarafından eğitim sektöründe uyarlaması yapılan örgütsel 

özdeĢleĢme ölçeğidir. Cheney ilk olarak ölçeğin 30 ifadeli ve 7 boyutlu olduğunu 

belirtmiĢtir. Daha sonra, Cheney (1984) ölçeği güncelleyerek, son halde ölçeğin 25 

maddeden ve 3 boyuttan oluĢtuğunu belirtmiĢtir (Akt: Çakınberk v.d.: 2011).  

Çakınberk v.d (2011) ölçeğin 22 ifadelik Türkçe versiyonunu eğitim sektöründe 

kullanmıĢlar ve faktör analizi sonrasında 4 ifadenin ölçekten çıkarılmasına karar 

vermiĢlerdir. Son durumda ölçeğin Türkçe uyarlaması 18 ifadeden oluĢmaktadır. Balcı 

v.d. (2012) gibi araĢtırmacılar da bu ölçeği çalıĢmalarında kullanmıĢlardır. Ölçek 

incelendiğinde ifadelerin otelcilik alanına da rahatlıkla uyarlanabileceği görülmektedir. 

Cheney‟in  “uyum”, “özdeĢleĢme” ve “içselleĢtirme” boyutlarından oluĢan örgütsel 

özdeĢleĢme ölçeğinin eğitim sektörüne uyarlanmıĢ Türkçe versiyonu tablo 6‟da 

verilmiĢtir.  

Tablo 6. Cheney’in Örgütsel ÖzdeĢleĢme Ölçeğinin Türkçe Uyarlaması 

Ġfadeler  

Ebeveynler çocuklarının diğer okullar yerine bu okulda olmasını tercih ederler 

Bu okulun öğrencileri burada olmaktan gurur duyarlar 

Bu okulun diğer okullara göre ayırt edici farklılığının olduğunu düĢünüyorum 

Bu okul öğrencilerin eğitim aldığı yerden çok daha fazla birĢeydir 

Diğerleri bu okulu, eğitimde mükemmelliğin bir örneği olarak görür 

Diğer okullarla karĢılaĢtırdığımda, bana göre bu okul, eğitimde mükemmelliğin bir 

örneğidir 

Beni bu okula çeken çok Ģey var 

Bu okulun baĢarılarından gurur duyuyorum 

Okulum hakkında konuĢtuğumda “onlar” kelimesinden ziyade “biz” kelimesini 

kullanırım 

ÇalıĢtığım yeri insanlara söylemekten gurur duyuyorum 

U
Y

U
M

 

Okulumun baĢarısı benim baĢarımdır 

Kendimi, okulun sahibi gibi hissederim 

Birisi okulum hakkında övgüde bulunduğunda, kiĢisel bir iltifat olarak algılarım 

Okulun değerleri farklıysa kendimi okuluma ait değilmiĢ gibi hissederim 

Birisi okulumu eleĢtirdiğinde ben savunmaya baĢlarım 

Ö
Z
D
E
ġ
L
E
ġ
M

E
 

Bu iĢe baĢladığımda, benim kiĢisel değerlerim ve okulun değerleri çok benzerdi 

Bu okula benim bağlılığım, benim ve okulun değerlerinin benzerliğine dayanır 

Diğer okullara göre bu okulu tercih etmemin sebebi, bu okulun değer yargılarının 

oturmuĢ olmasıdır 

ĠÇ
S
E
L
L
E

ġ
-T
ĠR
M
E

 

Kaynak: Çakınberk v.d., 2011, a.g.m., s.102; Balcı v.d., 2012, a.g.m., s.71 
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 Örgütsel özdeĢleĢme konusunda yazında yer alan ölçeklerden biri de Mael ve 

Ashfort (1992) tarafından geliĢtirilen ve Polat (2009)‟un Türkçe‟ye çevirdiği 6 ifadeden 

ve tek boyuttan oluĢan örgütsel özdeĢleĢme ölçeğidir. Ölçek, literatürde en fazla 

kullanılan örgütsel özdeĢleĢme ölçeği olarak kabul edilmektedir. 

Tablo 7. Mael ve Ashfort’un Örgütsel ÖzdeĢleĢme Ölçeği 

Ġfadeler 

Biri çalıĢtığım iĢyerini eleĢtirdiğinde kendime hakaret edilmiĢ gibi hissederim 

Diğer kiĢilerin bu iĢyeri hakkında ne düĢündükleri benim için çok önemlidir 

Bu iĢyeri hakkında konuĢurken genellikle “biz” ifadesini kullanırım 

Bu iĢyerinin baĢarısını kendi baĢarım gibi hissederim 

Medyada çalıĢtığım iĢyerine yönelik bir eleĢtiri yer aldığında kendimi kötü 

hissederim  

Ö
R
G
Ü
T
S
E
L
 

Ö
Z
D
E
ġ
L
E
ġ
M
E

 

Kaynak: Polat, 2009, a.g.t. s.166 

 Literatürde, Brown (1969) tarafından geliĢtirilen 12 soruluk; Bergami ve 

Bagozzi tarafından geliĢtirilen tek soruluk; Edwards ve Peccei (2007) tarafından 

oluĢturulan ve self kategorizasyon, örgütsel amaç ve değerlerin paylaĢımı, örgüte üyelik 

boyutlarından oluĢan 6 ifadeli bir ölçekte yer almaktadır. Ancak daha öncede belirtildiği 

gibi, Mael ve Ashfort‟un (1992) geliĢtirmiĢ oldukları ölçek literatürde en fazla 

kullanılan örgütsel özdeĢleĢme ölçeğidir (Akt: Polat, 2009: 165-166). 

 Bu çalıĢmada, Mael ve Ashfort‟un (1992) geliĢtirdiği ölçeğin otelcilik alanına 

uyarlanmıĢ Ģekli kullanılacaktır. Bunun nedeni bu çalıĢmada, örgütsel özdeĢleĢmenin 

aracı değiĢken olarak ele alınması ve daha önceki aracı etki çalıĢmalarında, aracı 

değiĢkeni ölçmek için tek boyuttan oluĢan ölçeklerin daha çok tercih edildiğinin 

görülmesidir. Mael ve Ashfort‟un geliĢtirdiği ölçek tek boyuttan oluĢmaktadır. Bu 

ölçeğin tercih edilmesinin diğer bir nedeni ise ölçeğin daha az sorudan oluĢması fakat 

açıklanan varyans değerlerinin önceki çalıĢmalarda yüksek bulunmasıdır. ÇalıĢma 

turizm endüstrisinde gerçekleĢtirildiğinden ve veriler daha çok türden (kadrolu, 

mevsimlik ve stajyer v.b.) çalıĢana ulaĢabilmek adına yüksek sezonda toplandığı için 

daha az sayıda sorudan oluĢan bir ölçeğin katılımı artırabileceği öngörülmüĢtür. 

Nitekim yüksek sezonda, otel çalıĢanları çok yoğun tempolu çalıĢtıkları için ankete 

katılım oranları düĢük olabilmektedir. Aracı etkiyi ele alan çalıĢmalarda ise, örneklem 

sayısının yüksek olmasının, modeli daha güçlü test edebilmek için önemli olduğu 

belirtilmiĢtir.  
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2.2. ÖRGÜTSEL ÖZDEġLEġMENĠN BAZI ÖRGÜTSEL SONUÇLARI 

Bireyle örgüt özdeĢleĢtiğinde, örgütü tanımlarken kullandığı kavramlar ile 

kendisini tanımlarken kullandığı kavramlar arasında benzerlikler görülebilir (Afgün, 

2006: 106). Dolayısıyla, örgütsel özdeĢleĢmenin olumlu örgütsel çıktıları sağladığı ve 

olumsuz örgütsel çıktıların ise etkisini azalttığı söylenebilir.  

2.2.1. Örgütsel ÖzdeĢleĢme ve Örgütsel Bağlılık 

 Örgütsel özdeĢleĢme kavramı hakkında yapılan çalıĢmalar incelendiğinde 

örgütsel özdeşleşme ve örgütsel bağlılık konusunun sık sık karıĢtırıldığı görülmektedir. 

Porter v.d (1970) gibi araĢtırmacıların örgütsel özdeĢleĢmeyi örgütsel bağlılık ölçeğinde 

bir alt boyut olarak ele alınması bu karmaĢayı daha da artırmaktadır. Ancak bu noktada 

örgütsel bağlılığın, örgütsel özdeĢleĢmenin bazı formlarını içerdiğini söylemek yerinde 

olacaktır. Asforth ve Mael örgütsel özdeĢleĢmenin benlikle ilgili bir kavramken 

bağlılığın benlikle ilgili bir kavram olmadığını belirtmiĢlerdir. Ayrıca bağlılığın, aynı 

değer ve inançları paylaĢan baĢka bir örgüte taĢınabilirken, özdeĢleĢmenin örgüte özgü 

olduğu söylenebilir (Akt: Günbek, 2007: 15; Riketta, 2005:359). Buna ek olarak, Mael 

ve Ashfort (1992: 105) özdeĢleĢmenin bir örgüte özgü olarak ortaya çıktığını ancak 

bağlılığın örgüte özgü olmayabileceğini belirtmiĢlerdir. Kullanılan ölçeklere göre 

farklılıklar ele alındığında ise, Colquit v.d. (2001: 429) yaptıkları meta-analizde, 

örgütsel bağlılık ölçeklerinin daha çok duyuĢsal ölçümler yaptığını ortaya koymuĢtur. 

Örgütsel özdeĢleĢme ölçekleri ise daha çok biliĢsel ölçüm yapmaktadır (Polat, 2009: 

30). Örgütsel bağlılık ve özdeĢleĢmenin duygusal yönü kıyaslandığında ise, bağlılıkta 

bir örgütün üyesi olmaktan mutlu olmanın özdeĢleĢmede ise bir örgütün üyesi olmaktan 

gurur duymanın ön plana çıktığı söylenebilir.  Polat (2009:2) örgütsel özdeĢleĢmenin 

örgütsel bağlılık baĢta olmak üzere diğer pek çok örgütsel davranıĢ konusundan farklı 

olduğunu belirtmiĢtir. AraĢtırmacıya göre, örgütsel özdeĢleĢmede tam olarak, “örgütü 

kendisi gibi görme” durumu söz konusudur. Nitekim, örgütsel özdeĢleĢme kavramında, 

konunun ne örgüt tarafı ne de birey tarafı ağır basmaktadır. Oysa, sözgelimi örgütsel 

bağlılıkta, örgütsel vatandaĢlıkta örgüt, iĢ tatminin de ise bireyin çıkarlarına ve 

beklentilerinin karĢılanmasına vurgu yapılmaktadır.  
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2.2.2. Örgütsel ÖzdeĢleĢme ve Mesleki ÖzdeĢleĢme 

Örgütsel özdeĢleĢmenin, örgütsel bağlılık gibi, karıĢtırıldığı bir diğer kavram da 

mesleki özdeĢleĢmedir. Ashford ve Mael (1992) profesyonel ve mesleki özdeĢleme ile 

örgütsel özdeĢleĢmenin farklı kavramlar olduklarından bahsetmiĢlerdir. Bu 

araĢtırmacılara göre örgütsel özdeĢleĢme, kendini örgüt çerçevesinde tanımlamayı ifade 

ederken, mesleki özdeĢleĢme kendini meslek çerçevesinde tanımlamayı içermektedir 

(Mustafayeva, 2007: 76). Yapılan araĢtırmalarda, örgütsel özdeĢleĢmenin örgütler için 

kritik hale gelmesinin nedeni örgütsel ortamlarda anlam ve duyguların öneminin 

yeniden keĢfedilmesi olarak belirtilmiĢtir. ĠĢ örgütleri, bir kiĢinin ait olduğu grupların en 

önemlileri arasında yer almaktadır. Bunun nedeni ise insanların bu örgütlerde diğer 

gruplardan daha fazla zaman geçirmesidir. Buna ek olarak, kiĢilerin geçimini sağlaması 

iĢ örgütlerinin geleceğine ve kiĢinin iĢteki rolünde baĢarılı olmasına bağlıdır (ĠĢcan ve 

Naktiyok, 2005: 120). Bu nedenle, bireyin örgütüyle bütünleĢmesi hem birey hem de 

örgüt açısından olumlu sonuçlar elde edilmesini sağlamaktadır  

2.2.3. Örgütsel ÖzdeĢleĢme ve Sadakat 

 Ceylan ve Özbal (2008) örgütlerin bireylerin aidiyet duygularına ve 

özdeĢleĢmesine yönelik yürüttükleri faaliyetleri iĢletmelerin müĢterileri için yürüttükleri 

iliĢkisel pazarlama faaliyetlerine benzetmektedirler. Yazarlara göre her iki faaliyet 

türünde de uzun vadeli ve sadakati hedefleyen çalıĢmaların yapılması,  mevcut iliĢkileri 

veya cazip yeni fırsatları değerlendirip örgütün amaçlarına ulaĢmak hedeflenmektedir. 

Bir üyenin örgütsel özdeĢleĢme düzeyi onun benliğinin örgütün üyesi olmaya ne derece 

bağlı olduğunu göstermektedir. Eğer örgüt üyeliği bireyin benliğinde merkezi bir yer 

edinmiĢse, onun diğer sosyal gruplardaki üyeliklerinden daha önemli bir konuma 

gelmiĢse bu durumda örgütle yüksek derecede özdeĢleĢmiĢtir (Karabey ve ĠĢcan, 2007: 

232).  Örgütsel özdeĢleĢme hem birey hem de grup bağlamında incelenebilen ve 

iĢletmeler açısından büyük önem taĢıyan psikolojik bir olgudur. Örgütsel özdeĢleĢme 

değerli çalıĢanların elde tutulması ve çalıĢanların iĢyerindeki mutluluğunun sağlanması 

için önemlidir. Örgütle özdeĢleĢen çalıĢanlar örgütlerine sadık kalmaktadırlar. Sadakati 

artan çalıĢanlar ise, iĢletmenin amaçlarını kendilerine amaç edinerek bu amaçlara 

ulaĢmak için en iyi performansı göstermeye çalıĢırlar (Solmaz, 2010: 17).  
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2.2.4. Örgütsel ÖzdeĢleĢme ve Örgütsel Güven 

Tüzün ve Çağlar (2009) örgütsel özdeĢleĢmenin öncülleri üzerine yaptıkları 

çalıĢmalarında örgütsel güvenin algılanan örgütsel kimliğin çekiciliği ve özdeĢleĢme 

arasında aracı etki yaptığı sonucuna ulaĢmıĢlardır. Polat (2009) zabıtalar ve fabrika 

çalıĢanları üzerinde yaptığı araĢtırmada da benzer Ģekilde her iki örneklem grubu için 

örgütsel güvenin özdeĢleĢmeyi olumlu biçimde etkilediğini bulmuĢtur. Rol belirsizliği 

ise her iki örneklem için özdeĢleĢmeyi olumsuz yönde etkilemektedir. 

2.2.5. Örgütsel ÖzdeĢleĢme ve Örgütsel Adalet 

 Olkkonen ve Lipponen ise (2006) örgütsel adaletin örgütsel özdeĢleĢmeyi 

olumlu etkilediğini ortaya koymuĢlardır. BaĢar (2011) yaptığı çalıĢmada, örgütsel adalet 

prosedür adaleti, bilgi adaleti ve kiĢilerarası adalet boyutları arasında anlamlı ve pozitif 

iliĢkiler olduğunu ortaya koymuĢtur. Aynı çalıĢmada, örgütsel özdeĢleĢme ile dağıtım 

adaleti arasında anlamlı bir iliĢki olmadığı da ortaya konmuĢtur. Turunç (2011), 

savunma sanayi personeli (kamu) ile banka çalıĢanları (özel) üzerinde yaptığı deneysel 

araĢtırmada dağıtım adaletinin örgütsel özdeĢleĢmeyi anlamlı olarak etkilediğini ortaya 

koymuĢtur. Benzer bir Ģekilde, He v.d. de (2014: 688) prosedür adaletinin örgütsel 

özdeĢleĢmeyi anlamlı bir Ģekilde etkilediğini ortaya koymuĢlardır.  

2.2.6. Örgütsel ÖzdeĢleĢme ve Karizmatik/Etik Liderlik 

Örgütsel özdeĢleme ve liderlik iliĢkisinde genellikle karizmatik liderliğe vurgu 

yapılmaktadır. Bunun nedeni, karizmatik liderin izleyicileri etkilemede özdeĢleĢme ve 

içselleĢtirmeden faydalanmalarıdır (Oktay ve Gül, 2003: 409). Ancak diğer liderlik 

türleri ile örgütsel özdeĢleĢme iliĢkisinin araĢtırılmasının da yapılacak çıkarımlar için 

daha geniĢ bir bakıĢ açısı sağlayacağı söylenebilir. Karizmatik liderler izleyicilerini 

etkilemede, kiĢisel özdeĢleĢmeden çok sosyal özdeĢleĢmeye, içselleĢtirmeye ve toplu öz 

fayda sağlamaya önem vermektedirler (Kılınç, 1996: 106). Qi ve Ming-Xia (2014) etik 

liderlik ile örgütsel özdeĢleĢme arasında pozitif ve anlamlı bir iliĢki olduğunu ortaya 

koymuĢlardır.  
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2.2.7. Örgütsel ÖzdeĢleĢme ve ĠĢ Performansı 

AraĢtırmalar iĢ performansının sağlanmasında pek çok olumlu etkenin aynı anda 

harekete geçirilmesi gerektiğine vurgu yapmıĢlardır. Örgütsel özdeĢleĢme bu 

değiĢkenlerden biridir. Bununla birlikte, bu değiĢkenlerin farklı organizasyonlarda ve 

farklı sektörlerde araĢtırılmasının hem alan yazına hem de uygulayıcılara yol 

göstereceği belirtilmiĢtir (Turunç, 2010: 254).  

2.2.8. Örgütsel ÖzdeĢleĢme ve Örgütsel SosyalleĢme 

Balcı v.d.(2012) ilkokul müdürleri üzerinde yaptıkları araĢtırmada, Cheeney‟in 

geliĢtirmiĢ olduğu üç boyutlu örgütsel özdeĢleĢme ölçeğini kullanmıĢlardır. Daha 

öncede belirtildiği gibi bu ölçek, “uyum”, “özdeĢleĢme” ve “içselleĢtirme” 

boyutlarından oluĢmaktadır. AraĢtırmacılar, analiz sonuçlarında örgütsel özdeĢleĢmenin 

“özdeĢleĢme” boyutunun, örgütsel sosyalleĢmenin “örgüte iliĢkin anlayıĢ” boyutunu 

düĢük düzeyde yordadığını ortaya koymuĢlardır. Aliyev (2014: 116) ise, örgütsel 

sosyalleĢmenin örgütsel özdeĢleĢmeyi %43,5‟ini açıkladığını ortaya koymuĢtur. Bu 

yüksek düzeyde bir açıklama gücü olarak kabul edilebilir.  

2.2.9. Örgütsel ÖzdeĢleĢme ve Örgütsel VatandaĢlık 

Tokgöz ve Aytemiz Seymen (2013: 70) bir devlet hastanesinde 

gerçekleĢtirdikleri araĢtırmalarında, örgütsel özdeĢleĢme ve örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢı arasında pozitif ve anlamlı bir iliĢkinin olduğunu ortaya koymuĢlardır. 

Karabey ve ĠĢcan (2007) ise, örgütsel özdeĢleĢmenin örgütsel vatandaĢlık davranıĢını 

etkilediğini ortaya koymuĢlardır. ÇalıĢmada örgütsel vatandaĢlık davranıĢının alt 

boyutları ile ilgili elde edilen sonuçlara göre, örgütsel özdeĢleĢme özgecilik 

boyutundaki değiĢimin %55,3‟ünü, sportmenlik boyutunun %30,5‟ini, vicdanlılık 

boyutunun %38,7‟sini, sivil erdem boyutunun % 23,3‟ünü ve nezaket boyutunun 

%43,1‟ini açıklamaktadır. Örgütsel vatandaĢlık davranıĢını ise bir bütün olarak, %70,1 

oranında açıklamaktadır. Erdoğan Morçin ve Morçin ise (2014: 953), seyahat acentesi 

çalıĢanları üzerinde yaptıkları araĢtırmalarında ve örgütsel özdeĢleĢmenin örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢını %26,2 düzeyinde açıkladığını ortaya koymuĢlardır.  
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2.2.10. Örgütsel ÖzdeĢleĢme ve Örgütsel Destek  

Sezgin Nartgün ve Kalay (2014) öğretmenler üzerinde yaptıkları 

araĢtırmalarında örgütsel desteğin örgütsel özdeĢleĢme üzerinde önemli bir yordayıcı 

olduğunu ortaya koymuĢlardır. Aynı çalıĢmada örgütsel sinizm de örgütsel 

özdeĢleĢmenin bir yordayıcısı olarak ortaya çıkmıĢtır.. Shen v.d. (2014) ve He v.d. 

(2014) ise örgütsel destek ile örgütsel özdeĢleĢme arasında anlamlı ve pozitif bir iliĢki 

olduğunu ortaya koymuĢlardır.  

2.2.11. Örgütsel ÖzdeĢleĢme ve Örgütsel Sinizm  

Farklı disiplinlerden beslenen bir kavram olarak örgütsel sinizm, örgüte yönelik 

olumsuz inançlar, etkiler ve davranıĢsal eğilimlerden oluĢan bir tutumdur (Polat ve 

Meydan, 2010: 151). Polat ve Meydan (2010: 158) yaptıkları araĢtırmada örgütsel 

özdeĢleĢme ile örgütsel sinizm arasında negatif yönlü ve anlamlı bir iliĢki olduğunu 

ortaya koymuĢlardır. Polat vd. (2010) ise, akademisyenler üzerinde yaptıkları 

araĢtırmalarında, örgütsel sinizmin örgütsel özdeĢleĢmeyi negatif yönlü ve anlamlı 

olarak etkilediğini ortaya koymuĢlardır. Dolayısıyla, örgütsel özdeĢleĢme arttıkça 

bireylerin örgütlerine karĢı olumsuz tutumları azalmakta ve örgütsel sinizm tutumu da 

azalma eğilimi göstermektedir. Sezgin Nartgün ve Kalay (2014: 1371) ise, öğretmenler 

üzerinde yaptıkları araĢtırmada, çarpıcı bir sonuç olarak, örgütsel özdeĢleĢmenin 

örgütsel sinizm ile pozitif ve anlamlı bir iliĢkisi olduğunu ortaya koymuĢlardır. 

AraĢtırmacılar bu sonucu, örgütle özdeĢleĢen bireylerin üstlendikleri rollerin fazlalaĢtığı 

fakat bu rollerin karĢılığını alamadıklarında örgütsel sinizm tutumlarının arttığı Ģeklinde 

yorumlamıĢlardır.  

2.2.12. Örgütsel ÖzdeĢleĢme ve ĠĢten Ayrılma Niyeti  

Turunç ve Çelik (2010), banka çalıĢanları üzerinde yaptıkları araĢtırmalarında 

örgütsel özdeĢleĢmenin iĢten ayrılma niyetini negatif yönlü ve anlamlı olarak 

etkilediğini ortaya koymuĢlardır. Turunç (2011), savunma sanayi personel (kamu) ve 

banka çalıĢanları (özel), üzerinde yaptığı araĢtırmada, örgütsel özdeĢleĢmenin iĢten 

ayrılma niyetini negatif ve anlamlı olarak etkilediğini ortaya koymuĢtur.  
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2.3. ARACI DEĞĠġKEN OLARAK ÖRGÜTSEL ÖZDEġLEġME 

Örgütsel özdeĢleĢme, son yıllarda giderek artan değiĢkenlerin “aracı”, 

“baskılayıcılık” ve “düzenleyicilik” rolü çalıĢmalarında popüler bir araĢtırma konusu 

haline gelmiĢtir (Burmaoğlu v.d. 2013). Bu çalıĢmada da örgütsel özdeĢleĢmenin aracı 

değiĢken olarak ele alınmasına karar verilmiĢtir. Bunun iki önemli sebebi vardır: 

 Bu çalıĢmada örgütsel özdeĢleĢmenin aracı değiĢken olarak ele alınmasının 

nedenlerinden biri örgütsel özdeĢleĢme-iĢ tatmini-turizm kavramları 

arasındaki teorik iliĢkiden kaynaklanmaktadır. Bilindiği üzere turizm sektörü 

istihdama katkısı önemli büyüklükte olan bir sektördür. Ancak turizm 

sektörü özellikle çalıĢma koĢullarının ağırlığı, iĢgören devir oranının ve iĢten 

ayrılmaların yüksekliği ile de karĢımıza çıkmaktadır. Dolayısıyla, turizm 

sektörü bireylerin çalıĢma hayatı açısından ciddi sorunları olan bir iĢ 

alanıyken aynı zamanda ciddi bir istihdam kaynağı olarak da karĢımıza 

çıkmaktadır. Diğer taraftan, litertürde yer alan çalıĢmalar tüm olumsuz 

koĢullarına rağmen turizm çalıĢanlarının iĢ tatmini düzeylerinin beklenen 

düzeyde düşük olmadığını, aksine orta veya yüksek düzeyde olduğunu 

ortaya koymuĢtur (Akıncı, 2002; Toker, 2007; Üngüren v.d, 2010; Kaya, 

2010; Erdoğan Morçin, 2012). Yani turizm çalıĢanları, olumsuz koĢullarına 

rağmen, iĢlerinden tatmin olmaktadırlar. Literatürde ancak örgütle 

özdeşleşmiş çalışanların olumsuz koullara rağmen çalışmaya devam 

edecekleri belirtilmiĢtir (BaĢar, 2011). Dolayısıyla, olumsuz koĢullara 

rağmen iĢ tatmini düzeyleri düşük olmayan turizm çalıĢanlarının örgütle 

özdeĢleĢmelerinin bunun üzerinde bir etkisinin olup olmadığı merak konusu 

haline gelmiĢtir. Buna ek olarak, literatürde örgütsel özdeĢleĢme ve iĢ 

tatmini arasındaki iliĢkileri ele alan çalıĢmaların sayısal olarak 

yetersizliğinden bahsedilmiĢtir (BaĢar, 2011). Dolayısıyla, örgütsel 

özdeĢleĢme-iĢ tatmini iliĢkisinin araĢtırma modelinin bir parçası olmasına 

karar verilmiĢtir.  

 Literatürde değiĢkenlerin aracılık rolünü ele alan çalıĢmalarda, aracı 

değiĢken olarak ele alan değiĢkenin genellikle tek boyutlu bir ölçekle ölçüm 

yapılan modellerin tercih edildiği görülmüĢtür. Bu sayede, aracı değiĢkenin 
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rolü kolaylıkla tespit edilebilmektedir. Bu çalıĢmada örgütsel özdeĢleĢme 

Mael ve Ashforth „un (1992) geliĢtirdikleri 6 ifadeden oluĢan tek boyutlu 

örgütsel özdeĢleĢme ölçeği ile ölçülmüĢtür. Diğer taraftan, iĢ tatmini de 

literatürde tek soru ile ölçülebilen bir kavram olarak karĢımıza çıkmaktadır. 

Ancak yukarıda da bahsedildiği gibi “ancak örgütleriyle özdeĢleĢen bireyler 

olumsuz koĢullara rağmen iĢlerinden tatmin olabilirler” teorisinden yola 

çıkıldığı için iĢ tatmini bağımlı değişken olarak ele alınmıĢtır.  

AĢağıda, örgütsel özdeĢleĢmenin aracı değiĢken olarak ele alındığı çalıĢmalara 

yer verilmiĢtir.   

Turunç (2011), Ankara‟da bulunan savunma sanayi personeli (kamu) ve banka 

çalıĢanları (özel) çalıĢanları üzerinde yaptığı araĢtırmasında, örgütsel adalet ve iĢten 

ayrılma niyeti iliĢkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin aracılık rolünü incelemiĢtir. Sonuçta, 

örgütsel özdeĢleĢmenin, dağıtım adaleti boyutuyla iĢten ayrılma niyeti arasında tam 

aracı etkiye sahip olduğu ortaya konmuĢtur.  

Mariano v.d. (2011), Ġspanya‟daki kamu ve özel sektör kuruluĢları çalıĢanları 

üzerinde yaptıkları araĢtırmada, dönüĢtürücü ve etkileĢimci liderliğin iç giriĢimcilik 

davranıĢına etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin aracılık rolünü incelemiĢlerdir. Sonuçta, 

dönüĢtürücü liderliğin iç giriĢimcilik davranıĢına olumlu etkisinde ve etkileĢimci 

liderliğin iç giriĢimcilik davranıĢına negatif etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkiye sahip olduğu ortaya konmuĢtur.  

Polat ve Meydan (2011), özel bir Ģirketin çalıĢanları üzerinde yaptıkları 

araĢtırmada, örgüt kültürü bağlamında güç eğilimi ve örgütsel bağlılık iliĢkisinde 

örgütsel özdeĢleĢmenin aracılık rolünü incelemiĢlerdir. Sonuçta araĢtırmacılar, örgüt 

kültürünün örgütsel bağlılığı yordamasında örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi aracı etkisinin 

olduğunu ortaya koymuĢlardır.  

Turgut v.d. (2012), akademik ve idari personel üzerinde yaptıkları 

araĢtırmalarında, örgütsel özdeĢleĢmenin dönüĢtürücü liderlik ve algılanan kurumsal 

itibar arasında kısmi aracılık etkisine sahip olduğunu ortaya koymuĢlardır.  Humphrey 

(2012), yöneticiler ve astlar üzerinde yaptığı çalıĢmasında, dönüĢtürücü liderliğin 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢına olan etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin aracılık etkisi 

olup olmadığını incelemiĢtir. Sonuçta, araĢtırmacı örgütsel özdeĢleĢmenin dönüĢtürücü 
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liderlik ve örgütsel vatandaĢlık iliĢkisinde aracı etkiye sahip olmadığını ortaya 

koymuĢtur. Buna ek olarak araĢtırmacı, önceki çalıĢmaların sonuçlarının aksine, 

dönüĢtürücü liderliğin örgütsel özdeĢleĢmeyi negatif etkilediğini ortaya koymuĢtur.  

TaĢtan (2012) yiyecek içecek alanında faaliyet gösteren firmaların çalıĢanları 

üzerinde yaptığı araĢtırmada, psikolojik güçlendirme algısı ve gönüllü performans 

davranıĢı arasındaki iliĢkide örgütsel özdeĢleĢmenin aracılık rolünü incelemiĢtir. 

Sonuçta, örgütsel özdeĢleĢmenin bu iki değiĢken arasında aracı etkisinin olduğunu 

ortaya koymuĢtur.  

Zhang ve Chen (2013), Çin‟deki firmalarda çalıĢanlar üzerinde yaptıkları 

araĢtırmada geliĢimsel liderlik ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢı arasında örgütsel 

özdeĢleĢme, amirle özdeĢleĢme ve otonominin aracılık etkisini incelemiĢlerdir. Sonuçta, 

hem amirle özdeĢleĢmenin hem de otonominin, örgütsel özdeĢleĢmeden daha güçlü 

aracılık etkisine sahip olduğu ortaya konmuĢtur. AraĢtırmacılar bunu, Çin‟de bireysel 

değerlerin yükselmesinin bir sonucu olarak yorumlamıĢlardır.  

BitmiĢ v.d. (2013), kamu çalıĢanları üzerinde yaptıkları araĢtırmada psikolojik 

dayanıklılığın tükenmiĢliğe etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin olası aracılık rolünü 

incelemiĢlerdir. Sonuçta, örgütsel özdeĢleĢmenin bu iki değiĢken arasında aracı etkiye 

sahip olmadığını ortaya koymuĢlardır.  

Tokgöz ve Aytemiz Seymen (2013), hastane çalıĢanları üzerinde yaptıkları 

araĢtırmada örgütsel güven ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢı iliĢkisinde örgütsel 

özdeĢleĢmenin aracılık rolünü ele almıĢlardır. Sonuçta araĢtırmacılar, örgütsel 

özdeĢleĢmenin örgütsel güven ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢı arasındaki iliĢkide tam 

aracılık rolü üstlendiğini ortaya koymuĢlardır. Shen v.d. (2014), algılanan örgütsel 

destek ile iĢ performansı, iĢten ayrılma niyeti ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢı arasında 

örgütsel özdeĢleĢmenin aracılık rolünü araĢtırmıĢlardır. Sonuçta, örgütsel özdeĢleĢmenin 

örgütsel destek ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢının bireysel boyutunda tam aracılık, iĢ 

performansı, iĢten ayrılma niyeti ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢının örgütsel boyutu 

arasında kısmi aracılık etkisi olduğu ortaya konmuĢtur.  

Çetinkaya ve Çimenci (2014), alıĢveriĢ merkezi çalıĢanları üzerinde yaptıkları 

araĢtırmada, örgütsel adalet algısı ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢı iliĢkisinde örgütsel 

özdeĢleĢmenin aracılık rolünü incelemiĢlerdir. Sonuçta, örgütsel özdeĢleĢmenin 
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yordayıcı değiĢken olan örgütsel adalet ile kriter değiĢken olarak ele alınan örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢı arasında tam aracı etkiye sahip olduğu ortaya konmuĢtur.  

Alparslan v.d. (2014), hastane çalıĢanları üzerinde yaptıkları araĢtırmada, 

algılanan örgütsel desteğin yardım etme davranıĢına etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin 

aracılık rolünü incelemiĢlerdir. Sonuçta araĢtırmacılar örgütsel özdeĢleĢmenin, algılanan 

örgütsel destek ve yardım etme davranıĢı arasında kısmi aracı etkisinin olduğunu ortaya 

koymuĢlardır. Ġplik v.d. (2014), hastane çalıĢanları üzerinde yaptıkları araĢtırmada, 

algılanan örgütsel destek ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢı arasındaki iliĢkide örgütsel 

özdeĢleĢmenin aracılık rolünü incelemiĢlerdir. Sonuçta araĢtırmacılar, algılanan örgütsel 

destek ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢının hem bireye yönelik hem de örgüte yönelik 

boyutlarıyla olan iliĢkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi aracılık etkisinin olduğunu 

ortaya koymuĢlardır.  

Zhao ve Peng (2014), amir ve astlar üzerinde yaptıkları araĢtırmada zorunlu 

vatandaĢlık davranıĢı ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢı arasındaki iliĢkide örgütsel 

özdeĢleĢmenin aracılık rolünü araĢtırmıĢlardır. Sonuçta, örgütsel özdeĢleĢmenin, 

zorunlu vatandaĢlık davranıĢı ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢı arasındaki negatif 

iliĢkide aracı etkisi olduğu ortaya konmuĢtur. Qi ve Ming-Hia (2014) sigortacılık 

alanında yaptıkları araĢtırmada etik liderlik ile çalıĢanların ifade etme davranıĢları 

arasında örgütsel özdeĢleĢmenin aracılık rolünü incelemiĢlerdir. Sonuçta araĢtırmacılar, 

etik liderliğin çalıĢanların ifade etme davranıĢlarına olumlu etkisinin olduğunu ve bu 

etkide örgütsel özdeĢleĢmenin tam aracı etkiye sahip olduğunu ortaya koymuĢlardır. 

He v.d. (2014), bir finans kuruluĢunun genel merkezinde çalıĢanlar üzerinde 

yaptıkları araĢtırmalarında prosedür adaleti ile çalıĢan bağlılığı arasındaki iliĢkide 

örgütsel özdeĢleĢmenin aracılık rolünü incelemiĢlerdir. Sonuçta, araĢtırmacılar prosedür 

adaleti ve çalıĢan bağlılığı iliĢkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin tam aracılık rolü 

üstlendiğini ortaya koymuĢlardır.  

Gabler v.d.(2014) ise, önceki araĢtırmalardan farklı olarak örgütsel 

özdeĢleĢmenin çevresel uyumun satıĢ personellerinin çaba ve katılımlarına etkisinde 

düzenleyici değişken olup olmadığını ele almıĢtır. Sonuç olarak, çevresel uyumun çaba 

ve katılıma olan olumlu etkisinin, örgütsel özdeĢleĢmenin güçlü düzenleyici etkisi 

sayesinde daha da güçlendiği ortaya koyulmuĢtur.  
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2.4. ÖRGÜTSEL ÖZDEġLEġME VE DÖNÜġTÜRÜCÜ/ETKĠLEġĠMCĠ 

LĠDERLĠK  

DönüĢtürücü liderler çalıĢanların kendilerini örgütün hedefleriyle 

özdeĢleĢtirmelerini amaçlamaktadırlar (Eren ve Çakır Titizoğlu, 2014: 283). Bu 

nedenle, pek çok araĢtırmada dönüĢtürücü liderliğin örgütsel özdeĢleĢmeye etkisi ele 

alınmıĢtır. DönüĢtürücü liderler yeniliği desteklemekte ve takipçilerin kendilerini 

örgütün amaçlarıyla özdeĢleĢtirmelerine özendirmektedirler. DönüĢtürücü takımlarda 

üyeler birbirini destekler, entelektüel uyarımda bulunurlar, birbirlerinin ihtiyaçlarıyla 

ilgilenirler ve takımın amaçlarıyla özdeĢleĢirler (Bass, 1999: 11). Diğer taraftan, 

etkileĢimci liderler ise, tam ters olarak, takipçileriyle olan iliĢkilerinde performans ve 

ödül konusundaki bir değiĢime odaklanırlar. Böylece, takipçilerin kendilerin örgütsel 

hedeflerle özdeĢleĢmelerinin önemine vurgu yapmamaktadırlar (Boerner v.d., 2007: 18).  

Kark v.d. (2003), dönüĢtürücü liderlikle lidere bağlılık arasında kiĢisel 

özdeĢleĢmenin; dönüĢtürücü liderlikle güçlendirme arasındaki iliĢkide ise sosyal 

özdeĢleĢmenin aracılık rolü olduğunu ortaya koymuĢlardır. Epitropaki ve Martin (2005) 

ise dönüĢtürücü liderliğin örgütsel özdeĢleĢmeyi pozitif ve anlamlı bir Ģekilde 

etkilediğini ortaya koymuĢlardır. ĠĢcan (2006) Erzurum‟da KOBĠNET‟e üye 

iĢletmelerin çalıĢanları üzerinde yaptıkları araĢtırmada hem dönüĢtürücü liderliğin hem 

de etkileĢimci liderliğin örgütsel özdeĢleĢmeyi artırdığını ortaya koymuĢtur.   

Amiot v.d. (2007), Haslam v.d. (2008), Iyer v.d. (2009), Tadmor ve Tedlock 

(2006) gibi araĢtırmacılar, bir grupla özdeĢleĢmek yerine daha çok grupla 

özdeĢleĢmenin, özellikle dönüĢüm zamanında, olumlu örgütsel çıktılar üzerinde daha 

etkili olduğunu belirtmiĢlerdir (Akt: Smith v.d., 2010:5). Bu olumlu çıktılardan biri 

çalıĢanların iĢletmeye yaptıkları gönüllü fedakarlıkları içeren örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢıdır (Göncü v.d., 2014:38). Effelsberg v.d. (2013) Almanya‟daki çalıĢanlar 

üzerinde yaptıkları araĢtırmalarında dönüĢtürücü liderlik ile örgütsel özdeĢleĢme 

arasında direk ve anlamlı bir iliĢkinin olduğunu ortaya koymuĢlardır. Eren ve Çakır 

Titizoğlu (2014), Bolu‟da bulunan üretim iĢletmelerinin mavi ve beyaz yakalı personeli 

üzerinde yaptıkları araĢtırmada, dönüĢtürücü liderliğin örgütsel özdeĢleĢme ile pozitif ve 

anlamlı bir iliĢkiye sahip olduğunu, etkileĢimci liderliğin ise örgütsel özdeĢleĢme ile 

anlamlı ve pozitif bir iliĢkisinin olmadığını ortaya koymuĢlardır.  
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

Ġġ TATMĠNĠ KAVRAMI 

3.1. Ġġ TATMĠNĠ 

Her çalıĢanın iĢine ve iĢle ilgili özelliklere karĢı geliĢtirdiği zihinsel bir tutumu 

vardır (Barutçugil, 2004: 388). Ġnsanlar çalıĢan tutumlarından bahsettiğinde, genellikle 

iĢin sahip olduğu özelliklerin değerlendirilmesi sonucu oluĢan ve iĢ hakkındaki olumlu 

bir duyguyu açıklayan iĢ tatminini kastetmektedirler (Robbins ve Judge, 2013: 76). 

Fisher (2001) ise iĢ tatminini, “çalıĢanın iĢinin kendisi için önemli olan özellikleri ve 

nitelikleri barındırması halinde ortaya çıkan tatmin duygusu” olarak tanımlamaktadır 

(Akt: Ceylan ve Ulutürk, 2006: 50).  

Rad ve Yarmohammadian‟a (2006) göre iĢ tatmini, “çalıĢanların iĢlerine ve iĢ 

yerlerine karĢı tutumu” dur.  

Telman ve Ünsal‟a (2004: 13) göre, literatürde iĢ tatmini kavramına duyulan ilgi, 

ilk olarak yönetimde insan faktörüne verilen önemin artmasıyla ortaya çıkmıĢtır. Klasik 

yönetim yaklaĢımında ise, insan mekanik bir unsur olarak görülmekteydi. Ġnsanın 

iĢinden ve çalıĢma ortamında duyacağı tatminden çok iĢletmelerin verimliliği üzerine 

odaklanılmaktaydı. Ġnsan iliĢkilerinin öneminin artmasına büyük katkılar sağlayan 

neoklasik yönetim anlayıĢı „iĢ tatmini‟ kavramını da beraberinde getirmiĢtir.  

Oksay‟a (2005: 6) göre, ilk iĢ tatmini çalıĢmaları I. Dünya SavaĢı sıralarında 

Taylor ve Gilbert tarafından yürütülenleridir. Bu çalıĢmalara fabrikalarda en az stres ve 

yorgunluk yaratacak en iyi çalıĢma yönteminin araĢtırılması amacıyla baĢlanmıĢtır. 

Taylor en az yorgunlukla en çok kazancı sağlayan kiĢinin daha üretken olacağını ve 

dolayısıyla da çalıĢırken tatmin elde edeceğini ileri sürmüĢtür. Ayrıca,  iĢ tatminin 

çalıĢanların yönetime, o andaki ekonomik duruma bakıĢı, çalıĢma amaçlarıyla ilgili 

hipotezleri ve çalıĢanların ruhsal durumlarını da içerdiğini belirtmiĢtir.  

ĠĢ tatmininin, çalıĢma hayatı için önemi, 1930‟lu yıllarda ortaya çıkmıĢ ve 

konuyla ilgili binlerce araĢtırma yapılmıĢtır (ġiĢman ve Turan, 2004: 119). Cribbin‟e 

(1972) göre iĢ tatmini, en genel manasıyla; kiĢinin, toplam iĢ çevresinden, örneğin iĢin 
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kendisinden, yöneticilerden, çalıĢma grubundan ve iĢ organizasyonundan elde etmeye 

çalıĢtığı rahatlatıcı ve iç yatıĢtırıcı bir duygudur (Akt: Erdil ve Değerli, 2011: 3).  

ĠĢ tatminini etkileyen en önemli unsurun işin özelliği olduğu söylenebilir. ĠĢ 

özelliği; ücret, iĢ arkadaĢlarıyla iliĢkiler, yönetim, iĢin özel hayata etkisi, çalıĢma 

Ģartları, statü, mesleki ve kiĢisel geliĢim fırsatlarından oluĢmaktadır (Reithz, 1987: 212).  

Bununla birlikte, motivasyon kavramı, çalıĢanlarda iĢletmenin genel amaçlarına 

uyum düzeyi ve bunlara bağlılık, biz ruhunun oluĢması, iĢ tatminin oluĢması gibi 

sonuçları sağlamaktadır. Yetersiz motivasyon ise, iĢletmede „‟biz‟‟ değil „‟ben‟‟ 

değerlerinin ortaya çıkmasına, iĢbirliği ortamının azalmasına ve iĢ ortamında çeĢitli 

gerginliklere yol açmaktadır (Fındıkçı, 2006: 375). Dolayısıyla çalıĢanlarda iĢ 

tatminsizliği oluĢabilmetedir.  

ĠĢ tatminin sonuçları incelendiğinde ise literatürde iĢ tatmini-performans ve 

bağlılık iliĢkisinin yoğun olarak çalıĢıldığı görülmüĢtür. ÇalıĢanların iĢ tatminlerinin 

artırıldığında performanslarının da artırılması konusunda 3 farklı yaklaĢım 

bulunmaktadır. Bunlar (Barutçugil, 2004: 392): 

 ĠĢ tatmini performansı artırır,  

 Performans iĢ tatminini sağlar, 

 Performans ve iĢ tatmini verilen ödüllere bağlıdır. 

   

(A)Mutlu & ÇalıĢmıyor 

 Parasını almak yetiyor 

 KiĢisel hedefleri, iĢletme 

hedefleriyle uyumlu değil 

(D)Hedefe yönelik çalıĢıyor & 

Mutlu 

 Güçlü konumda 

 ĠĢ hedefleri, kiĢisel hedefleriyle 

uyumlu 

(B)Gönderilme ile gitme 

arasında 

 Yakınıyor 

 Mutsuz 

 Katkıda bulunmuyor 

(C)Bunalımda& ÇalıĢıyor 

 KöĢeye sıkıĢmıĢ durumda 

 Ġleriye gitmek için gerekli 

temeli yok 

 Ayrılma noktasında 

 

 
Kaynak: Barutçugil, 2004:392 

ġekil 2. ĠĢ tatmini ve Performans Modeli 

A grubunda yer alan, iĢ tatmini yüksek-performansı düĢük çalıĢanlar; iĢ 

ortamında kiĢisel beklentilerini gerçekleĢtirdiklerini ve buna karĢın iĢletmeye 

YÜKSEK 

TATMİN 
OLMA 
DÜZEYİ 

DÜŞÜ
K YÜKSEK DÜŞÜ

K 
PERFORMANS DÜZEYİ 
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katkılarından daha fazlasını aldıklarını düĢünmektedirler. Bu kiĢilerin yönetim 

tarafından iyi yönlendirilmedikleri ve potansiyellerinden örgüt adına yeterince 

faydalanılmadığı söylenebilir. C grubunda yer alan, iĢ tatmini düĢük-performansı 

yüksek çalıĢanlar; çabalarının karĢılığını yeterince alamadıklarını düĢünmektedirler. 

Bunlar, bunalım içinde ve ayrılma sınırındadırlar. Beklentilerini karĢılayamamanın 

verdiği rahatsızlıkla kendi değerlerini daha iyi takdir edecek ve ödüllendirecek bir 

yönetim anlayıĢının ve iĢ ortamının arayıĢı içindedirler. B grubunda yer alan, iĢ tatmini 

ve performansı düĢük çalıĢanlar; huzursuz ve mutsuz iĢ yaĢamları ve verimsiz iĢ 

iliĢkileri nedeniyle kimseye yarar sağlayamamaktadırlar. Bu kiĢilerle ilgili olarak, 

disiplin eyleminin (iĢten çıkarma) gerçekleĢtirilmesi gerekmektedir. Diğer taraftan, D 

grubunda yer alan iĢ tatmini-performansı yüksek olan çalıĢanlar; hem kendileri hem de 

iĢletmeleri için en ideal bileĢimi ifade etmektedirler. Bu çalıĢanlar, kiĢisel hedefleriyle 

iĢletme hedeflerini uyumlaĢtırabildikleri için, iĢlerinde mutludurlar ve performanslarıyla 

takdir edilmektedirler. ĠĢ tatminine etki eden unsurlar ve iĢ tatmininin sonuçları 

incelendiğinde, çalıĢanların iĢlerinden tatmin olmaları için (Erdoğan Morçin, 2012; 

Barutçugil, 2004): 

- Öncelikle iĢ için doğru kiĢilerin seçilmesi, 

- KiĢilere yetenekleri ve kiĢisel becerileri doğrultusunda iĢler verilmesi, 

kiĢilerin beceri düzeyini aĢan iĢlerin verilmemesi, 

- KiĢilerin motivasyonlarının sağlanmaya çalıĢılması, 

- Yöneticilerin süreçlerde ve süreçlerden elde edilenlerin dağıtılmasında adil 

davranması  

- Etkili bir liderlik davranıĢının sergilenmesi, 

- Yöneticiler tarafından, iĢ tatmini-performans iliĢkisine odaklanılması, 

- Yöneticiler tarafından, iĢ tatmini-verimlilik iliĢkisinin göz önünde 

bulundurulması gerektiği söylenebilir. 

Özetle, iĢ tatmini yüksek olan bir kiĢinin iĢle ilgili pozitif duygulara sahipken, iĢ 

tatmini düĢük olan birinin ise iĢle ilgili negatif duygulara sahip olduğu söylenebilir 

(Robbins ve Judge, 2013: 76).  
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3.2. ĠĢ Tatminin Boyutları 

ĠĢ tatminini etkileyen faktörler üç ana baĢlıkta toplanabilir (Akt: Sığrı ve Basım, 

2006: 133; Kusluvan, 2009).  

Bireye ĠliĢkin Faktörler: KiĢinin yaĢı, cinsiyeti, aceleci veya öfkeli olmak gibi 

kiĢilik özellikleri, hizmet süresi, eğitim ve gelir düzeyi, medeni durum, ırk, toplum 

koĢulları, gibi unsurlar iĢ tatminini etkilemektedir. 

ĠĢe ĠliĢkin Faktörler: Örgütsel adalet, algılanan örgütsel destek, iĢgören 

merkezlilik, ücret imkanları, çalıĢma koĢulları, iĢ arkadaĢları, yöneticinin tutumu, iĢin 

doğası, kariyer olanakları gibi unsurlar iĢ tatminini etkileyen iĢle ilgili unsurlardır. 

Çevresel Faktörler: Alternatif iĢ imkânlarının varlığı, çalıĢma yaĢamında sosyal 

destek, iĢ arkadaĢları ile iliĢkiler, iĢ ve aile arasındaki çatıĢma yani bireyin kendisine ve 

ailesine vakit ayıramayacak kadar yoğun çalıĢtırılması gibi durumların neden olduğu 

çevresel unsurlar da iĢ tatminine etki etmektedir.  

ġimĢek ve arkadaĢları (2008) ise iĢ tatminin boyutlarını Ģu Ģekilde 

sınıflandırmıĢtır: 

1. Değer Takdiri (appreciation): Yöneticilerin çalıĢanlarına, onların yaptıkları 

iĢlerden ve davranıĢlarından memnun olduklarını bildirmeleri çalıĢanların iĢ tatminini 

arttırmaktadır (Murray, 1999: 21). Değer takdiri, liderlerin  sergilemeleri durumunda 

iĢgörenlerin iĢlerine motivasyonlarını artıran önemli davranıĢlarından biridir. Değer 

taktirinin göstergesi kimi zaman verilen bir  ödül kimi zaman da sözlü veya yazılı taktir 

ve personeli motive edecek diğer uygulamalar olabilir.  

2. ĠletiĢim: ĠletiĢim aĢağıdaki baĢlıkları içeren geniĢ içerikli bir unsurdur 

- ĠĢ arkadaĢları                                    -Ücret/MaaĢ        

-Ücret dıĢı haklar ve yararlar             -Bireysel geliĢim 

-ĠĢ koĢulları                                     -Terfi olanakları 

-ĠĢin doğası                                         -Tanınma ve takdir 

-Örgüt                                                 -Güvenlik 

-Politikalar                                          -Yönetim Tarzı/Liderlik/Ġdare 
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3.2.1. ĠĢ ArkadaĢları  

 ĠĢ arkadaĢlarıyla iletiĢim ve iliĢkilerin iĢin verimli bir Ģekilde yapılabilmesi ve 

iĢten duyulan tatmin düzeyinin artması için önemli bir unsur olduğu söylenebilir. Otel 

iĢletmelerinde çalıĢanlar hem iĢ arkadaĢlarıyla hem de gelen konuklarla sürekli ve 

yoğun bir iletiĢim içinde olduklarından, tükenmiĢlik, bağlanmama, iĢten ayrılma niyeti, 

iĢe devamsızlık ve iĢ tatminsizliği gibi olumsuz örgütsel çıktıların etkilerini daha yoğun 

olarak yaĢamaktadırlar (Pelit ve Türkmen, 2008: 124). ArkadaĢlık ortamı bazı iĢlerde 

diğerlerine göre daha önemlidir. Örneğin ekip halinde yapılan iĢlerde konu daha önemli 

hale gelmektedir (Erdil v.d. 2004: 21). Personelin iĢ hayatı dıĢında sosyal yaĢamındaki 

iletiĢimini arttırabilmek ve tükenmiĢlik, iĢ tatminsizliği, iĢe adapte olmama gibi 

olumsuz durumların düzeyini düĢürmek için iĢ arkadaĢlarıyla iletiĢime geçebileceği 

personel geceleri, toplu eğlenceler, spor, yemek v.b organizasyonlar hazırlanmalıdır. 

Sosyal yaĢamda iĢ arkadaĢlarıyla iyi bir iletiĢim kurabilen çalıĢanın örgüt içi iletiĢimden 

ve iĢten tatmin düzeyi de artmaktadır (Geçikli v.d, 2011: 181).   

3.2.2. Ücret/MaaĢ 

 Turizm sektöründe yapılan iĢlerle elde edilen kazanımlar kıyaslandığında 

ücretlerin düĢük olduğu ve yapılan iĢin karĢılığı olmadığı görülmektedir. Nitekim, 

sektörde yer alan pek çok iĢte çalıĢma koĢulları ağır fakat ücretler düĢüktür (Aymankuy, 

2005: 28). Yanardağ ve Avcı (2012), turizm sektöründe çalıĢanların düĢük ücret 

aldıklarını belirtmiĢlerdir.  

3.2.3. Ücret DıĢı Haklar ve Yararlar 

Literatürde turizm sektörünü ele alan çalıĢmalarda, bireylerin turizm sektörüne 

ve sektörde kariyer yapma konusuna bakıĢ açılarını olumsuz etkileyen faktörler olarak; 

turizm sektöründeki pek çok iĢin mevsimlik, yarı zamanlı olması ve bunun da sürekli iĢ 

sağlama imkanından kiĢiyi mahrum bırakması, yetersiz sosyal güvence imkanları ve 

lojman, yemek, servis gibi ek imkanların olmaması veya kalitesinin düĢük olması gibi 

nedenler belirlenmiĢtir (Akt: Aymankuy ve Aymankuy, 2013: 2).  
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3.2.4. Bireysel GeliĢim 

 Bireysel geliĢimde bireyin kim olduğu, güvenilir ve dolu bir hayatı yaĢama 

isteği, yetenekleri ve ilgi alanları ile ilgili kuvvetli içsel bir duygu yaratması baĢarıya 

ulaĢmasında temeli oluĢturabilir. Gidilecek hedefin belirlenmesi ise, bireysel geliĢimin 

en önemli aĢaması olarak değerlendirilebilir. Daha sonraki süreç ise Ģu Ģekilde olmalıdır 

(Karaman, 2010: 3-4): 

 BaĢarılı bir model seçme ve bu modeli örnek alma 

 Karar alma ve uygulama 

 Hedefe ulaĢacağına inanmak ancak gerektiğinde esnek olmak 

3.2.5. ĠĢ KoĢulları 

 Luthans‟a (1973) göre, iĢ koĢulları bireyin hem iĢ yaĢamını hem de iĢ dıĢındaki 

yaĢamını etkilemektedir. Örneğin uzun çalıĢma saatleri ve fazla mesailer çalıĢanların 

kendilerine ve çevrelerine yeterince zaman ayıramamasına yol açmaktadır. ÇalıĢma 

koĢulları hem kiĢisel rahatlık hem de iĢin sağlıklı bir Ģekilde yürütülebilmesi açısından 

önemlidir. Psikolojik ve sosyal rahatlığın yanı sıra fiziksel rahatlık da çalıĢma koĢulları 

açısından önemli bir husustur. Yeterli ıĢık, ısı ve temiz hava çalıĢanın daha rahat bir 

ortamda çalıĢmasını sağlayacaktır (Akt: Erdil v.d., 2004: 19).  

3.2.6. Terfi Olanakları 

Terfi sisteminin gerçek performansa dayalı olmaması çalıĢanların verimlerinin 

düĢmesine ve iĢgörenler arasında çatıĢmalara neden olabilmektedir. Bu nedenle 

iĢletmeler sorunları en aza indirgemek için somut terfi politikaları belirlemeli ve etkin 

bir ödüllendirme sistemi kurmalı ve terfiler gerçek performanslar değerlendirilerek 

yapılmalıdır (Akbaba ve Mesci, 2007: 43-44). Akbaba ve Mesci (2007), otel 

iĢletmelerinde yaptıkları araĢtırmalarında iĢletmelerde bu alanda yetersizlik olduğu 

belirlenmiĢtir. ĠĢgörenlerin adil bir Ģekilde değerlendirilmesi ve sonuçların kabul 

edilebilirliği için baĢarı değerleme, ödüllendirme ve terfi Ģartlarının önceden 

belirlenmesi ve bu Ģartların personele duyurulması gerekmektedir (ġener, 2007: 116).  



58 

 

3.2.7. ĠĢin Doğası 

 ĠĢin doğası, yapılan işten gurur duyma, yapılan işi zevkli bulma ve toplumda bir 

statüsü olduğunu düşünme, çalışma koşullarının iyi olmasıdır. (Davraz ve Gülmez, 

2013: 175). Kaya (2010) iĢin doğasından duyulan memnuniyetin arttıkça iĢi bırakma 

eğiliminin azaldığını ortaya koymuĢtur. AraĢtırmacı, otel yöneticilerinin iĢin doğasında 

yer alan iĢgörenlerin yaptığı iĢten gurur duyması,  iĢin zevkli olduğunu düĢünmesi, iĢin 

toplumda kendini saygın hissettirmesi bakımından ve kendi yeteneklerini 

kullanabileceği bir yer olarak görmesi bakımından iĢyeri ortamını hazırlamalarının otel 

iĢgörenlerinin iĢten ayrılma niyetlerini azaltabileceğini belirtmiĢtir (Kaya, 2010: 232).   

3.2.8. Tanınma ve Taktir 

 ĠĢ yerindeki statüsüne uygun davranılan ve zamanında taktir edilen bir çalıĢanın 

iĢ tatmini bundan olumlu etkilenecektir. Bu nedenle, taktir edilme iĢ tatmini unsuru 

olarak kullanılmaktadır. Ancak taktir etme metotları ülkeden ülkeye değiĢebileceği gibi 

iĢletmeden iĢletmeye de farklılık gösterebilmektedir (Erdil v.d. 2004: 21). ĠĢ tatmininin 

ülkeden ülkeye değiĢiyor olması her ülkede iĢ tatmini sağlayan unsurların birbirinden 

farklı olmasından kaynaklanmaktadır. Örneğin ABD‟de ücretin iĢ tatmini ile pozitif 

fakat zayıf bir iliĢkisi olduğu bilinmektedir. Çünkü sanayi devletlerinde, iĢ tatmini 

sağlayan unsurlar ücretten farklı unsurlardır. Aynı durum endüstrileĢmiĢ devletlerde de 

geçerliliğini korumaktadır. Fakat daha az geliĢmiĢ ülkelerde de ücretin iĢ tatmini ile 

pozitif ve güçlü bir iliĢki içinde olması beklenebilir (Robbins ve Judge, 2013: 88) 

3.2.9. Örgüt  

 Örgütsel yapı ile iĢ tatmini arasındaki iliĢkide, örgütsel kültürün güçlü veya 

zayıf olması, kiĢilerarası iliĢkiler, örgütsel bilgi akıĢı, kararlara katılım, yetki devri ve 

güçlendirme, iĢgörene verilen değer, yönetim tarzı, iĢ arkadaĢları, iĢ ortamı ve adalet 

anlayıĢı gibi değiĢkenler ön plana çıkmaktadır (Akıncı, 2002: 5). Çarıkçı ve Oksay 

(2004: 170), hastane çalıĢanları üzerinde yaptıkları araĢtırmada çalıĢılan kurumun ve 

mesleğin iĢ tatminini etkilediğini ortaya koymuĢlardır.  
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3.2.10. Güvenlik  

 Günümüzde, çalıĢanların fiziksel ve ruhsal sağlığını ve dolayısıyla iĢ 

güvenliğini, organizasyonun çalıĢma baĢarısını, verimliliği, toplumun geliĢmesini ve 

toplumsal huzuru etkileyen iĢ tatmininin sadece iĢ hayatını değil, yaĢamın diğer 

noktalarını da etkilediği bilinmektedir. Locke (1976) bu noktaları dört grupta ele 

almıĢtır (Akt: Kök, 2006:  296). 

1. YaĢam doyumuna etkisi 

2. Fiziksel sağlığa etkisi 

3. Ruh sağlığına etkisi 

4. Verimliliğe etkisi 

3.2.11. Yönetim Tarzı/Liderlik/Ġdare 

 ĠĢ süreçlerinde çalıĢanlarının fikrini almayan, onların sorunlarıyla ilgilenmeyen 

ve iĢ bilgi düzeyi düĢük olan yöneticiler, çalıĢanlarda iĢ tatminsizliğine yol 

açmaktadırlar. Ġdarecilerin sadece uygulayıcı olarak görev yapmaları, alınan kararlarda 

baskın rol oynamaları ve uyguladıkları kurum içi politikalarda adil davranmamaları da 

çalıĢanlarda tatminsizliğe yol açabilecek unsurlar arasında sayılabilir. ÇalıĢanların iĢ 

tatmin düzeylerinin artırılması için beceri ve yeteneklerine uygun iĢler verilmesi ve 

gerektiğinde yetki devredilmesi gerekmektedir.  Buna ek olarak emir verici ve 

cezalandırıcı bir yönetim tarzı yerine, katılımcı ve yol gösterici bir yönetim tarzı daha 

etkili olmaktadır (Bozkurt ve Bozkurt, 2008: 4).  

Yönetime güven duyulması, iĢ tatminini sağlayan en önemli unsurlardan biri 

olarak değerlendirilmektedir. Nitekim yönetime duyulan güven, çalıĢma koĢullarının iĢ 

tatminine olan etkisini azaltabilir veya yönetime duyulan güvensizlik, çalıĢma 

koĢullarının iĢ tatminine olan etkisini artırabilir (Erdil v.d. 2004: 19-20). Yönetim 

Ģeklinin iĢ tatmini üzerindeki etkisinin öneminin artmasının diğer bütün unsurların 

“yönetim tarzı” noktasında kesiĢiyor olmasında kaynaklandığı söylenebilir. Nitekim adil 

yönetim, ücretlendirme, iĢ güvenliği, iletiĢim, iĢ ortamı ve çalıĢma koĢulları gibi iĢ 

tatminini etkileyen diğer birçok unsur, etkili ve adil bir yönetim tarzıyla 

iyileĢtirilebilecek konulardır. Adil bir yönetici iĢ yerinde bu konuların iyileĢtirilmesine 

önem verirken, adaletsiz bir yöneticinin ise çalıĢanların bu konular hakkındaki 

fikirlerini önemsemeyeceği söylenebilir.  
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3.2.12. Cinsiyet ve Diğer Demografik DeğiĢkenler 

Literatürde iĢ tatmininin cinsiyet ve diğer demografik özelliklere göre 

farklılaĢtığını ortaya koyan pek çok araĢtırma vardır. Bu araĢtırmalarda özellikle 

cinsiyet değiĢkeninin ön plana çıktığı söylenebilir (Çarıkçı, 2004). Çarıkçı (2004) kamu 

ve özel sektör hizmet iĢletmelerinde cinsiyet ve çalıĢma saatleri faktörlerinin iĢ 

tatminini etkilediğini ve çalıĢanların iĢ tatminlerinin bu faktörlere göre farklılaĢtığını 

ortaya koymuĢtur. Buna göre hem kamu hem özel sektörde kadın çalıĢanların iĢ tatmin 

düzeyleri daha düĢüktür. Buna ek olarak, özel sektörü çalıĢanları çalıĢma süreleri 

hakkında endiĢe duyarken, kamu çalıĢanlarında böyle bir endiĢe yoktur (Çarıkçı, 2004: 

92). Demirkol vd. (2004) ise kadın otel çalıĢanlarının ücretleri daha düĢük bulduklarını 

ortaya çıkarmıĢtır.  

Toker (2007) konaklama iĢletmesi iĢgörenleri üzerinde yaptığı araĢtırmasında 

yaĢlıların iĢ tatmini düzeylerinin gençlere göre daha yüksek ve turizm eğitimi alanların 

iĢ tatminlerinin almayanlara göre daha yüksek olduğunu ortaya koymuĢtur. Örücü v.d. 

(2006) ise banka çalıĢanları üzerinde yaptıkları araĢtırmalarında aylık gelir ve iĢ tatmini 

arasında anlamlı iliĢki bulmuĢlardır. Sun (2002), Banknot Matbaası Genel Müdürlüğü 

çalıĢanları üzerinde yaptığı araĢtırmasında kıdemi en az ve en çok olanların diğerlerine 

göre daha fazla tatmin duyduklarını ortaya koymuĢlardır. Ancak bu çalıĢmada 

demografik değiĢkenlere göre farklılıklar ortaya çıkmamıĢtır. Diğer taraftan ġahin ve 

Dursun (2009) okul öncesi öğretmenleri üzerinde yaptıkları araĢtırmalarında 

öğretmenlerin iĢ tatmini düzeylerinin yaĢlarına, medeni durumlarına, kıdemlerine ve 

aylık gelire göre farklılaĢmadığını ortaya koymuĢlardır. Önceki araĢtırmaların sonuçları 

incelendiğinde, araĢtırma sonuçlarının örneklem grubunun özelliklerine göre farklı 

sonuçlar ortaya koyabileceği söylenebilir. Aksu (2012) Bursa Polis Koleji Müdürlüğü 

çalıĢanları üzerinde yaptığı araĢtırmada iĢ tatmini ve demografik değiĢkenlerin iliĢkisini 

incelemiĢtir. “yaptığım iĢ karĢılığında aldığım ücretten memnunum” ifadesine verilen 

cevapların statü değiĢkenine göre anlamlı bir Ģekilde farklılaĢtığını ortaya koymuĢtur. 

Buna göre, aynı kurumda çalıĢan memur ve öğretmenlerin tatmin derecelerinin diğer 

çalıĢanlara göre daha düĢük düzeyde olduğu tespit edilmiĢtir. Dağdeviren Gözen (2007) 

ise sigorta Ģirketinde yaptığı araĢtırmasında muhasebe ve oto hasar departmanında 

çalıĢanların iĢ tatminlerinin diğerlerine göre daha düĢük olduğunu ortaya koymuĢtur.  
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3.3. ĠĢ Tatmininin Bazı Örgütsel DavranıĢlarla ĠliĢkisi 

Literatürde iĢ tatmininin olumlu ve olumsuz davranıĢları etkilediği belirtilmiĢtir.  

3.3.1. ĠĢ Tatmini ve Örgütsel Bağlılık  

 Kök (2006) bir devlet üniversitesinde çalıĢan öğretim üyeleri üzerinde yaptığı 

araĢtırmada, iĢ tatmini ve örgütsel bağlılığı beraber ele almıĢtır. AraĢtırmacı, öğretim 

üyelerinin en önemli tatminsizliklerinin ücretten kaynaklandığını belirlemiĢtir. Öğretim 

üyelerinin örgütsel bağlılıklarının ise üniversiteyi saygın bir kurum olarak görmeleri 

sayesinde var olduğu belirlenmiĢtir. KarataĢ ve GüleĢ (2010) ilköğretim öğretmenleri 

üzerinde yaptıkları araĢtırmalarında, öğretmenlerin en yüksek tutumlarının tutumsal 

bağlılık boyutunda olduğu ortaya konmuĢtur. Buna ek olarak, araĢtırmacılar iĢ tatminin 

içsel iĢ tatmini, dıĢsal iĢ tatmini ve genel iĢ tatmini boyutlarıyla; örgütsel bağlılığı ise 

davranıĢsal bağlılık, tutumsal bağlılık ve örgütsel bağlılık boyutlarıyla ele almıĢ ve 

bütün boyutların birbirleriyle anlamlı ve pozitif iliĢkilere sahip olduklarını ortaya 

koymuĢlardır.  

 Tekingündüz ve Tengilimoğlu (2013), bir devlet hastanesi çalıĢanları üzerinde 

yaptıkları araĢtırmada çalıĢanların iĢ tatmini ve örgütsel bağlılık düzeylerini ele 

almıĢlardır. Sonuçta, çalıĢanların hem iĢ tatminleri hem de örgütsel bağlılıkları 

ortalamanın üzerinde çıkmıĢtır. En yüksek iĢ tatmini boyutları iĢin kendisi, iĢ 

arkadaĢları, yöneticiler ve iletiĢim çıkarken en düĢük iĢ tatmini boyutları ise yükselme, 

ek imkanlar ve ücret olarak ortaya çıkmıĢtır. Örgütsel bağlılık tutumunda ise en yüksek 

ortalama, duygusal bağlılık boyutunda ortaya çıkarken onu sırasıyla devam bağlılığı ve 

normatif bağlılık izlemiĢtir (Tekingündüz ve Tengilimoğlu, 2013: 91).  Sezgin ve 

Ünlüönen (2011) otel iĢletmelerinde yürüttükleri araĢtırmalarında hizmet içi eğitimin 

mutfak departmanı çalıĢanlarının iĢ tatmini ve örgütsel bağlılıklarına olan etkisini ele 

almıĢlardır. Sonuçta, verilen hizmet içi eğitimler sonucunda personelin iĢ yerinden ve 

yöneticiden tatmininin ve duygusal bağlılığının arttığı; ücretten tatmin, terfi 

olanaklarından tatmin, devam bağlılığı ile normatif bağlılığının azaldığı; iĢ 

arkadaĢlarından tatminin ise değiĢmediği ortaya çıkmıĢtır (Sezgin ve Ünlüönen, 2011: 

13).  
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3.3.2. ĠĢ Tatmini ve Örgütsel Adalet 

 Yürür (2008) bir sanayi iĢletmesinde yürüttüğü araĢtırmasında, örgütsel adaletin 

iĢ tatminine etkisini ele almıĢtır. Sonuçta, örgütsel adaletin prosedür adaleti ve etkileĢim 

adaleti boyutlarının iĢ tatminini anlamlı olarak etkilediği ortaya çıkmıĢtır. Buna ek 

olarak, prosedür adaletinin iĢ tatminini etkileĢimsel adaletten daha fazla etkilediği de 

ortaya çıkan sonuçlar arasındadır (Yürür, 2008: 306). 

 ĠĢcan ve Saygın (2010), elektrik alanında hizmet veren bir imalatçı firmada 

yürüttükleri araĢtırmalarında iĢ tatmini ve örgütsel adaletin örgütsel güvene olan etkisini 

ele almıĢlardır. Sonuçta örgütsel adaletin örgütsel güveni iĢ tatmininden daha fazla 

yordadığı ortaya çıkmıĢtır (ĠĢcan ve Saygın, 2010: 213).  

 BaĢar (2011) öğretmenler üzerinde yürüttüğü araĢtırmada öğretmenlerin en 

yüksek tutumu kiĢilerarası adalet; en yüksek iĢ tatmini tutumunu ise iĢin doğası 

boyutunda olduğunu ortaya koymuĢtur. Buna ek olarak, araĢtırmacı süreç adaletinin 

ödülden, iĢ arkadaĢlarından, iletiĢimden ve iĢin doğasından tatmini, dağıtım adaletinin 

ücret ve terfi imkanlarından tatmini, kiĢilerarası adaletin ödül ve iĢ arkadaĢlarından 

tatmini, bilgisel adaletin ise yöneticiden tatmini anlamlı bir Ģekilde etkilediğini ortaya 

koymuĢtur (BaĢar, 2011: 134).  

 YeĢil ve Dereli (2012) eğitim, mobilya ve tekstil sektörü çalıĢanları üzerinde 

yaptıkları araĢtırmada örgütsel adaletin iĢ tatminine etkisini ele almıĢlardır. Sonuçta, 

tekstil sektöründe dağıtımsal adalet, etkileĢimsel adalet ve iĢlemsel adaletin iĢ tatminini 

pozitif etkilediği ortaya çıkmıĢtır. Mobilya sektöründe ise dağıtımsal adalet ve 

etkileĢimsel adaletin iĢ tatminini etkilediği ortaya çıkmıĢtır. Eğitim sektöründe ise 

iĢlemsel ve etkileĢimsel adaletin iĢ tatminini pozitif etkilediği ortaya çıkmıĢtır (YeĢil ve 

Dereli, 2012: 118). Özen Kutanis ve Mesci (2010) turizm eğitimi veren bir 

yükseköğretim kurumunda yürüttükleri araĢtırmalarında örgütsel adalet algısının iĢ 

tatminine etkisini incelemiĢlerdir. Sonuçta, dağıtım adaletinin içsel ve dıĢsal iĢ tatminini 

anlamlı, pozitif ve orta dereceli etkilediğini ve iĢlemsel adaletin dıĢsal iĢ tatminini 

anlamlı, pozitif ve orta dereceli etkilediğini ortaya koymuĢlardır EtkileĢim adaletinin iĢ 

tatminine etkisi ile ilgili olarak, herhangi anlamlı bir sonuç bulgulamamıĢlardır. Ancak 

etkileĢim adaletinin iĢlemsel adalet ile pozitif ve yüksek dereceli iliĢkisinin olduğu 

ortaya konmuĢtur (Özen Kutanis ve Mesci, 2010: 543-545). 
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3.3.3. ĠĢ Tatmini ve Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢı 

 Örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ve iĢ tatmini en çok iliĢkilendirilen 

değiĢkenlerden biridir. ÇeĢitli araĢtırmalarda iĢ tatmininin örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢını etkilediği yönünde tutarlı bilgiler vardır (Akt: Sezgin, 2005: 326). Bazı 

araĢtırmalar ise örgütsel vatandaĢlık davranıĢının iĢ tatminine etkisini incelemiĢlerdir. 

Yani iĢ tatmini yazında hem öncül hem de ardıl değiĢken olarak ele alınmıĢtır. AĢağıda 

her iki bakıĢ açısını da içeren çalıĢmalara yer verilmiĢtir. Demirel ve Özçınar (2009) 

farklı sektörlerde hizmet veren iĢletmelerde yürüttükleri araĢtırmalarında örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢının iĢ tatminine etkisini incelemiĢlerdir.  Sonuçta, örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢı ile iĢ tatmini arasında anlamlı ve pozitif bir iliĢkinin olduğu, 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢının iĢ tatminini etkilediği ve %64‟ünü açıkladığı ortaya 

çıkmıĢtır (Demirel ve Özçınar, 2009: 142).  

 Mert (2010) ise, yöneticiler üzerinde yaptığı araĢtırmada, iĢ tatminin hangi 

boyutlarının örgütsel vatandaĢlık davranıĢını etkilediğini veya etkilemediğini 

incelemiĢtir. Sonuçta, iĢin kendisinden ve terfi olanaklarından tatminin bireye yönelik 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ile aynı yönlü ve anlamlı bir iliĢkisinin olduğunu ortaya 

koymuĢtur. Buna ek olarak, ücret haricindeki tüm iĢ tatmini boyutlarının örgüte yönelik 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢını etkilediği bulgulanmıĢtır. Sadece iĢin kendisinden 

duyulan tatmin ve terfi olanaklarından tatminin hem bireye hem de örgüte yönelik 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢını anlamlı olarak etkilediği de elde edilen sonuçlar 

arasındadır (Mert, 2010: 136). Yılmaz (2012), öğretmenler üzerinde yaptığı araĢtırmada 

iĢ tatmini ve örgütsel adalet ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢı arasındaki iliĢkileri 

incelemiĢlerdir. Sonuçta, öğretmenlerin en yüksek tutumu sırasıyla, örgütsel 

vatandaĢlık, örgütsel adalet algısı ve iĢ tatminine yönelik olarak ortaya koymuĢlardır. 

Örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ile örgütsel adalet arasında daha yüksek bir korelasyon 

olduğu ortaya çıkarken, iĢ tatmini ile örgütsel adalet arasında da yüksek bir korelasyon 

olduğu ortaya çıkmıĢtır (Yılmaz, 2012: 252). YeĢilyurt ve Koçak (2012) Ġzmir‟de 

bulunan dört ve beĢ yıldızlı otel iĢletmelerinde yürüttükleri araĢtırmalarında iĢ 

tatmininin örgütsel vatandaĢlık davranıĢına etkisini incelemiĢlerdir. Sonuçta, iĢ 

tatmininin örgütsel vatandaĢlık davranıĢını etkilediği ve iĢ tatmininin arttıkça, örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢının da arttığı ortaya koyulmuĢtur (YeĢilyurt ve Koçak, 2012: 318).  
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3.3.4. ĠĢ Tatmini ve Örgütsel Güven 

 Özellikle küçük iĢletmelerde çalıĢanların iĢ tatminlerini sağlayan en önemli 

unsurlardan biri yöneticilerine ve çalıĢma arkadaĢlarına duydukları güven duygusudur 

(AkĢit AĢık, 2010: 43). Top (2012) hekim ve hemĢireler üzerinde yaptığı araĢtırmasında 

örgütsel bağlılık, örgütsel güven ve iĢ tatmini arasında güçlü iliĢkiler olduğunu ortaya 

koymuĢtur (Top, 2012: 272).  

 Mohamed v.d. (2012) bankacılık sektöründe yaptıkları araĢtırmada örgütsel 

bağlılık, iĢ tatmini ve örgütsel güven arasındaki iliĢkileri incelemiĢlerdir. Sonuçta, iĢ 

tatmini ile örgütsel güven arasında anlamlı ve pozitif bir iliĢkinin olduğu ortaya 

konmuĢtur (Mohamed v.d. 2012: 4).  Yazıcıoğlu (2009), konaklama iĢletmelerinde 

yürüttüğü araĢtırmasında, örgütsel güven, iĢ tatmini ve iĢten ayrılma niyeti arasındaki 

iliĢkileri incelemiĢtir. Sonuçta, iĢ tatmini ile örgütsel güven arasında anlamlı ve doğrusal 

bir iliĢki olduğu ortaya konmuĢtur (Yazıcıoğlu, 2009: 242).  

3.3.5. ĠĢ Tatmini ve Örgütsel Destek Algısı 

 Literatürde ampirik olarak yapılan pek çok araĢtırmada çalıĢma yaĢamının 

önemli bir belirleyicisi olarak ele alınan iĢ tatmini ile örgütsel destek algısı arasında 

anlamlı bir iliĢkinin olduğu ve bu iliĢkinin aynı yönde olduğunu ortaya koymuĢtur (Akt: 

Yüksel, 2006: 14). Kusluvan ve Kusluvan (2005), otel iĢletmelerinde çalıĢanlar üzerinde 

yaptıkları araĢtırmada amirden ve çalıĢma arkadaĢlarından alınan sosyal desteğin iĢ 

tatminini artırdığını ortaya koymuĢlardır.  

 Demircan Çakar ve Yıldız (2009) bankacılık ve sigortacılık sektöründe 

yaptıkları araĢtırmalarında örgütsel adalet ile iĢ tatmini iliĢkisinde örgütsel destek 

algısının bir aracı değiĢken olup olmadığını incelemiĢlerdir. Sonuçta, örgütsel destek 

algısının prosedürel adalet ve dağıtımsal adalet ile iĢ tatmininin boyutları arasında tam 

ve kısmi aracılık rolü üstlendiği ortaya koyulmuĢtur (Demircan Çakar ve Yıldız, 2009: 

85).   

 Akkoç v.d. (2012) ise, Ankara‟da faaliyet gösteren yazılım iĢletmesi çalıĢanları 

üzerinde yaptıkları araĢtırmada, algılanan örgütsel desteğin iĢ tatminini etkilediğini 

ortaya koymuĢlardır (Akkoç v.d. 2012: 123).  
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3.3.6. ĠĢ Tatmini ve ĠĢten Ayrılma Niyeti 

 Literatür incelendiğinde, iĢten ayrılma niyeti ve iĢ tatmini çalıĢmalarda 

genellikle sonuç değiĢkeni olarak ele alındığı için, birlikte bağımlı değiĢken olarak ele 

alındıkları çalıĢmaların ikisinin arasındaki etki çalıĢmalarına göre daha yaygın olduğu 

görülmektedir. Çekmecelioğlu (2007) örgüt ikliminin iĢ tatmini ve iĢten ayrılma 

niyetine etkilerini, Karabağ ve Özgen (2008) yaptıkları araĢtırmada çalıĢanların iĢ 

ortamına ve sosyal mübadeleye iliĢkin algılamalarının iĢ tatmini, iĢten ayrılma niyeti ve 

iĢ stresine etkilerini, Yazıcıoğlu (2009) örgütsel güvenin iĢ tatmini ve iĢten ayrılma 

niyetine etkilerini, Turunç v.d. (2010) çalıĢma yaĢamı kalitesinin prosedür adaleti, iĢ 

stresi, iĢ tatmini ve iĢten ayrılma niyetine etkisini, Kitapçı v.d. (2013) ise 

güçlendirmenin iĢ tatmini ve iĢten ayrılma niyetine etkisini kamu ve özel sektör 

bağlamında incelemiĢlerdir.  Diğer taraftan iki değiĢkenin etkileĢimi üzerine yapılan 

araĢtırmalarda ise genellikle iĢ tatmininin bağımsız değiĢken iĢten ayrılma niyetinin ise 

bağımlı değiĢken olarak ele alındığı görülmektedir. Gül v.d. (2008), sağlık sektöründe 

yaptıkları araĢtırmalarında iĢ tatmininin iĢten ayrılma niyetini negatif olarak etkilediğini 

ortaya koymuĢtur. Benzer bir Ģekilde, Yücel ve Demirel de (2013) özel sektörde 

yürüttükleri araĢtırmalarında, iĢ tatmini ile iĢten ayrılma niyeti arasında doğrusal ve 

negatif yönlü bir iliĢki olduğunu ortaya koymuĢlardır.  

3.3.7. ĠĢ Tatmini ve Örgütsel Sinizm 

 Boyalı (2011), banka çalıĢanları üzerinde yaptığı araĢtırmada örgütsel sinizmin 

iĢ tatminine etkisini incelemiĢtir. Sonuçta, biliĢsel sinizmin iĢ tatmini olumsuz etkilediği 

ortaya çıkmıĢtır. Buna ek olarak aynı araĢtırmada, duyuĢsal ve davranıĢsal sinizm ile iĢ 

tatmini arasında anlamlı bir etkileĢim olmadığı da bulgulanmıĢtır. Kahya (2013) devlet 

üniversitelerinde görev yapan akademisyenler üzerinde yaptığı araĢtırmasında örgütsel 

sinizm ile iĢ performansı iliĢkisinde iĢ tatminin aracılık rolünü incelemiĢtir. 

AraĢtırmanın bulguları örgütsel sinizmin sadece duyuĢsal sinzim ile iĢ tatmini arasında 

anlamlı ve negatif bir iliĢkinin olduğunu koymuĢtur. Buna ek olarak, aynı çalıĢmada iĢ 

tatmininin, örgütsel sinizm ile iĢ performansı arasındaki iliĢkide tam aracı rolü olduğu 

da ortaya çıkmıĢtır.  



66 

 

3.4. ÖRGÜTSEL ÖZDEġLEġME/DÖNÜġTÜRÜCÜ-ETKĠLEġĠMCĠ LĠDERLĠK 

VE Ġġ TATMĠNĠ ĠLĠġKĠSĠ  

 Bu baĢlıkta araĢtırmanın modelinin geliĢtirilmesine temel oluĢturan deneysel 

kanıtlara yer verilmiĢtir: 

 Hamidifar (2010), dönüĢtürücü ve etkileĢimci liderlik tiplerinin iĢ tatminini daha 

çok artırdığını ortaya koymuĢtur. Literatürde yer alan pek çok olumlu liderlik türüne 

karĢın dönüĢürücü ve etkileĢimci liderliğin iĢ tatminini daha çok artırdığı ortaya 

konmuĢtur. Dolayısıyla, dönüĢtürücü ve etkileĢimci liderlik türünün turizm sektörü 

uygulama alanında iĢ tatminine olan etkisi merak konusu haline gelmiĢ ve bu araĢtırma 

modelinde değiĢkenlerin iliĢkisinin incelenmesine karar verilmiĢtir.  

 Bushra v.d. (2011) bankacılık sektöründe yaptıkları araĢtırmada, iĢ tatminindeki 

değiĢimlerin %42‟sinin dönüĢtürücü liderlik tarafından açıklandığını ortaya 

koymuĢlardır. Erdoğan Morçin (2012), A grubu seyahat acentesi iĢgörenleri üzerinde 

yaptığı araĢtırmada dönüĢtürü liderliğin iĢ tatminini anlamlı bir Ģekilde etkilediğini 

ortaya koymuĢtur. Uysal v.d. (2012) ise, hastane çalıĢanları üzerinde yaptıkları 

araĢtırmada, liberal, otokratik ve karizmatik liderlik tiplerinin iĢ üretkenliğini azalttığını; 

babacan ve dönüĢtürücü liderliğin ise iĢ üretkenliğini artırdığını ortaya koymuĢtur.  

 Korkmaz v.d. (2013) sivil havacılık sektöründe çalıĢan kabin personeli üzerinde 

yaptıkları araĢtırmada, çarpıcı bir Ģekilde dönüĢtürücü liderlik algısının arttıkça iĢ 

tatmininin azaldığını ve serbestlik tanıyan liderlik algısının arttıkça iĢ tatminin de 

arttığını ortaya koymuĢlardır.  Kılıçlar ve Düzgün (2014) Ankara‟da bulunan otel 

iĢletmelerinde yaptıkları araĢtırmalarında, yöneticilerin liderlik davranıĢlarının 

çalıĢanların iĢ tatmini ile iliĢkisini incelemiĢlerdir. Sonuçta, algılanan liderlik 

davranıĢının çalıĢanların iĢ tatmini ile alamlı ve pozitif bir iliĢkisinin olduğu ortaya 

konmuĢtur. Buna ek olarak, çalıĢanların liderlik davranıĢlarının sırasıyla en çok önbüro, 

kat hizmetleri, muhasebe ve yiyecek içecek departmanı çalıĢanları tarafından algılandığı 

belirlenmiĢtir. Diğer taraftan, yöneticilerin liderlik davranıĢlarının en az güvenlik 

departmanı çalıĢanları tarafından algılandığı ortaya konmuĢtur.  

 Baltacı v.d. (2014) Alanya‟da bulunan 4 ve 5 yıldızlı otel iĢletmeleri çalıĢanları 

üzerinde yaptıkları araĢtırmada, yöneticilerin liderlik özelliklerinin çalıĢanların iĢ 
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tatminine etkilerini incelemiĢlerdir. Liderlik özellikleri olarak “dönüĢtürücü”, 

“etkileĢimci” ve “vizyoner” liderliği ele almıĢlardır. Sonuçta, çalıĢanların dönüĢtürücü 

ve vizyoner liderlik algılarının arttıkça iĢ tatminlerinin de arttığı ve olumsuz özellikleri 

ön planda olan etkileĢimci liderlik algılarının arttıkça iĢ tatminlerinin azaldığı ortaya 

konmuĢtur. Buna ek olarak iĢ tatmini üzerinde en önemli etkiye sahip olan liderlik 

özellikleri sırasıyla etkileĢimci, vizyoner ve dönüĢtürücü liderlik olduğu saptanmıĢtır. 

 BaĢar (2011: 135) öğretmenler üzerinde yaptığı araĢtırmada örgütsel 

özdeĢlemenin iĢ tatmininin yönetimden tatmin, olası ödüllerden tatmin, iĢ 

arkadaĢlarından tatmin ve iĢin doğasından tatmin boyutlarını etkilediğini; ücretten 

tatmin, terfi olanaklarından tatmin ve iletiĢimden tatmin boyutlarını ise etkilemediğini 

ortaya koymuĢtur.  

 Literatürde yer alan alan çalıĢmalar incelendiğinde bu çalıĢmada yer alan 

dönüĢtürücü liderlik, etkileĢimci liderlik, örgütsel özdeĢleĢme ve iĢ tatmini değiĢkenleri 

arasındaki iliĢkiler ele alınırken, bir baĢka deyiĢle hangi değiĢkenin bağımlı, hangi 

değiĢkenin bağımsız ve hangi değiĢkenin aracı değiğĢken olarak ele alınmasına nasıl 

karar verildiği daha iyi anlaĢılabilecektir. Örneğin Hamidifar (2010), Bushra (2011), 

Erdoğan Morçin (2012), Korkmaz v.d. (2013) ve Baltacı (2014) v.d.‟nin çalıĢmaları 

incelendiğinde dönüĢtürücü ve etkileĢimci liderliğin bu çalıĢmanın bağımlı değiĢkeni 

olmasına karar verilmiĢtir.  

Literatürde dönüĢtürücü ve etkileĢimci liderliği aracı değiĢken olarak ele alan 

çalıĢmaların da bulunmasına karĢın örgütsel özdeĢleĢme bölümünde detaylı olarak 

belirtilen sebepler nedeniyle bu çalıĢmada liderlik tarzlarının aracı değiĢken olarak ele 

alınması tercih edilmemiĢtir. Buna ek olarak BaĢar (2011)‟in çalıĢmasında yer verdiği 

üzere “ancak örgütleriyle özdeĢleĢen bireyler olumsuz iĢ koĢullarına rağmen çalıĢmaya 

devam edebilirler” teorsine dayanarak örgütsel özdeĢleĢmenin aracı değiĢken olarak ele 

alınmasına karar verilmiĢtir.  

Ayrıca BaĢar (2011)‟in örgütsel özdeĢleĢme ve iĢ tatminin arasındaki iliĢklerin 

yeterince ele alınmadığı yönüneki eleĢtirisi de örgütsel özdeĢleĢme ve iĢ tatmininin 

araĢtırmanın değiĢkenleri olarak belirlenmesinde etkili olmuĢtur. Dolayısıyla araĢtırma 

değiĢkenleriyle ilgili belirtilen çalıĢmaların iĢaret ettiği boĢlukların bu araĢtırmanın 

modelini oluĢturan ana parçalar olduğu söylenebilir.  
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3.5. OTEL ĠġLETMELERĠNDE Ġġ TATMĠNĠ 

 Turizm seköründe çalıĢan ve iç müĢteriler olarak değerlendirilen çalıĢanların dıĢ 

müĢterilere yeterli, verimli ve kaliteli hizmet sunmasında önemli bir etken olan iĢ 

tatmini otel iĢletmeleri ve yöneticilerinin önemle ele alması gereken bir konu olarak 

karĢımıza çıkmaktadır (Kaya, 2010: 220). Ancak,  konaklama sektöründe mesai 

süresinin uzun ve yorucu olması, diğer mesleklere göre düĢük ücret ödenmesi, motive 

edici faktörlerin azlığı, yoğun stres içermesi sektörün olumsuz özellikleri arasında 

gösterilmektedir. Yapılan çalıĢmalar ise turizm eğitimi veren okullardan mezun olan 

öğrencilerin zamanla sektörü terk ettiklerini ortaya koymuĢtur (Akt: Üngüren v.d., 

2010: 2926). Dolayısyla otel iĢletmelerinde yürütülen iĢ tatmini araĢtırmalarında 

personelin iĢ tatmini düzeylerinin düĢük olması beklenmektedir. Ancak bazı 

araĢtırmalarda beklenenin aksine çalıĢanların iĢ tatminleri orta ve yüksek düzeyde 

çıkarken, tatminsiz olan grubun yüzdesinin daha az olduğuna iliĢkin kanıtlar ortaya 

konmuĢtur.  

 Akıncı (2002: 10), otel iĢletmesi çalıĢanları üzerinde yaptığı araĢtırmasında, 

personelin %30‟unun yüksek, %30‟unun vasat ve %40‟ının ise düĢük düzeyde iĢ 

tatminine sahip olduğunu ortaya koymuĢtur. Personelin %60‟ının iĢ tatminlerinin orta 

ve yüksek derecede olduğu değerlendirildiğinde, bunun otel iĢletmeleri gibi iĢ yaĢamı 

açısından olumsuz imaja sahip iĢlemeler açısından önemli bir sonuç olduğu söylenebilir. 

Aynı araĢtırmada iĢ-iĢgören uyumundan tatmin düzeyleri incelendiğinde düĢük düzeyde 

tatmin olanların oranı %3, vasat derecede tatmin olanların oranı %38 ve yüksek 

derecede tatmin olanların oranı ise % 59‟dur. ĠĢe uygun iĢ gören seçiminin yapıldığı 

örgütlerde iĢ tatmininin yüksek olduğu genel kabul gören bir anlayıĢtır. Dolayısıyla, otel 

iĢletmelerinde genel olarak profesyonel bir biçimde yürütülen iĢe alma sürecinin 

personelin iĢ tatmininin beklenenden yüksek olmasının bir nedeni olabileceği 

söylenebilir (Akıncı, 2002: 17).  

 Toker (2007) Ġzmir‟de bulunan 4 ve 5 yıldızlı otel iĢletmeleri üzerinde yaptığı 

araĢtırmada katılımcıların iĢ tatmin düzeylerinin X=3,29 gibi olumlu 

değerlendirilebilecek bir düzeyde olduğunu ortaya koymuĢtur.  Buna ek olarak, aynı 

çalıĢmada en düĢük iĢ tatmini unsuru “ücretten tatmin”; en yüksek iĢ tatmini unsuru ise 

“iĢin yapısından tatmin” olarak ortaya çıkmıĢtır.  
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 Yazıcıoğlu ve Sökmen (2007) yiyecek-içecek departmanı çalıĢanları üzerinde 

yaptıkları araĢtırmada en yüksek iĢ tatmini ortalamalarının iĢin her zaman meĢgul etme 

özelliği bakımından, bağımsız çalıĢma imkanı verme açısından ve ara sıra değiĢik Ģeyler 

yapma Ģansı verme bakımından ifadelerinde ortaya çıktığını, en düĢük iĢ tatmini 

ortalamalarının ise ücret ve terfi imkanları boyutunda ortaya çıktığını belirtmiĢlerdir. 

 Üngüren v.d. (2010), kümeleme analizi yaparak oluĢturduğu gruba 

“tatminkarlar”, “kararsızlar” ve “tatminsizler” adını vermiĢ ve grubun iĢ tatmini 

düzeylerinin yüzde dağılımlarını ortaya koymuĢtur. Buna göre, tatminkarlar örneklemin 

%44,7‟sini, kararsızlar yani ortalama değer olarak orta düzey grubunda yer alanlar 

(X =2,9) örneklemin %42,6‟sını ve tatminsizler ise örneklem grubunun %12,8‟ini 

oluĢturmaktadır (Üngüren v.d.2010: 2932).  

 Kaya (2010: 230) Mersin, Adana ve Antalya‟daki otel iĢletmelerinde çalıĢanlar 

üzerinde yaptığı araĢtırmada personelin iĢin doğasından ve yöneticiden kaynaklanan iĢ 

tatminlerinin yüksek olduğunu ortaya koymuĢtur. AraĢtırmacı, bu durumun günümüz 

otel yöneticilerinin iĢe uygun personel seçimi yapmalarından ve ülkenin içinde 

bulunduğu ekonomik koĢulların çalıĢanlar üzerindeki etkisinden kaynaklanabileceğini 

ileri sürmüĢtür.  

 ÇalıĢkan ve Ünlüsan (2011) otel iĢletmesi çalıĢanlarının kurumsal sosyal 

sorumluluk algılarının iĢ tatmini ve iĢte kalma niyetlerine etkisini ele almıĢlardır. 

Sonuçta, çalıĢanların tüm değiĢkenler için tutumlarının    3,00 değerinin üzerinde 

çıktığı ortaya konmuĢtur. AraĢtırmacılar bu durumu, çalıĢma verilerinin toplandığı 

dönemde yaĢanan küresel krizin çalıĢanlarda neden olduğu baĢka bir iĢ bulamama 

korkusu veya iĢten ayrılma korkusuyla açıklamıĢlardır (ÇalıĢkan ve Ünlüsan, 2011: 

161).   

 Koyuncu ve Özgül Katlav (2014) NevĢehir‟de bulunan 4 ve 5 yıldızlı otel 

iĢletmelerinde yürüttükleri araĢtırmalarında, psikolojik sözleĢme algısı ile iĢ tatmini ve 

iĢten ayrılma niyeti arasındaki iliĢkileri ele almıĢlardır. Sonuçta, psikolojik sözleĢme 

algısı ve boyutlarının iĢ tatminini üzerinde etkili olduğu ortaya çıkmıĢtır. Buna ek 

olarak, iĢten ayrılma niyeti ile ilgili analizlerde, iliĢkisel psikolojik sözleĢme algısı ile 

psikolojik sözleĢme ihlal algısının da iĢten ayrılma niyeti üzerinde etkisi olduğu ortaya 

konmuĢtur.  
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

DÖNÜġTÜRÜCÜ/ETKĠLEġĠMCĠ LĠDERLĠĞĠN Ġġ TATMĠNĠNE 

ETKĠSĠNDE ÖRGÜTSEL ÖZDEġLEġMENĠN ARACILIK ROLÜ: 

ANTALYA’DAKĠ 5 YILDIZLI OTEL ĠġLETMELERĠ ÖRNEĞĠ 

4.1. GEREÇ ve YÖNTEM 

 Bu bölümde araĢtırmanın konusu, amacı, kapsamı, problemin ifadesi, yöntemi, 

kısıtları, veriler, hipotezler, analizler ve sınırlılıklar konularına yer verilmiĢtir.  

4.1.1. AraĢtırmanın Konusu, Amacı ve Önemi 

Literatürde son zamanlarda yapılan araĢtırmalarda değiĢkenlerin aracı etkileri 

popüler bir konu haline gelmiĢtir. Aracılık iliĢkisi, görünüĢte çok basit bir iliĢki 

örüntüsünü ifade ediyor gibi görünmektedir. Bu durumda ise iki değiĢken arasında 

üçüncü bir değiĢkenin aracılığının, genelde söz konusu iki değiĢken arasında bir iliĢki 

olmaması durumunda anlamlı olabileceği Ģeklinde yanlıĢ bir görüĢ ortaya çıkmaktadır. 

Aracılık iliĢkisinin analizinde asıl istenen durum bağımlı ve bağımsız değiĢkenlerin 

birbirleri ile görece yüksek derecede bir iliĢki içinde bulunmasıdır (ġimĢek, 2007: 24).  

Bu araĢtırmada temel olarak iĢgörenlerin dönüĢtürücü ve etkileĢimci liderlik stili 

algılarının iĢ tatminlerine etkisi ve bu etkide örgütsel özdeĢleĢmenin aracılık rolünün 

olup olmadığı araĢtırılmıĢtır. AraĢtırma, Antalya ilindeki turizm iĢletme belgeli 5 

yıldızlı otel iĢletmelerinde yapılmıĢtır. Uygulama alanının otel iĢletmeleri olarak 

belirlenmesi, Türkiye‟de otel iĢletmelerinin en yoğun olduğu ve Türk turizminin 

baĢkenti olarak kabul edilen Antalya iline yönelmeyi gerektirmiĢtir. Antalya Türkiye‟de 

otel iĢletmelerinin en yoğun olduğu illerden biridir. Buna ek olarak, Antalya ilinin 

araĢtırmacı tarafından daha iyi bilinmesi ve verilere ulaĢmanın daha kolay olması 

nedeniyle Antalya ili tercih edilmiĢtir.  

Bu araĢtırmanın temel amacı “Otel iĢletmesi çalıĢanlarının; yöneticilerine 

yönelik dönüĢtürücü liderlik stili ve etkileĢimci liderlik stili algıları, çalıĢanların iĢ 

tatminini etkiler mi ve bu etkide örgütsel özdeĢleĢmenin aracılık rolü var mı varsa kısmi 
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aracılık etkisi mi, tam aracılık etkisi mi‟‟ sorularına cevap aramaktır. Bunun yanı sıra, 

iĢgörenlerin tutumlarının demografik faktörlere göre farklılık gösterip göstermediği de 

araĢtırılacaktır. 

Bu araĢtırmada kurulan modelde de literatürdeki önceki araĢtırmaların 

dönüĢtürücü ve etkileĢimci liderliğin iĢ tatmini ile güçlü bir iliĢki içinde bulunduğu 

yönündeki sonuçları dikkate alınmıĢtır. Buna ek olarak, yapılan literatür araĢtırmasında, 

dönüĢtürücü/etkileĢimci liderlik ile iĢ tatmini iliĢkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin aracılık 

rolüne iliĢkin durumunu otel iĢletmeleri bağlamında inceleyen yeterli sayıda araĢtırmaya 

rastlanmadığından, araĢtırmanın özgün değerinin olduğu düĢünülmektedir. 

4.1.1.1. AraĢtırmanın Modeli 

AraĢtırmada ele alınan değiĢkenlerle ilgili olarak geliĢtirilen araĢtırma modeline 

ġekil 3‟te yer verilmiĢtir. 

 

ġekil 3. AraĢtırmanın Modeli 

4.1.2. AraĢtırmanın Yöntemi 

Bu araĢtırmada veri toplama aracı olarak anket yöntemi tercih edilmiĢtir. 

Anketler turizm sektöründe yoğun olarak çalıĢılan “yüksek sezonda” uygulandığı için 

mail ve telefonla anket yöntemlerinde ulaĢılmak istenen örneklem sayısına 

ulaĢılamayacağı varsayılmıĢ ve anketlerin tamamı yüz yüze tekniği ile elde edilmiĢtir. 

AraĢtırma kapsamında kullanılan anket dört bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde 
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otel çalıĢanlarının dönüĢtürücü ve etkileĢimci liderlik algıları, ikinci bölümde örgütsel 

özdeĢleĢme tutumları, üçüncü bölümde iĢ tatmini tutumları ölçülmüĢtür. Bu bölümlerde 

5‟li Likert tipi ölçeklerden yararlanılmıĢtır. Son bölümde demografik ve istihdam 

özelliklerini ölçmeye yönelik sorular yöneltilmiĢtir. Bu sorular cinsiyet, yaĢ, medeni 

durum, aylık gelir, eğitim durumu, sektörde çalıĢılan süre, mevcut oteldeki çalıĢma 

süresi, turizm eğitimi alma durumu, kadro türü ve çalıĢılan departman gibi sorulardan 

oluĢmaktadır.  

4.1.3. AraĢtırmanın Kapsamı 

 AraĢtırmanın evrenini Antalya‟da bulunan turizm iĢletme belgesine sahip 5 

yıldızlı otel iĢletmeleri oluĢturmaktadır. Uygulama alanı olarak Antalya ilinin 

seçilmesinin nedeni, turizm çevrelerince Türk turizminin baĢkenti olarak kabul 

edilmesidir. Turizm iĢletme belgeli tesislerin tercih edilme sebebi ise, bu iĢletmelerde 

modern iĢletmecilik ve yönetim anlayıĢının hakim olduğu varsayımıdır.  

 Antalya‟da bulunan turizm iĢletme belgesine sahip beĢ yıldızlı otel 

iĢletmelerinin listesi Kültür ve Turizm Bakanlığı‟ndan temin edilmiĢtir. Bundan sonraki 

adımda, otellerin kendi internet siteleri ve otel yetkilileri ile yapılan telefon görüĢmeleri 

aracılığı ile oda sayıları belirlenmiĢtir. Sonuçta, 2014 Haziran ayı itibari ile, Antalya‟da 

bulunan turizm iĢletme belgesine sahip otel iĢletmelerinin sayısının 248 ve bu otellerin 

toplam oda sayısının yaklaĢık olarak 98,430 olduğu belirlenmiĢtir.  

Uluslararası standartlara göre otel iĢletmelerinde çalıĢanların sayısı (oda sayısı 

X 1,1) olarak belirlenebilir (Çetiner, 1995: 16). Buna göre, Antalya‟da bulunan turizm 

işletme belgesine sahip beĢ yıldızlı otel iĢletmelerinde çalıĢanların sayısı yaklaĢık 

108,273 olarak belirlenmiĢtir (98430 X 1,1). Dolayısıyla araĢtırmanın evrenini, 

Antalya‟daki turizm iĢletme belgesine sahip beĢ yıldızlı otel iĢletmelerinde çalıĢan, 

108,273 otel çalıĢanı oluĢturmaktadır. Ancak, Antalya ilinin her bölgesi yoğun olarak 

turizm faaliyetlerinin yapıldığı bölgeler olmadığı gibi otel iĢletmelerinin dağılımı da 

dengeli değildir. Bu nedenle, Antalya‟nın turistik bölgelerinin tabakalara ayrılmasına 

karar verilmiĢtir. Dolayısıyla örnekleme yöntemi olarak tabakalı örnekleme seçilmiĢtir.  

 Kültür ve Turizm Bakanlığı‟nda elde edilen listede Antalya‟da bulunan turizm 

iĢletme belgesine sahip beĢ yıldızlı otel iĢletmeleri Finike, Kemer, Merkez, Murat PaĢa, 



73 

 

Aksu, Serik, Manavgat ve Alanya olmak üzere sekiz yerleĢim biriminde bulunmaktadır. 

Ancak, Finike, Murat PaĢa ve Aksu‟da bulunan tesislerin sayısı diğer bölgelere göre 

ciddi oranda azdır. Bu nedenle birbirine yakınlıkları nedeni ile, Finike ve Kemer‟in; 

Merkez, Murat PaĢa ve Aksu‟nun birleĢtirilmesine karar verilmiĢtir.  

Sonuç olarak, araĢtırma alanı beĢ tabakaya ayrılmıĢtır. AĢağıda, Antalya‟daki 

turistik bölgelerin tabakalara ayrılmıĢ hali ve Antalya‟da bulunan turistik iĢletme 

belgesine sahip 5 yıldızlı otel iĢletmelerinin toplam oda sayısı (98,430) içindeki payları 

yüzdesel olarak verilmiĢtir. Tabaka isimleri Kültür ve Turizm Bakanlığı‟nın ilgili 

raporda kullandığı Ģekilde ilçe isimlerinden oluĢmuĢ ve yaygın olarak bilinen turistik 

yer isimlerinin verilmesi tercih edilmemiĢtir. Buna göre, belirlenen tabakalar ve isimleri 

aĢağıdaki gibidir.   

1. Tabaka: Merkez, Murat PaĢa, Aksu  

2. Tabaka: Kemer-Finike  

3. Tabaka: Serik  

4. Tabaka: Manavgat  

5. Tabaka: Alanya  

 Buna ek olarak araĢtırmacının zamansal ve ekonomik kısıtları, araĢtırma 

evreninin tamamı yerine onları temsil edebilecek sayı ve nitelikteki çalıĢanla görüĢmeyi 

zorunlu kılmaktadır. Bu nedenle, yaklaĢık 108,273 çalıĢanı temsil edebilecek bir 

örneklem alınmasına karar verilmiĢtir. Bu sayı örneklem formülünde kullanılmıĢtır. 

(Yamane, 2001: 116-117).  

 Nz
2
pq 

n= ---------------- 

Nd
2
+z

2
pq 

N= AraĢtırmanın evreni 

p= Topluluk oranı veya tahmini 

q= 1-p 

z= Güven aralığı 

d= Duyarlılık 
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Formülün UygulanıĢı: 

N= 108.273 

p= 0,5 

q=0,5 

z=1,96 

d= 0.04 

108.273 (1.96)
2

. (0.5).(0.5) 

n=------------------------------------------------------- 

108.273 (0.04)
2
+ (1.96)

2
.(0.5).(0.5) 

 

                                      n= 596.94 

 

 Örneklem sayısı 596,94 olarak hesaplanmıĢ ancak iĢlem kolaylığı açısından sayı 

597 olarak kabul edilmiĢtir. Devam eden iĢlemlerde de sayıları yuvarlayarak 

hesaplamalar yapılmıĢtır. Buna göre, en az 597 kiĢi ile görüĢüldüğü takdirde araĢtırma 

evreni temsil edilebilecektir.  

AraĢtırmada tabakalı örneklem tercih edildiği için, 597 sayısı orantılı dağıtım 

yöntemine göre, tabakalara dağıtıtılmıĢ ve her tabakadan görüĢülmesi gereken kiĢi sayısı 

belirlenmiĢtir.  

 Oda kapasitesinin yüzdesel dağılımı bize çalıĢanların yüzdesel dağılımı 

hakkında da fikir vermektedir. Buna göre, 597 sayısının %12.86 sı 1. tabakadan, 

%17.39‟u 2.tabakadan, %20.50‟si 3. Tabakadan, %31.62‟si 4.tabakadan, %17.63‟ü ise 

5. tabakadan elde edilecektir.  

Tabakalara göre görüĢülmesi gereken kiĢi sayısı tablo 8‟de gösterilmiĢtir. 

Tablo 8. Tabakalara Göre Örneklem Sayısı 

Tabaka YaklaĢık Oda 

Kapasitesi  

Yüzde GörüĢülecek kiĢi sayısı 

(n=597) 

1.Merkez, M.PaĢa, Aksu 12674 % 12.86 77 (76,77) 

2.Kemer, Finike  17122 % 17.39 104 (103,81) 

3.Serik 20224 % 20.50 122 (122,385) 

4.Manavgat 31281 %31.62 189 (188,77) 

5.Alanya 17129 %17.63 105 (105,25) 
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4.1.4. AraĢtırmanın Varsayımları 

Bu araĢtırmada Ģu temel varsayımlardan hareket edilmiĢtir: 

1. AraĢtırma kapsamında yer alan çalıĢanlar otel iĢletmesi yöneticilerinin 

sergiledikleri dönüĢtürücü ve etkileĢimci liderlik özelliklerinin farkındadır.  

2. ĠĢgörenlerin yöneticiler için algıladıkları dönüĢtürücü ve etkileĢimci liderlik 

stilinin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin aracılık etkisinin olup olmadığı; 

aracılık etkisinin varlığı durumunda kısmi aracılık etkisi mi tam aracılık etkisi mi 

olduğu tespit edilebilir. 

4.1.5. AraĢtırmanın Kısıtları 

 AraĢtırmanın ekonomik ve zamansal kısıtlarının yanı sıra aĢağıdaki sınırlılıkları 

da mevcuttur: 

1. Bu araĢtırma, Temmuz 2014 ve Eylül 2014 tarihleri arasında Antalya ilinde 

bulunan turizm iĢletme belgesine sahip 5 yıldızlı otel iĢletmelerinde çalıĢanlar ile 

sınırlıdır. 

2. Bu araĢtırmada elde edilen veriler araĢtırmada kullanılan veri toplama aracı ile 

sınırlıdır. 

3. Bu araĢtırma, otel iĢletmesi çalıĢanlarının veri toplama aracına verdikleri 

cevaplar ile sınırlıdır. 

4. AraĢtırmada elde edilen veriler subjektiftir ve katılımcıların kiĢisel görüĢlerine 

dayanmaktadır. 

5. AraĢtırma soruları yanıtlayan katılımcıların belli bir zaman dilimindeki 

görüĢlerini içermektedir. 

4.2. VERĠLER 

 Bu baĢlıkta veri toplama aracı ve verilerin toplanması baĢlıklarına yer 

verilmiĢtir.  
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4.2.1. Veri Toplama Aracı 

 AraĢtırmada kullanılan anketin ilk iki bölümünde Bass ve Avolio (1990) 

tarafından geliĢtirilen Multifactor Leadership Qustionnaire ölçeği kullanılmıĢtır. 

Ölçeğin Türkçe ifadelerinin hazırlanmasında Dilek (2005) ve Yavuz‟un (2008) 

çalıĢmalarından yararlanılmıĢtır. Liderlik ölçeğindeki ilk 20 ifade dönüĢtürücü liderliğe 

sonraki 16 ifade ise etkileĢimci liderliğe aittir.  

DönüĢtürücü liderlik ölçeği, ideal etki/karizma, ilham verici liderlik, zihinsel 

teĢvik (entelektüel uyarım) ve bireysel ilgi alt boyutlarından oluĢmaktadır. EtkileĢimci 

liderlik ölçeği ise koĢullu ödüllendirme, aktif istisnalarla yönetim, pasif istisnalarla 

yönetim ve serbest bırakıcı liderlik alt boyutlarından oluĢmaktadır. Üçüncü bölümde 

Mael ve Ashforth (1992) tarafından geliĢtirilen örgütsel özdeĢleĢme ölçeği 

kullanılmıĢtır. Ölçek 6 ifadeden ve tek boyuttan oluĢmaktadır. Ġfadelerin Türkçe 

karĢılıklarının tespitinde Polat‟ın (2009) çalıĢmasından yararlanılmıĢtır. Dördüncü 

bölümde Spector‟un (1985)  ĠĢ Tatmini ölçeğini yapısal eĢitlik modeli kullandığı 

araĢtırmasında sadeleĢtiren Kula‟nın (2011) versiyonu kullanılmıĢtır. Bu çalıĢmada da 

benzer Ģekilde aracı etki analiz edileceği için geçerliği kanıtlanmıĢ bu versiyonun 

kullanılması tercih edilmiĢtir. Ölçek 9 ifadeden oluĢmaktadır. Ölçekte orijinal ölçekte 

olduğu gibi 9 alt boyut vardır ve her bir soru bir alt boyutu ölçmektedir. Bu boyutlar: 

ücret, terfi, yönetim, ek haklar, olası ödüller, çalıĢma koĢulları, iĢ arkadaĢları, iĢin 

kendisi ve iletiĢim alt boyutlarıdır. BeĢinci bölümde ise literatürde araĢtırma konularıyla 

ilgili ele alınmıĢ olan demografik ve istihdam bilgileri ile ilgili sorulardan oluĢan bir 

ölçekten yararlanılmıĢtır. Bu ölçek daha önceki araĢtırmalarda değiĢkenlerle olan 

iliĢkileri bağlamında en çok ele alınan değiĢkenler seçilerek araĢtırmacı tarafından 

hazırlanmıĢtır. 

AraĢtırma modelinde yer alan değiĢkenlerin ölçümünde beĢli likert tipi ölçek 

kullanılmıĢtır. Katılımcılardan 1‟den 5‟e kadar numaralandırılmıĢ olan ifadelere katılım 

düzeylerini belirtmeleri istenmiĢtir. 1 “kesinlikle katılmıyorum”, 2 “katılmıyorum”, 3 

“kısmen katılıyorum”, 4 “katılıyorum” ve 5 “kesinlikle katılıyorum” ifadelerinin 

karĢılığıdır.  BeĢinci bölümde yer alan demografi ve istihdam bilgisi içerikli sorulara ise 

kategorik yanıtlar vermeleri istenmiĢtir.  
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4.2.2. Verilerin Toplanması 

 Veriler Temmuz 2014-Eylül 2014 tarihlerinde toplanmıĢtır. Belirtilen tarihler 

turizm sektörü için yüksek sezon olduğu için otel çalıĢanlarının yoğunluklarından dolayı 

katılımın düĢük olması öngörülerek örneklem sayısına ulaĢabilmek amacıyla hem otel 

iĢletmelerinde hem de otel iĢletmelerine ait lojmanlarda uygulama yapılmıĢtır.  

Yüksek sezonda, anket uygulamasının yapılmak istenmesinin sebebi ise daha 

çok türden (kadrolu, sezonluk, stajyer) çalıĢana ulaĢılmak istenmesidir. Bazı otellerde 

anketler yöneticiler aracılığı ile uygulanmıĢ ve yöneticilerin isteği üzerine anketler 

doldurulmak üzere bırakılarak bir süre sonra toplanmıĢtır. AraĢtırma kapsamında 1000 

anket dağıtılmıĢ ve analize uygun 644 anket geri dönmüĢtür. Buna göre geri dönüĢ oranı 

%64,4‟tür.  

4.2.3. Hipotezler 

 Hipotezleri test etmek için Baron ve Kenny (1986) tarafından önerilen üç 

aĢamalı regresyon analizi yapılmıĢtır. Baron ve Kenny‟e göre, aracılık etkisinin 

ölçülebilmsi için, bağımsız değiĢken bağımlı değiĢken ve aracı değiĢken üzerinde 

anlamlı bir etkiye sahip olmalıdır. Aracı değiĢken bağımlı değiĢken üzerinde anlamlı bir 

etkiye sahip olmalıdır. Son olarak, bağımsız değiĢkenle beraber aracı değiĢkenin analize 

dahil edilmesi ile bağımsız değiĢkenin bağımlı değiĢken üzerindeki etkisi ortadan 

kalkmalı ya da istatistiki anlamlılık seviyesinde olmak Ģartıyla bağımsız değiĢkenin 

bağımlı değiĢken üzerindeki etkisi azalmalıdır. Bağımsız değiĢkenin bağımlı değiĢken 

üzerindeki etkisinin tamamen ortadan kalkması durumunda “tam aracılık”, bağımsız 

değiĢkenin bağımlı değiĢken üzerindeki etkisinin azalmasına ise “kısmi aracılık” rolü 

üstlendiği görülmektedir (Akt: Alparslan v.d. 2014: 122).  

Dolayısıyla hipotezler yukarıdaki nedensel adımları kapsayacak Ģekilde 

geliĢtirilmiĢtir. Alt hipotezler ise araĢtırmacının seçtiği demografik ve istihdam 

özelliklerine göre kurulmuĢtur. Seçilen özellikler literatürde değiĢkenlerle ilgili en çok 

ele alınan sorular baz alınarak tercih edilmiĢtir. Buna göre araĢtırmanın hipotezleri 

aĢağıdaki gibidir: 

 H1 DönüĢtürücü liderlik örgütsel özdeĢleĢmeyi etkilemektedir. 
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 H2 EtkileĢimci liderlik örgütsel özdeĢleĢmeyi etkilemektedir. 

 H3 DönüĢtürücü liderlik iĢ tatminini etkilemektedir. 

 H4 EtkileĢimci liderlik iĢ tatminini etkilemektedir. 

 H5 Örgütsel özdeĢleĢme iĢ tatminini etkilemektedir. 

H6 DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı  etkisi vardır. 

H6a DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi kadınlarda farklı düzeydedir 

H6b DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi erkeklerde farklı düzeydedir 

H6c DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi 14-25 yaş grubundakilerde farklı düzeydedir 

H6d DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi 26+  yaş grubundakilerde farklı düzeydedir 

H6e DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi turizm eğitimi alanlarda farklı düzeydedir 

H6f DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi turizm eğitimi almayanlarda farklı düzeydedir 

H6g DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi kadrolu çalışanlarda farklı düzeydedir 

H6h DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi sezonluk çalışanlarda farklı düzeydedir 

H6ı DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi stajyerlerde farklı düzeydedir 

 H7 EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin aracı 

etkisi vardır. 

H7a EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi kadınlarda farklı düzeydedir 
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H7b EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi erkeklerde farklı düzeydedir 

H7c EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi 14-25 yaş grubundakilerde farklı düzeydedir 

H7d EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi 26+  yaş grubundakilerde farklı düzeydedir 

H6e EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi turizm eğitimi alanlarda farklı düzeydedir 

H6f EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi turizm eğitimi almayanlarda farklı düzeydedir 

H7g EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi kadrolu çalışanlarda farklı düzeydedir 

H7hEtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi sezonluk çalışanlarda farklı düzeydedir 

H7ı EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi stajyerlerde farklı düzeydedir 

4.2.4. Verilerin Analizi 

Ankette birinci, ikinci ve üçüncü bölümde yer alan ölçeklerin tümü beĢ (5) 

basamaklı likert tipinde olan ve daha önce geçerliliği ve güvenilirliği diğer 

araĢtırmalarda (Dilek, 2008; Yavuz, 2008; Polat, 2009; Kula, 2011) kanıtlanmıĢ olan 

ölçeklerden faydalanılarak hazırlanmıĢtır. BeĢinci bölümde yer alan demografik ve 

isthdam özelliklerini belirlemeye yönelik sorular ise literatürden faydalanılarak 

araĢtırmacı tarafından geliĢtirilmiĢtir.  

Ayrıca ölçeklerin güvenilirlik analizleri tekrarlanmıĢ ve α değerleri yüksek 

olduğu için uygulanmasına karar verilmiĢtir. Elde edilen verilerin analizinde tanımlayıcı 

istatistikler, t-testi, ANOVA, doğulayıcı faktör analizi, hiyerarĢik regresyon analizi ve 

Sobel testi kullanılmıĢtır. Cevaplardan elde edilen veriler SPSS ve LISREL adlı 

istatistik paket programları ile analiz edilmiĢtir.  
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4.3. BULGULAR 

4.3.1. Demografik Bulgular 

ÇalıĢmada elde edilen bulgular demografik bulgular ve analizlerden elde edilen 

bulgular olarak ele alınacaktır.  

Tablo 9. ÇalıĢanların KiĢisel ve Ġstihdam Bilgileri 

DeğiĢken Tür f % 

Cinsiyet 
Kadın 

Erkek 

189 

455 

29.3 

70.7 

Medeni Durum 
Evli 

Bekar 

174 

470 

27 

73 

YaĢınız 
14-25 

26+ 

293 

351 

45,5 

54,5 

Eğitim Durumunuz 

Ġlköğretim 

Lise 

Yükseköğrenim  

152 

312 

180 

23,6 

48,4 

28,0 

Aylık Gelir 

1000tl ve altı 

1001-1499 

1500+ 

173 

308 

163 

26,9 

47,8 

25,3 

Turizm Sektöründe 

ÇalıĢma Süresi 

1 yıldan az 

1-3 

4 yıl + 

159 

215 

270 

24,7 

33,4 

41,9 

ġu An ÇalıĢtığınız 

Oteldeki ÇalıĢma 

Süreniz 

1 yıldan az 

1-3 

4+ 

240 

288 

116 

37,3 

44,7 

18,0 

ÇalıĢtığınız 

Departman 

Odalar Bölümü 

Yiyecek-Ġçecek  

Teknik Servis 

Animasyon 

Satın Alma 

Muhasebe-Finans 

Ġnsan Kaynakları 

Genel Yönetim 

Diğer 

139 

279 

56 

66 

31 

26 

23 

10 

14 

21,6 

43,3 

8,7 

10,2 

4,8 

4,0 

3,6 

1,6 

2,2 

Kadro Türü  

Kadrolu 

Sezonluk 

Stajyer 

215 

366 

63 

33,4 

56,8 

9,8 

Turizm Eğitimi 

Aldınız mı? 

Evet 

Hayır 

308 

336 

47,8 

52,2 

Otelinizin 

Bulunduğu Yer 

Merkez 

Kemer 

Serik 

Manavgat 

Alanya 

83 

112 

132 

199 

118 

12,8 

17,4 

20,5 

30,9 

18,4 

TOPLAM  644 100 
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Tablo 9 incelendiğinde, katılımcıların %29,3‟ünün kadın %70,7‟sinin 

erkeklerden oluĢtuğu görülmektedir. Medeni durum değiĢkenine göre 

değerlendirildiğinde katılımcıların %27‟si evli %73‟ü ise bekârdır. 

 Katılımcılar yaĢ değiĢkenine göre değerlendirildiklerinde,  % 45,5‟i 14-25 yaĢ 

grubundan olanlardan, %54,5‟i ise 26+ yaĢ grubunda olanlardan oluĢmaktadır.  

Katılımcılar eğitim durumuna göre değerlendirildiğinde, %23,6‟sının ilköğretim 

mezunu, %48,4‟ünün lise mezunu, %28‟inin ise yükseköğrenim mezunu olduğu 

görülmektedir.  

Katılımcılar aylık gelir gruplarına göre değerlendirildiğinde, %26,9‟unun 1000tl 

ve altı gelir grubundan, %47,8‟inin 1001-1499 tl gelir grubundan, %25,3‟ünün ise 

1500+ gelir grubundan olduğu görülmektedir.  

Katılımcılar turizm sektöründeki toplam çalıĢma sürelerine göre 

değerlendirildiklerinde %24,7‟sinin 1 yıldan az süredir, %44,7‟sinin 1-3 yıldır, 

%41,9‟unun 4+ yıldır sektörede çalıĢtıkları görülmektedir.  

Katılımcılar Ģu anki otellerinde toplam çalıĢma sürelerine göre 

değerlendirildiklerinde %37,3‟ünün 1 yıldan az süredir, %33,4‟ünün 1-3 yıldır, 

%18‟inin 4+ yıldır Ģu anki otellerinde çalıĢtıkları görülmektedir.  

Katılımcılar çalıĢtıkları departmana göre değerlendirildiklerinde, %21,6‟sının 

odalar bölümünde, %43,3‟ünün yiyecek-içecek bölümünde, %8,7‟sinin teknik servis 

bölümünde, %10,2‟sinin animasyonda, %4,8‟inin satın almada, %4‟ünün muhasebe 

departmanında çalıĢtıkları görülmektedir.  

Katılımcıların %3,6‟sı insan kaynakları departmanında, %1,6‟sı genel yönetim 

kademesinde ve %2,2‟si ise diğer departmanlarda çalıĢmaktadır. Katılımcılar çalıĢtıkları 

otellerdeki kadro türüne göre değerlendirildiklerinde, %33,4‟ünün kadrolu, %56,8‟inin 

sezonluk ve %9,8‟inin ise stajyer olduğu görülmektedir. Katılımcılar turizm eğitimi 

alma durumuna göre değerlendirilediklerinde, %47,8‟inin turizm eğitimi aldığı ve 

%52,2‟sinin ise turizm eğitimi almadığı görülmektedir. Katılımcılar otellerinin 

bulunduğu yere göre değerlendirildiğinde, %12,8‟inin merkez bölgesinde, %17,4‟ünün 

Kemer‟de, %20,5‟inin Serik‟te, %30,9‟unun  Manavgat‟ta, %18,4‟ünün ise Alanya‟da 

bulunan otellere çalıĢanlardan oluĢtuğu görülmektedir.  



82 

 

4.3.2. Geçerlilik 

 DönüĢtürücü ve liderlik ölçekleri daha önce pek çok kez ülkemizde yapılan 

araĢtırmalarda kullanılmıĢ ve geçerliği ile güvenirliği ortaya koyulmuĢtur. Yavuz (2008) 

ise bu ölçeği turizm sektöründe kullanmıĢ ve geçerliğini ortaya koymuĢtur. Naralan v.d. 

(2013: 75) ise dönüĢtürücü liderlik ölçeğinin orjinali ile birebir örtüĢtüğünü doğrulayıcı 

faktör analizi ile ortaya koymuĢtur. EtkileĢimci liderlik ölçeği ise daha önce Dilek 

(2005), Yavuz (2008) tarafından kullanılmıĢ ve geçerliliği ortaya konmuĢtur. Örgütsel 

özdeĢleĢme ölçeğinin geçerliliği daha önce Polat (2009) tarafından yapılan çalıĢmada 

ortaya konmuĢtur. ĠĢ tatmini için kullanılan sadeleĢtirilmiĢ ölçeğin geçerliliği ise Kula 

(2011) tarafından ortaya konmuĢtur. Bu çalıĢmada ise ölçekler literatürde daha önce 

yeterince ele alınmamıĢ bir modelde kullanıldığı için doğrulayıcı faktör analizi 

yapılmasına karar verilmiĢtir. DeğiĢkenlerin faktör analizine uygun bir örnekleme sahip 

olup olmadığını anlamak için Kaiser-Meyer-Olkin katsayısına bakılmıĢtır. Örneklem 

büyüklüğü için değer (Çokluk v.d., 2014: 207): 

a) 0.50-0.60 arasında ise “kötü” 

b) 0.60-0.70 arasında ise “zayıf” 

c) 0.70-0.80 arasında ise “orta” 

d) 0.80-0.90 arasında ise “iyi” 

e) 0.90 üzerinde ise “mükemmel” 

yorumu yapılabilir.  

 Bu çalıĢmada elde edilen KMO değerleri ideal etki/karizma-0,940, entelektüel 

uyarım-0,855, bireysel ilgi-0,826, ilham verici güdüleme-0,828, koĢullu ödüllendirme-

0,844, a.istisnalarla yönetim-0,818, p.istisnalarla yönetim-0,793, serbest bırakıcı 

liderlik-0,862, örgütsel özdeĢleĢme-0,915 ve iĢ tatmini-0,932 olarak belirlenmiĢtir. 

Dolayısıyla verilerin faktör analizine uygunluğunun ideal etki/karizma, örgütsel 

özdeĢleĢme ve iĢ tatmini ölçekleri için mükemmel, entelektüel uyarım, bireysel ilgi, 

ilham verici güdüleme, koĢullu ödüllendirme, a.istisnalarla yönetim ve serbest bırakıcı 

liderlik ölçekleri için iyi ve p.istisnalarla yönetim ölçeği için orta derecede olduğu 

söylenebilir. Verilerin çok değiĢkenli normal dağılımdan geldiği Bartlett Küresellik 

Testi ile ortaya konur (Çokluk vd., 2014: 208). Bu test chi-square istatistiğini verir ve 

sonucunda elde edilen chi-square istatistiğinin anlamlı çıkması yani 0.05‟ten küçük 

olması verilerin çok değiĢkenli normal dağılımdan geldiğinin göstergesidir (Kan ve 

AkbaĢ, 2005: 230; Çokluk vd., 2014: 208). Bu çalıĢmada elde edilen Bartlett değerleri, 
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ideal etki/karizma-0,000 (χ
2
=4260,947), entelektüel uyarım-0,000 (χ

2
=1707,519), 

bireysel ilgi-0,000 (χ
2
=1542,863), ilham verici güdüleme-0,000 (χ

2
=1460,246), koĢullu 

ödüllendirme-0,000 (χ
2
=1408,796), a.istisnalarla yönetim-0,000 (χ

2
=1452,829), 

p.istisnalarla yönetim-0,000 (χ
2
=1292,778), serbest bırakıcı liderlik-0,000 

(χ
2
=1968,346), örgütsel özdeĢleĢme-0,000 (χ

2
=3184,244), ve iĢ tatmini ölçeği için 0,000 

(χ
2
=4038,323) olarak belirlenmiĢtir. Dolayısıyla verilerin çok değiĢkenli normal 

dağılımdan geldiği söylenebilir. Doğrulayıcı faktör analizinde Lisrel paket 

programından yararlanılmıĢtır. Yapılan doğrulayıcı faktör analizinde, dönüĢtürücü 

liderlik ölçeğinden bazı soruların çıkarılması gerektiği anlaĢılmıĢtır. Ġdeal etki/karizma 

ölçeğinden iki soru, bireysel ilgi ölçeğinden ise bir sorunun çıkarılması gerekmiĢtir. 

Sonuçta dönüĢtürücü liderlik ile ilgili analizler 17 maddelik ölçek ile yapılmıĢtır. 

Yapılan doğrulayıcı faktör analizi sonucunda, dönüĢtürücü liderlik ölçeği için uyum 

iyiliği değerlerinin p<0.001 anlamlılık düzeyinde, kabul edilebilir ölçülerde olmadığı 

görülmüĢtür. Kabul edilebilir uyum iyiliği değerlerine ulaĢılıp ulaĢılamayacağını 

anlamak için modifikasyon iĢlemi yapılmıĢtır. Modifikasyon sonrasında elde edilen 

değerler ise, p<0.001 anlamlılık düzeyinde, ki-kare/sd=2,98, RMSEA=0.056, NFI=0.97, 

CFI=0.97, GFI=0,940, AGFI=0,90 olarak elde edilmiĢtir.  

 

ġekil 4. DönüĢtrücü Liderlik Ölçeği DFA Sonuçları 
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Yapılan doğrulayıcı faktör analizinde, etkileĢimci liderlik ölçeğinden bazı 

soruların çıkarılması gerektiği anlaĢılmıĢtır.  

Analiz sonucunda serbest bırakıcı liderlik ölçeğinden dört soru, aktif istisnalarla 

yönetim ölçeğinden bir soru, pasif istisnalarla yönetim ölçeğinden ise bir sorunun 

çıkarılması gerekmiĢtir. Sonuçta etkileĢimci liderlik ile ilgili analizler 10 maddelik 

ölçek ile yapılmıĢtır.  

Yapılan doğrulayıcı faktör analizi sonucunda, etkileĢimci liderlik ölçeği için 

uyum iyiliği değerleri p<0.001 anlamlılık düzeyinde, ki-kare/sd=4,63 RMSEA=0.075, 

NFI=0.98, CFI=0.98, GFI=0,96, AGFI=0,90 olarak elde edilmiĢtir.  

 

ġekil 5. EtkileĢimci Liderlik Ölçeği DFA Sonuçları 
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Yapılan doğrulayıcı faktör analizinde, örgütsel özdeĢleĢme ve iĢ tatmini 

ölçeklerinden soru çıkarılmasına gerek olmadığı anlaĢılmıĢtır. Ancak modifikasyon 

iĢleminin yapılması gerekmiĢtir. Modifikasyon sonrasında elde edilen değerler 

aĢağıdaki gibidir. Yapılan doğrulayıcı faktör analizi sonucunda, örgütsel özdeĢleĢme ve 

iĢ tatmini ölçekleri için uyum iyiliği değerleri p<0.001 anlamlılık düzeyinde, ki-

kare/sd=4,92 RMSEA=0.075, NFI=0.98, CFI=0.98, GFI=0,96, AGFI=0,90 olarak elde 

edilmiĢtir.  

 

ġekil 6. OO ve ĠT Ölçeklerinin DFA Sonuçları 

Yapılan doğrulayıcı faktör analizi sonuçları incelendiğinde modelin yapısal 

açıdan geçerli olduğu söylenebilir.  
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4.3.3. Güvenilirlik Analizleri 

AraĢtırmada kullanılan ölçeklerin güvenilirliklerini hesaplamada, Cronbach Alfa 

katsayısı dikkate alınmıĢtır. Literatürde belirtildiği üzere, kesin sınırlar olmamakla 

birlikte, güvenirlilik düzeyi aĢağıdaki sınıflandırmaya göre belirlenebilir. 

► 0.00    0.40 ise ölçek güvenilir 

değil. 

► 0.40    0.60 ise ölçek düşük 

güvenilirliktedir. 

► 0.60    0.80 ise ölçek oldukça 

güvenilirdir. 

► 0.80    1.00 ise ölçek yüksek 

güvenilirliktedir.  

 

Tablo 10. Güvenilirlik Analizi Sonuçları 

Ölçek Madde Sayısı Cronbach α Std. Deviation 

Ġdeal Etki 6 0,933 6,092 

Entelektüel Uyarım 4 0,911 4,241 

Bireysel Ġlgi 3 0,898 3,270 

Ġlham Verici Liderlik 4 0,885 4,182 

KoĢullu Ödüllendirme 4 0,888 4,148 

Aktif Ġstisnalarla Yönetim 3 0,839 3,184 

Pasif Ġstisnalarla Yönetim 3 0,825 3,513 

Örgütsel ÖzdeĢleĢme 6 0,926 6,585 

ĠĢ Tatmini 9 0,930 8,975 
  

Tablo 10 incelendiğinde ideel etki ölçeğinin α katsayısının 0,933, entelektüel 

uyarım ölçeğinin α katsayısının 0,911, bireysel ilgi ölçeğinin α katsayısının 0,898, ilham 

verici liderlik ölçeğinin α katsayısının 0,885, koĢullu ödüllendirme ölçeğinin α 

katsayısının 0,888, aktif istisnalarla yönetim ölçeğinin α katsayısının 0,839, pasif 

istisnalarla yönetm ölçeğinin α katsayısının 0,825, örgütsel özdeĢleĢme ölçeğinin α 

katsayısının 0,926 ve iĢ tatmini ölçeğinin α katsayısının 0,930 olduğu görülmektedir. Bu 

verilere göre araĢtırmada kullanılan ölçeklerin tamamının yüksek derecede güvenilir 

olduğu söylenebilir.  

Aritmetik ortalamalar da ise Ģu aralıklar dikkate alınmıĢtır (Özdamar, 2003: 32). 

► Çok düĢük= 1-1,79 

► DüĢük= 1,80-2,59 

► Orta= 2,60-3,39 

► Yüksek=3,40-4,19 

► Çok yüksek= 4,20-5,00 



87 

 

4.3.4. DönüĢtürücü Liderlik Ġle Ġlgili Bulgular 

 Bu bölümde dönüĢtürücü liderlik ile ilgili elde edilen bulgulara yer verilmiĢtir.  

4.3.4.1. DönüĢtürücü Liderlik Ġle Ġlgili Ġfadeler 

 Anketin birinci bölümünde katılımcılardan DL ölçeğinde yer alan ifadelere ne 

derece katıldıklarını belirtmeleri istenmiĢtir. AĢağıdaki tabloda katılımcıların DL 

ölçeğine verdikleri cevapların ortalama ve standart sapma değerleri verilmiĢtir.  

Tablo 11. DL Ölçeğinde Yer Alan Ġfadelerin Ortalama ve Standart Sapmaları 

Ġfadeler   n    Ss 

Ġd
ea
l 

E
tk

i/
K

a
ri

zm
a

 Yöneticimiz otelimizin amaçlarına … 

644 

3,58 1,18 

Yöneticimiz zorluklar karĢısında yılmaz… 3,61 1,11 

Böyle bir yöneticimiz olduğu için gurur… 3,64 1,17 

Yöneticimiz ahlaki yönden iyi bir modeldir… 3,70 1,19 

Yöneticimiz mesleki değerlerden sık sık söz eder… 3,75 1,14 

Yöneticimiz iliĢkilerinde kendine güvenen biridir… 3,79 2,00 

E
n

te
le

k
t

ü
el
 

U
y
a
rı
m

 Yöneticimiz astlarını bilinçli olmaya teĢvik eder… 3,67 1,21 

Yöneticimiz olumlu konuĢmayı tercih eder… 3,71 1,17 

Yöneticimiz astlarına güven telkin eder… 3,70 1,18 

Yöneticimiz problemleri çözerken tüm … 3,74 1,19 

B
ir

ey

se
l 

Ġl
g
i 

Yöneticimiz günlük sorunlarla ilgili… 3,75 1,36 

Yöneticimiz mesleki konularla ilgili… 3,72 1,20 

Yöneticimiz kendini geliĢtirmek için… 3,76 1,19 

Ġl
h
a
m
 

V
er

ic
i 

L
id

er
li

k
 Yöneticimiz her bir çalıĢanını… 3,49 2,42 

Yöneticimiz bizi geliĢtirmek için… 3,50 1,20 

Yöneticimiz iĢlerimizi yapmamız için… 3,58 1,21 

Yöneticimiz kiĢisel yeteneklerini… 3,52 1,17 

 Tablo 11‟de ifadelerin    3,49 ve    3,79 arasında ve yüksek bir ortalamaya 

sahip olduğu görülmektedir. Buna ek olarak, katılımcıların en yüksek tutumlarının 

  =3,79±1,17 ortalama ile “yöneticimiz saygı duyulan biridir” ve “yöneticimiz 

iliĢkilerinde kendine güvenen biridir” (  = 3,79±2,00) ifadelerinde ortaya çıktığı 

görülmektedir. Diğer taraftan, diğer ortalamalara göre nispeten en düĢük ortalama ise 

   3,49±2,42 ortalama ile “yöneticimiz her bir çalıĢanını farklı Ģekilde değerlendirir” 

ifadesine aittir. Buna göre, çalıĢanların genel olarak yöneticilerinin dönüĢtürücü liderlik 

davranıĢlarını içeren “karizma/ideal etki”, “entelektüel uyarım”, “bireysel ilgi” ve 

“ilham verici liderlik” özelliklerini algıladıkları söylenebilir.  
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4.3.4.2. DönüĢtürücü Liderlik Boyutlarına ĠliĢkin Ortalamalar 

 DönüĢtürücü liderlik boyutlarına iliĢkin ortalama incelendiğinde, en yüksek 

ortalamanın “bireysel ilgi” boyutunda ortaya çıktığı görülmektedir (  =3,73±1,09).  

Ġkinci en yüksek ortalama ise “entllektüel uyarım” boyutunda ortaya çıkmıĢtır 

(  =3.70±1,06). Üçüncü sırada “karizma/ideal etki” boyutu vardır (  =3,67±1,01).  

Nispeten en düĢük ortalama “ilham verici liderlik” boyutunda ortaya çıkmıĢtır 

(  =3,52±1,16). Tüm boyutlar incelendiğinde ise otel çalıĢanlarının yöneticilerinin 

dönüĢtürücü lider olduğuna dair tutumlarının yüksek düzeyde olduğu görülmektedir.   

Tablo 12. DönüĢtürücü Liderlik Boyutlarının Ortalama ve Standart Sapmaları 

Boyut n Ġfade Sayısı    Ss. 

1 Karizma/Ġdeal Etki 

644 

6 3,67 1,01 

2 Entelektüel Uyarım 4 3,70 1,06 

3 Bireysel Ġlgi 3 3,73 1,09 

4 Ġlham Verici Liderlik 4 3,52 1,16 

Genel Ortalama 17 3,65 ,960 

 Yapılan ikili karĢılaĢtırmalar sonucu, entelektüel uyarım-ilham verici liderlik 

(p=0,000); ilham verici liderlik-ideal etki (p=0,000); ilham verici liderlik-bireysel ilgi 

(p=0,000); ideal etki-bireysel ilgi (p=0,018) boyutları arasında anlamlı farklılık olduğu 

ortaya çıkmıĢtır. Buna göre otel çalıĢanları yöneticilerinin entelektüel uyarım, ideal 

etki/karizma özelliklerini özelliklerini ilham verici liderliklerinden; bireysel ilgi 

gösterme özelliklerini ise ideal etki/karizma özelliklerinden ve ilham verici 

liderliklerinden daha çok algılamaktadırlar. Genel olarak bir değerlendirme yapmak 

gerekirse, otel çalıĢanlarının yöneticilerinin ilham verici liderliklerini nispeten daha az 

algıladıkları söylenebilir.  

Tablo 13. Dönütürücü Liderlik Boyutlarının Ġkili KarĢılaĢtırma Sonuçları 

Boyutlar    Sig. Ss. 

Ġdeal Etki/Karizma-Bireysel Ġlgi 3,67-3,73 0,018 0,684 

Ġdeal Etki/Karizma-Ġlham Verici Liderlik 3,67-3,52 0,000 0,838 

Entelektüel Uyarım- Ġlham Verici Liderlik 3,70-3,52 0,000 0,917 

Bireysel Ġlgi-Ġlham Verici Liderlik 3,73-3,52 0,000 0,943 
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4.3.4.3. DönüĢtürücü Liderliğin Demografik ve Ġstihdam Özelliklerine Göre 

KarĢılaĢtırılması 

 Otel çalıĢanlarının DL tutumlarının demografik ve istihdam özelliklerine göre 

karĢılaĢtırmadan önce Levene istatistiği ile varyansların homojen olup olmadığı test 

edilmiĢtir. YaĢ, eğitim durumu, aylık gelir, turizm sektöründe ve mevcut otelde çalıĢma 

süresi, çalıĢılan departman ve kadro türü değiĢkenleri için p›0,05 olduğu için parametrik 

testlerle karĢılaĢtırma yapılacaktır (Çokluk, v.d. 2014: 41).  

Cinsiyet, medeni durum ve turizm eğitimi alma durumuna göre farklılığı tespit 

etmek için varyansların eĢitliği testi sonuçları imkan verdiği için (p›0,05) bağımsız 

örneklem t-testi kullanılmıĢtır.   

Tablo 14. DönüĢtürücü Liderlik Algısının Demografik Özelliklere Göre 

KarĢılaĢtırılması/t-testi 

DeğiĢkenler n     t p 

Cinsiyet 

Kadın 

Erkek 

189 

455 

3,67 

3,64 
0,445 0,706 

Medeni Durum 

Evli 

Bekar 

174 

470 

3,48 

3,71 
-2,28 0,023 

YaĢ 

14-25 

26+ 

293 

351 

3,53 

3,75 
-293 0,004 

Turizm Eğitimi Alma Durumu 

Evet 

Hayır  

308 

336 

3,67 

3,63 
2,23 0,515 

 Tablo 14 incelendiğinde otel çalıĢanlarının dönüĢtürücü liderlik algılarının 

cinsiyete (p=0,706) göre ve turizm eğitimi alma durumuna göre (p=0,515)  

farklılaĢmadığı görülmektedir. 

 Medeni durum (p=0,023) ve yaĢ (p=0,004) değiĢkenlerine göre ise anlamlı bir 

farklılık olduğu tespit edilmiĢtir Buna göre, ortalamaları dikkate aldığımızda, bekar 

çalıĢanların (   3,71) evlilere (   3,48); 26+ yaĢ grubundakilerin de (   3,75)  14-25 

yaĢ grubundakilere (   3,53)  göre yöneticilerinin daha fazla dönüĢtürücü lider 

olduğunu düĢündükleri söylenebilir. Bekar çalıĢanların evli çalıĢanlara göre 

yöneticilerinin daha fazla dönüĢtürücü lider olarak görmeleri, otel iĢletmelerinde bekar 

çalıĢanlardan genellikle lojmanda kalmaları nedeniyle yardım gerektiğinde ve hatta 
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mesai sonrasında da çalıĢtırılmalarından ve bu yüzden yöneticilerinin onlara daha ılımlı 

yaklaĢıyor olmalarından kaynaklanabileceği söylenebilir. Buna ek olarak iĢ ve iĢle ilgili 

kavramlar evli ve bekar çalıĢanlar için farklı anlamlar taĢıyor olabilir. ġöyle ki, evli 

çalıĢanlar daha fazla ailevi sorumluluk taĢıdığı için iĢle ilgili daha az risk alarak mevcut 

pozisyonlarını korumaya ve iĢin sürekliliğini artırmaya çalıĢıyor olabilirler. Bekar 

çalıĢanlar ise genellikle sadece bireysel sorumluluklar taĢıdıkları için iĢleriyle ilgili daha 

fazla risk alıyor olabilirler. Dolayısıyla, yöneticiler, evli çalıĢanlar yanlızca amir anlamı 

taĢıyorken bekar çalıĢanlar için gelecekte kendilerini onun yerinde gördükleri bir lider 

anlamı taĢıyor olabilir.  

Tablo 15. DönüĢtürücü Liderlik Algısının Demografik Özelliklere Göre 

KarĢılaĢtırılması/ANOVA 

DeğiĢkenler n    F p 

Eğitim Durumu 

Ġlköğretim  

Lise 

Yükseköğretim  

152 

312 

180 

3,70 

3,60 

3,70 

0,90 0,403 

Aylık Gelir 

1000tl ve altı 

1001-1499 

1500+ 

173 

308 

163 

3,66 

3,64 

3,65 

0,18 0,982 

 Tablo 15 incelendiğinde otel çalıĢanlarının dönüĢtürücü liderlik algılarının, 

eğitim durumu ve aylık gelire göre farkını anlamak için yapılan tek yönlü ANOVA testi 

sonuçlarında otel çalıĢanlarının dönüĢtürücü liderlik algılarının eğitim durumu ve aylık 

gelir değiĢkenine göre anlamlı bir Ģekilde farklılaĢmadığı tespit edilmiĢtir.  

Otel çalıĢanlarının dönüĢtürücü liderlik algılarının istihdam özelliklerine göre 

farklılaĢıp farklılaĢmadığını anlamak için tek yönlü ANOVA testi yapılmıĢtır. Sonuçta 

dönüĢtürücü liderlik algısının turizm sektöründeki çalıĢma yılına ve mevcut oteldeki 

çalıĢma süresine göre anlamlı bir Ģeklide farklılaĢmadığı ortaya çıkmıĢtır. Sonuçlar 

tablo 16‟da gösterilmiĢtir. 

 Diğer taraftan yapılan tek yönlü ANOVA testi sonucunda, otel çalıĢanlarının 

dönüĢtürücü liderlik algılarının kadro türüne göre anlamlı bir Ģekilde farklılaĢtığı ortaya 

çıkmıĢtır (p=0,000). DönüĢtürücü liderlik algısının kadro türüne göre farklılaĢmasının 

hangi grupların algılarından kaynaklandığını anlamak için Post-Hoc yöntemi olarak 

Tukey testi tercih edilmiĢtir (Antalyalı, 2010: 135).   
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Tablo 16. DönüĢtürücü Liderlik Tutumunun Ġstihdam Özelliklerine Göre 

KarĢılaĢtırılması/ANOVA 

DeğiĢkenler n    F P 

Turizm Sektöründe ÇalıĢma Süresi 

1 yıldan az 

1-3 

4+ 

159 

215 

270 

3,69 

3,56 

3,70 

1,29 0,276 

ġu Anki Otelde ÇalıĢma Süresi 

1 yıldan az 

1-3 

4+ 

240 

288 

116 

3,73 

3,62 

3,55 

1,61 0,201 

Kadro Türü 

Kadrolu 

Sezonluk 

Stajyer 

215 

366 

63 

3,85 

3,50 

3,81 

10,46 0,000 

  Kadro türüne göre farklılığın kaynağını tespit etmek üzere tukey testi 

yapılmıĢtır. Sonuçlar tablo 17‟de gösterilmiĢtir.  

Tablo 17. Tukey testi sonuçları 

Yöntem Kadrolu Sezonluk Stajyer    

Kadrolu  - 0,000 - 3,86 

Sezonluk 0,000 - 0,042 3,50 

Stajyer - 0,041 - 3,81 

 Tukey tablosu incelendiğinde farklılığın kadrolu-sezonluk ve stajyer-sezonluk 

çalıĢanlar gruplarından kaynaklandığı görülmektedir. Buna göre kadrolu çalıĢanlar 

(   3,85), sezonluk çalıĢanlara (   3,50) göre yöneticilerinin daha fazla dönüĢtürücü 

lider olduklarını düĢünmektedirler (p=0,000). Buna ek olarak, stajyer çalıĢanlar da 

(   3,81), sezonluk çalıĢanlara göre yöneticilerinin daha fazla dönüĢtürücü lider 

olduklarını düĢünmektedirler (p=0,041). Kadrolu çalıĢanların yöneticilerini dönüĢtürücü 

lider olarak görmeleri, onlarla daha uzun süre çalıĢıyor olmaktan kaynaklı yakın iliĢkiler 

kurmuĢ olmalarından kaynaklanıyor olabilir. Literatür kısmında bahsedildiği üzere, 

liderlik aynı zamanda çalıĢanların yöneticilerine atfettikleri bir özelliktir. Bir yöneticiyi 

lider olarak görebilmek için onunl belirli bir süre çalıĢmıĢ olmak, belirli zorlukları 

beraber aĢmaya çalıĢmıĢ olmak ve örgütün hedeflerini baĢarma için ortak çaba 

sarfetmek gereklidir. Oysa sezonluk çalıĢanlar yöneticilerini lider olarak görebilecekleri 

kadar uzun süre birlikte çalıĢmamaktadırlar. Stajyer çalıĢanlar ise turizm eğitimi 

aldıkları için, gelecekte kendilerini yöneticilerinin olduğu pozisyonda hayal ediyor ve 

bu nedenle liderliği daha kolay etfediyor olabilirler.  
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4.3.5. EtkileĢimci Liderlik Ġle Ġlgili Bulgular 

 Bu bölümde, etkileĢimci liderlik ile ilgili elde edilen bulgulara yer verilmiĢtir.  

4.3.5.1. EtkileĢimci Liderlik Ġle Ġlgili Ġfadeler 

 Anket formunun ikinci bölümünde katılımcılardan etkileĢimci liderlik ölçeğinde 

yer alan ifadelere ne derece katıldıklarını belirtmeleri istenmiĢtir.  

Tablo 18. EL Ölçeğinde Yer Alan Ġfadelerin Ortalama ve Standart Sapmaları 

Ġfadeler n    Ss 

K
o
Ģu
ll
u
 

Ö
d
ü
l.

 

  

Yöneticimiz hangi davranıĢlarımızın ödüllendirileceğini… 

644 

3,52 1,24 

Yöneticimiz görevimize yönelik çabalarımızı destekler 3,56 1,18 

Yöneticimiz baĢarılarımızı ödüllendirir 3,55 1,21 

Yöneticimiz baĢarılarımız sonucunda neler elde edeceğimize… 3,58 1,14 

A
k

ti
f 

Ġ.
Y
. Yöneticimiz hata yapmamamız için kuralları uygular 3,65 1,21 

Yöneticimiz önceden belirlenen standartlara uymamızı sağlar 3,62 1,20 

Yöneticimiz performansımızı denetler ve standartlardan… 3,54 1,24 

P
a

si
f 

Ġ.
Y
. Yöneticimiz sorumluluk almaktan kaçınır 2,83 1,40 

Departmanımızdaki bir problem ciddi bir hal alınca … 3,15 1,36 

Yöneticimiz faaliyetlerin aksaması durumunda, kendisine… 3,16 1,32 

 Tablo 18 dikkatli bir Ģekilde incelendiğinde bütün ifadelerin    2,83 ve    3,65 

arasında orta ve yüksek bir ortalamaya sahip olduğu görülmektedir. Buna ek olarak, 

katılımcıların en yüksek tutumlarının   =3,65±1,21 ortalama ile “yöneticimiz hata 

yapmamamız için kuralları uygular” ve “yöneticimiz önceden belirlenen standartlara 

uymamızı sağlar” (  =3,62±1,20) ifadelerinde ortaya çıktığı görülmektedir.  

Diğer taraftan, diğer tutum ortalamalarına göre nispeten en düĢük ortalama ise 

   2,83±1,40 ortalama ile “yöneticimiz sorumluluk almaktan kaçınır” ifadesine aittir. 

Buna ek olarak, diğer ifadelere göre nispeten daha düĢük ortalamaya sahip ikinci ifade 

ise    3,15±1,36 değeri ile “departmanımızdaki bir problem ciddi bir hal alınca 

müdehale eder”, ifadesinde ortaya çıkmıĢtır.  

 Bu ortalamalara göre, çalıĢanların genel olarak yöneticilerinin etkileĢimci 

liderlik davranıĢlarını içeren “koĢullu ödüllendirme”, “aktif istisnalarla yönetim”, “pasif 

istisnalarla yönetim” ve “serbest bırakıcı liderlik” özelliklerini algıladıkları söylenebilir. 

Aynı zamanda etkileĢimci liderliğin boyutları olan bu özelliklere iliĢkin algılar tablo 

18‟de detaylı olarak ele alınmıĢtır.  
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4.3.5.2. EtkileĢimci Liderlik Boyutlarına ĠliĢkin Ortalamalar 

 EtkileĢimci liderlik boyutlarına iliĢkin ortalama incelendiğinde, en yüksek 

ortalamanın “aktif istisnalarla yönetim” boyutunda ortaya çıktığı görülmektedir 

(  =3.60±1,06). Ġkinci en yüksek ortalama ise “koĢullu ödüllendirme” boyutunda ortaya 

çıkmıĢtır (  =3,55±1,03). Üçüncü sırada “pasif istisnalarla yönetim” boyutu vardır 

(  =3,05±1,17). Tüm boyutlar incelendiğinde ise otel çalıĢanlarının yöneticilerinin 

etkileĢimci lider olduğuna dair tutumlarının yüksek düzeyde olduğu görülmektedir 

(  =3,42±0,85).   

Tablo 19. EtkileĢimci Liderlik Boyutlarının Ortalama ve Standart Sapmaları 

Boyut n Ġfade Sayısı    Ss. 

1 KoĢullu Ödüllendirme 

644 

4 3,55 1,03 

2 Aktif Ġstisnalarla Yönetim 3 3,60 1,06 

3 Pasif Ġstisnalarla Yönetim 3 3,05 1,17 

Genel Ortalama 10 3,42 0,85 

Yapılan ikili karĢılaĢtırmalar sonucu, koĢullu ödüllendirme-pasif istisnalarla 

yönetim (p=0,000) ve pasif istisnalarla yönetim-aktif istisnalarla yönetim (p=0,000); 

boyutları arasında anlamlı farklılık olduğu ortaya çıkmıĢtır.  

Buna göre otel çalıĢanları, yöneticilerinin koĢullu ödüllendirme özelliklerini 

pasif istisnalarla yönetim özelliklerine göre; aktif istisnalarla yönetim özellklerini pasif 

istisnalarla yönetim özelliklerine göre daha fazla kullandıklarını düĢünmektedirler. Bu 

na göre otel yöneticileri ödüllendirme sistemlerini yönetimi büyük ölçüde çalıĢnalara 

bırakmaya oranla daha fazla kullanmaktadırlar. Bu, otelciliğin ağır ve Ģartları zor bir iĢ 

olmasından dolayı personelin motivasyonu artırmak için ödüllendirmenin sıklıkla 

kullanılmasından kaynaklanıyor olabilir.   Buna ek olarak, turizm sektöründeki iĢlerin 

doğası iĢlerin büyük ölçüde insiyatife bırakılmasını engellediğinde aktif istisnalarla 

yönetim pasif istisnalarla yönetimden daha fazla kullanılıyor olabilir.  

Tablo 20. EtkileĢimci Liderlik Boyutlarının Ġkili KarĢılaĢtırma Sonuçları 

Boyutlar    Sig. Ss. 

KoĢullu Ödüllendirme-P.Ġstisnalarla Yönetim 3,55-3,05 0,000 1,368 

P.Ġstisnalarla Yönetim- A.Ġstisnalarla Yönetim 3,05-3,60 0,000 1,290 
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4.3.5.3. EtkileĢimci Liderliğin Demografik ve Ġstihdam Özelliklerine Göre 

KarĢılaĢtırılması 

 Otel çalıĢanlarının etkileĢimci liderlik algılarının demografik ve istihdam 

özelliklerine göre karĢılaĢtırmadan önce Levene istatistiği ile varyansların homojen olup 

olmadığı test edilmiĢtir, p›0,05 olduğu için parametrik testlerle karĢılaĢtırma 

yapılacaktır (Çokluk, v.d. 2014: 41). Cinsiyet, medeni durum, yaĢ ve turizm eğitimi 

alma durumuna göre farklılığı tespit etmek için varyansların eĢitliği testi sonuçları 

imkan verdiği için (p›0,05) bağımsız örneklem t-testi kullanılmıĢtır.  

Tablo 21. EtkileĢimci Liderlik Algısının Demografik Özelliklere Göre KarĢılaĢtırılması/ t-

testi  

DeğiĢkenler n     t p 

Cinsiyet 

Kadın 

Erkek 

189 

455 

3,39 

3,43 
-0,62 0,548 

Medeni Durum 

Evli 

Bekar 

174 

470 

3,20 

3,50 
-3,76 0,000 

YaĢ 

14-25 

26+ 

293 

351 

3,34 

3,48 
-2,08 0,038 

Turizm Eğitimi Alma Durumu 

Evet 

Hayır  

308 

336 

3,48 

3,37 
1,68 0,096 

 Tablo 20 incelendiğinde otel çalıĢanlarının etkileĢimci liderlik algılarının 

cinsiyete göre farklılaĢmadığı görülmektedir (p=0,548). Medeni durum değiĢkenine 

göre ise anlamlı bir farklılık olduğu tespit edilmiĢtir (p=0,000). Buna göre, bekar 

çalıĢanların (  =3,50) evlilere (  =3,20) göre yöneticilerinin daha fazla etkileĢimci lider 

olduğunu düĢünmektedirler. Bu durumun otel iĢletmelerinde bekar çalıĢanlardan 

genellikle lojmanda kalmaları nedeniyle yardım gerektiğinde ve hatta mesai sonrasında 

da çalıĢtırılmalarından ve yönetici ile çalıĢan arasında karĢılıklı bir ödül sistemi 

geliĢtirilmiĢ olmasından kaynaklanabileceği düĢünülmektedir. Otel çalıĢnalarının 

etkileĢimci liderlik tutumlarında yaĢa göre anlamlı bir farklılık olduğu tespit edilmiĢtir 

(p=0,038). Buna göre, 26+ yaĢ grubundakiler 14-25 yaĢ grubundakilere göre 

yöneticilerinin daha fazla etkileĢimci lider olduklarını düĢünmektedirler. Turizm eğitimi 

almıĢ olma değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık olmadığı tespit edilmiĢtir (p=0,096).  
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Tablo 22. EtkileĢimci Liderlik Algısının Demografik Özelliklere Göre 

KarĢılaĢtırılması/ANOVA 

DeğiĢkenler n    F p 

Eğitim Durumu 

Ġlköğretim 

Lise 

Yükseköğrenim 

152 

312 

180 

3,46 

3,38 

3,44 

0,524 0,592 

Aylık Gelir 

1000tl ve altı 

1001-1499 

1500+ 

173 

308 

163 

3,57 

3,35 

3,39 

3,88 0,021 

One way ANOVA testi sonuçlarına göre otel çalıĢanlarının etkileĢimci liderlik 

algılarının eğitim durumu değiĢkenine göre anlamlı bir Ģekilde farklılaĢmadığı ortaya 

çıkmıĢtır (p=0,592› p=,0,05). Buna ek olarak, göre otel çalıĢanlarının etkileĢimci 

liderlik algılarının aylık gelir değiĢkenine göre anlamlı bir Ģekilde farklılaĢtığı ortaya 

çıkmıĢtır (p= 0,021 › p=0,05). Farklılığın kaynağını anlamak için tukey testi yapılmıĢtır.  

Tablo 23. Tukey testi sonuçları 

Yöntem 1000tl ve altı 1001-1499 1500+    

1000tl altı - 0,017 - 3,57 

1001-1499 0,017 - - 3,35 

1500+ - - - 3,39 

Tukey tablosu incelendiğinde farklılığın 1000tl ve altı aylık gelire sahip olanlar 

ile 1001-1499 tl aylık gelire sahip olanlardan kaynaklandığı görülmektedir. Buna göre 

1000tl ve altı aylık gelire sahip olanlar (   3,57), 1001-1499 tl aylık gelire sahip 

olanlara (   3,35) göre yöneticilerinin daha fazla dönüĢtürücü lider olduklarını 

düĢünmektedirler (p=0,000). Bu durum 1000 tl ve altında gelir elde edenlerin daha çok 

stajyer öğrencilerden ve mesleğe yeni baĢlayanlardan oluĢmuĢ olması ihtimalinden 

kaynaklandığı söylenebilir. Nitekim stajyer öğrnciler iĢin eğitimini aldıklarından, 

kendilerini gelecekte yöneticilerinin yerinde görüyor olabilir ve bu nedenle 

yöneticilerinin liderlik özellikelrini algılamaya daha duyarlı olabilirler. Buna ek olarak, 

mesleğe yeni baĢlayan çalıĢanlar da henüz sektörün terfi sistemini yeterince 

bilmediklerinden fazla iyimser davranmıĢ ve stajyerlere benzer bir Ģekilde gelecekte 

kendilerini yöneticilerinin yerinde değerlendirmiĢ olabilirler. Buna ek olarak, daha az 

gelir elde eden çalıĢanlar ödüllerden daha fazla faydalanmak için daha fazla çaba 

gösteriyor ve yöneticileriyle performans-ödül takasını daha sık kullanıyor olabilirler.  
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Tablo 24. EtkileĢimci Liderlik Algısının Ġstihdam Özelliklerine Göre KarĢılaĢtırılması/ 

ANOVA 

DeğiĢkenler n    F p 

Turizm Sektöründe ÇalıĢma Süresi 

1 yıldan az 

1-3 

4+ 

159 

215 

270 

3,43 

3,42 

3,41 

0,49 0,952 

ġu Anki Otelde ÇalıĢma Süresi 

1 yıldan az 

1-3 

4+ 

240 

288 

116 

3,54 

3,36 

3,31 
3,903 0,201 

ÇalıĢılan Departman 

Odalar B. 

Yiy.-Ġç B.  

Teknik S. 

Animasyon 

Satın Alma 

Muhasebe 

Ġnsan Kay. 

Genel Yön. 

Diğer 

139 

279 

56 

66 

31 

26 

23 

10 

16 

3,46 

3,43 

3,42 

3,31 

3,28 

3,58 

3,50 

3,32 

3,13 

1,131 0,340 

Kadro Türü 

Kadrolu 

Sezonluk 

Stajyer 

215 

366 

63 

3,58 

3,28 

3,67 

11,926 0,000 

 ANOVA testi sonucuna göre etkileĢimci liderlik algısının turizm sektöründeki 

çalıĢma yılına, mevcut oteldeki çalıĢma yılına ve çalıĢılan dapartmana göre 

farklılaĢmadığı ortaya çıkmıĢtır. EtkileĢimci liderlik algısının kadro türüne göre anlamlı 

bir Ģekilde farklılaĢtığı ortaya çıkmıĢtır (p=0,000).  

Tablo 25. Tukey testi sonuçları 

Yöntem Kadrolu Sezonluk Stajyer    

Kadrolu  - 0,000 - 3,58 

Sezonluk 0,000 - 0,002 3,28 

Stajyer - 0,002 - 3,67 

 Tukey testine göre, sezonluk çalıĢanlar ile kadrolu çalıĢanların ve stajyerlerin 

etkileĢimci liderlik tutumlarının anlamlı bir Ģekilde farklılaĢtığı ve kadrolu çalıĢanların 

sezonluk çalıĢanlara göre; stajyerlerin ise sezonluk çalıĢanlara göre yöneticilerinin daha 

fazla etkileĢimci lider olduğunu düĢündükleri ortaya çıkmıĢtır. Bu durum stajyerlerin 

gelecekte yöneticilerinin yerinde görüyor olmalarından e kadrolu çalıĢanların elde 

ettikleri kazanımlar nedeniyle daha ılımlı bir yaklaĢım içinde olmalarından 

kaynaklandığı söylenebilir.  
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4.3.6. Örgütsel ÖzdeĢleĢme Ġle Ġlgili Bulgular 

 Bu bölümde araĢtırmada aracı değiĢken olarak ele alınan örgütsel özdeĢleĢme ile 

ilgili elde edilen bulgulara yer verilmiĢtir.  

4.3.6.1. Örgütsel ÖzdeĢleĢme Ġle Ġlgili Ġfadeler 

 Anket formunun üçüncü bölümünde katılımcılardan örgütsel özdeĢleĢme 

ölçeğinde yer alan 6 ifadeye ne derece katıldıklarını belirtmeleri istenmiĢtir. Ölçek 5‟li 

likert tarzında hazırlanmıĢtır. 1 “kesinlikle katılmıyorum”, 5 ”kesinlikle katılıyorum” 

ifadesine karĢılık gelmektedir.  

Tablo 26. ÖÖ Ölçeğinde Yer Alan Ġfadelerin Ortalama ve Standart Sapmaları 

Ġfadeler n    Ss 

Ö
rg
ü
ts
el
 

Ö
zd
e
Ģl
eĢ
m
e
 Biri çalıĢtığım oteli eleĢtirdiğinde, kendime hakaret edilmiĢ… 

644 

3,13 1,31 

Diğer kiĢilerin çalıĢtığım otel hakkında ne düĢündükleri… 3,32 1,18 

ÇalıĢtığım otel hakkında konuĢurken genellikle „biz‟… 3,30 1,23 

ÇalıĢtığım otelin baĢarısını kendi baĢarım gibi hissederim 3,36 1,45 

Biri çalıĢtığım otel hakkında övgü dolu sözler kullandığında… 3,39 1,24 

Medyada çalıĢtığım otele yönelik bir eleĢtiri yer aldığında… 3,37 1,25 

Genel Ortalama 3,31 1,09 

 Tablo 25 dikkatli bir Ģekilde incelendiğinde bütün ifadelerin    3,13 ve    3,39 

arasında ve orta düzeyde bir ortalamaya sahip olduğu görülmektedir. Buna ek olarak, 

katılımcıların en yüksek tutumlarının   =3,39±1,24 ortalama ile “biri çalıĢtığım otel 

hakkında övgü dolu sözler kullandığında kendime iltifat edilmiĢ gibi hissederim” ve 

“medyada çalıĢtığım otele yönelik bir eleĢtiri yer aldığında kendimi kötü hissederim” 

(  = 3,37±1,25) ifadelerinde ortaya çıktığı görülmektedir.  

Diğer taraftan, diğer tutum ortalamalarına göre nispeten en düĢük ortalama ise 

   3,13±1,31 ortalama ile “biri çalıĢtığım oteli eleĢtirdiğinde, kendime hakaret edilmiĢ 

gibi hissederim” ifadesine aittir. Ġkinci nispeten düĢük ortalama ise “çalıĢtığım otel 

hakkında konuĢurken genellikle biz ifadesini kullanırım” ifadesinde ortaya çıkmıĢtır 

(  =3,30±1,23). Örgütsel özdeĢleĢme ölçeği tek boyuttan oluĢtuğu için ayrıca boyuta 

göre ortalama hesabı çalıĢması yapılmamıĢtır. Ölçeğe yönelik genel tutum ortalaması 

ise    3,31±1,09 olarak ortaya çıkmıĢtır. Buna göre, otel çalıĢanlarının çalıĢtıkları otelle 

özdeĢleĢme düzeylerinin orta düzeyde olduğu söylenebilir. 
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4.3.6.2 Örgütsel ÖzdeĢleĢmenin Demografik ve Ġstihdam Özelliklerine Göre 

KarĢılaĢtırılması 

 Otel çalıĢanlarının örgütsel özdeĢleĢme tutumlarının demografik ve istihdam 

özelliklerine göre, Levene istatistiği ile varyansların homojen olduğu ortaya çıktığından 

p›0,05, olduğu için parametrik testlerle karĢılaĢtırma yapılacaktır (Çokluk, v.d. 2014: 

41). Diğer değiĢkenlere göre farklılığı tespit etmek için varyansların eĢitliği testi 

sonuçları imkan verdiği için (p›0,05) bağımsız örneklem t-testi yapılacaktır.  

Tablo 27. Örgütsel ÖzdeĢleĢme Tutumunun Demografik Özelliklere Göre 

KarĢılaĢtırılması/t-testi 

DeğiĢkenler n     t p 

Cinsiyet 

Kadın 

Erkek 

189 

455 

3,32 

3,31 
0,94 0,925 

Medeni Durum 

Evli 

Bekar 

174 

470 

3,18 

3,37 
-1,994 0,048 

YaĢ 

14-25 

26+ 

293 

351 

3,34 

3,29 
0,61 0,532 

Turizm Eğitimi Alma Durumu 

Evet 

Hayır  

308 

336 

3,55 

3,11 
5,28 0,000 

 Tablo 26‟da otel çalıĢanlarının örgütsel özdeĢleĢme tutumlarının cinsiyete göre 

farklılaĢmadığı görülmektedir (p=0,925). Medeni durum değiĢkenine göre ise anlamlı 

bir farklılık olduğu tespit edilmiĢtir (p=0,048). Buna göre, ortalamaları dikkate 

aldığımızda, bekar çalıĢanların (    3,37) evlilere (    3,18) göre otelleriyle daha fazla 

özdeĢleĢtikleri söylenebilir. Bu durumun otel iĢletmelerinde bekar çalıĢanlardan 

genellikle lojmanda kalmaları nedeniyle yardım gerektiğinde ve hatta mesai sonrasında 

da fedakarlık yaptıkları için evli çalıĢanlara göre otellerini ve iĢlerini daha fazla 

benimsemiĢ olmalarından kaynaklanabileceği düĢünülmektedir. Buna ek olarak, turizm 

eğitimi alma durumuna göre de anlamlı bir fark olduğu görülmektedir (p=0,000). 

Ortalamalar dikkate alındığında, turizm eğitimi alan çalıĢanların (   3,55) almayanlara 

(   3,11) göre otelleriyle daha fazla özdeĢleĢtikleri görülmektedir. Bu durumun 

çalıĢanların eğtimini aldıkları dolayısıyla teori ve pratiğini bildikleri ve muhtemelen 

sevdikleri iĢi yapmalarından kaynaklanıyor olabileceği düĢünülmektedir.  
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Tablo 28. Örgütsel ÖzdeĢleĢme Tutumunun Demografik Özelliklere Göre 

KarĢılaĢtırılması/ANOVA 

DeğiĢkenler n    F p 

Eğitim Durumu 

Ġlköğretim 

Lise 

Yükseköğrenim  

152 

312 

180 

3,40 

3,30 

3,26 

0,69 0,497 

Aylık Gelir 

1000tl ve altı 

1001-1499 

1500+ 

173 

308 

163 

3,42 

3,25 

3,33 

1,29 0,274 

 Tablo 26 incelendiğinde otel çalıĢanlarının örgütsel özdeĢleĢmeyle ilgili yapılan 

ANOVA testi sonuçlarında, otel çalıĢanlarının örgütsel özdeĢleĢme tutumlarının aylık 

gelir değiĢkenine göre anlamlı bir Ģekilde farklılaĢmadığı tespit edilmiĢtir. Buna ek 

olarak, eğitim durumuna göre de anlamlı bir farklılık olmadığı tespit edilmiĢtir 

(p=0,497).    

Tablo 29. Örgütsel ÖzdeĢleĢme Tutumunun Ġstihdam Özelliklerine Göre 

KarĢılaĢtırılması/ANOVA 

DeğiĢkenler n    F p 

Turizm Sektöründe ÇalıĢma Süresi 

1 yıldan az 

1-3 

4+ 

159 

215 

270 

3,45 

3,28 

3,26 

1,59 0,962 

ġu Anki Otelde ÇalıĢma Süresi 

1 yıldan az 

1-3 

4+ 

240 

288 

116 

3,53 

3,10 

3,40 

10,779 
 

0,000 

ÇalıĢılan Departman 

Odalar B. 

Yiy.-Ġç B.  

Teknik S. 

Animasyon 

Satın Alma 

Muhasebe 

Ġnsan Kay. 

Genel Yön. 

Diğer 

139 

279 

56 

66 

31 

26 

23 

10 

14 

3,38 

3,33 

3,28 

2,97 

3,40 

3,26 

3,94 

3,05 

3,17 

1,96 0,055 

Kadro Türü 

Kadrolu 

Sezonluk 

Stajyer 

215 

366 

63 

3,57 

3,13 

3,52 

12,42 0,000 

 Tablo 28 incelendiğinde, otel çalıĢanlarının örgütsel özdeĢleĢme tutumlarının 

turizm sektöründe çalıĢma süresi (p=0,962) ve çalıĢılan departman (p=0,055) 
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değiĢkenlerine göre farklılaĢmadığı görülmektedir. Mevcut oteldeki çalıĢma süresi 

(p=0,000), ve kadro türü (p=0,000) değiĢkenlerine göre ise anlamlı bir Ģekilde 

farklılaĢtığı görülmektedir. Farklılığın hangi gruplardan kaynaklandığını anlamak için 

tukey testi yapılmıĢtır.  

Tablo 30. ġu anki otelde çalıĢma süresi/Tukey testi Sonuçları 

Yöntem 1 yıldan az 1-3 yıl 4+    

1 yıldan az - 0,000 - 3,53 

1-3 yıl 0,000 - 0,031 3,10 

4+ - 0,031 - 3,40 

 Ortalamalar dikkate alındığında 1 yıldan az süredir otellerinde çalıĢmakta 

olanların (   3,53) örgütsel özdeĢleĢme düzeylerinin, 1-3 yıldır çalıĢmakta olanlara göre 

(   3,10) yüksek olduğu ve 4+ yıl süre ile çalıĢanların (   3,40) örgütsel özdeĢleĢme 

tutumlarının 1-3 yıldır çalıĢmakta olanlara göre (   3,10) yüksek olduğu ortaya 

çıkmıĢtır. Buna göre, iĢe yeni baĢlayan personelin kendini örgüte ait hissetme 

duygusunu daha yoğun yaĢıyor olabileceği söylenebilir. Ayrıca 4+ yıldır çalıĢanlar da 

uzun süredir aynı iĢyerinde çalıĢtıklarından otellerini daha fazla sahipleniyor olabilirler.  

Tablo 31. Kadro Türü/Tukey Testi Sonuçları 

Yöntem Kadrolu Sezonluk Stajyer    

Kadrolu  - 0,000 - 3,57 

Sezonluk 0,000 - 0,023 3,13 

Stajyer - 0,023 - 3,52 

 Tukey testinden elde edilen bu sonuçlara göre, ortalamalar dikkate alındığında 

kadrolu çalıĢanların (  = 3,57) örgütsel özdeĢleĢme düzeylerinin, sezonluk çalıĢanlara 

göre (  = 3,13) daha yüksek olduğu ortaya çıkmıĢtır. Bu durum kadrolu çalıĢanların 

sezonluk çalıĢnalara göre kendilerini ve iĢlerini daha fazla güvencede hissediyor 

olmalarından ve sezonluk personelin iĢ yerine geçici iĢ yeri olarak değerlendiriyor 

olmasından kaynaklanabileceği söylenebilir. Buna ek olarak, diğer bir örgütsel 

özdeĢleĢme düzeyi farklılaĢmasının sezonluk çalıĢan personel (  =3,13) ile stajyer 

olarak çalıĢanlar (  =3,52) arasında olduğu görülmektedir. Ortalamalar dikkate 

alındığında stajyer olarak çalıĢanların örgütsel özdeĢleĢme düzeylerinin sezonluk 

çalıĢanlara göre daha yüksek olduğu görülmektedir. Bunun nedeninin stajer öğrencilerin 

çalıĢtıkları otel ile ilgili gelecek planlarının olmasından örneğin stajları bittikten sonra 

terfi etme planlarının olmasından kaynaklandığı söylenebilir. 
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4.3.7. ĠĢ Tatmini Ġle Ġlgili Bulgular 

 Bu bölümde araĢtırmada bağımlı değiĢken olarak ele alınan iĢ tatmini ile ilgili 

elde edilen bulgulara yer verilmiĢtir.  

4.3.7.1. ĠĢ Tatmini Ġle Ġlgili Ġfadeler 

 Anket formunun dördüncü bölümünde katılımcılardan iĢ tatmini ölçeğinde yer 

alan 9 ifadeye ne derece katıldıklarını belirtmeleri istenmiĢtir. Ölçek 5‟li likert tarzında 

hazırlanmıĢtır. 1 “kesinlikle katılmıyorum”, 5 ”kesinlikle katılıyorum” ifadesine karĢılık 

gelmektedir.   

Tablo 32. ĠT Ölçeğinde Yer Alan Ġfadelerin Ortalama ve Standart Sapmaları 

Ġfadeler n    Ss 

ĠĢ
 T
a
tm

in
i 

Yaptığım iĢ karĢılığında iyi bir ücret aldığımı düĢünüyorum 

644 

2,72 1,35 

Yöneticim, yaptığımız iĢte yeterince iyidir 3,22 1,18 

Verilen bir iĢi iyi yaptığımda, hak ettiğim takdiri görürüm 3,19 1,22 

Mesai arkadaĢlarımı severim 3,47 1,23 

ÇalıĢtığım otelde, kurum içi iletiĢimin iyi… 3,36 1,24 

ÇalıĢtığım otelde sunulan imkanların en az diğer otellerde… 3,33 1,26 

Otelimizde bana verilen görevleri zevkle yaparım 3,46 1,21 

Otelimizdeki kural ve düzenlemeler, verilen görevi daha iyi  3,43 1,24 

Otelimizde iĢlerinde baĢarılı olanlar, iĢle ilgili daha iyi … 3,43 1,24 

 Tablo 33 dikkatli bir Ģekilde incelendiğinde bütün ifadelerin    2,72 ve    3,47 

arasında ve yüksek bir ortalamaya sahip olduğu görülmektedir. Buna ek olarak, 

katılımcıların en yüksek tutumlarının   =3,47±1,23 ortalama ile “mesai arkadaĢlarımı 

severim” ve “otelimizde bana verilen görevleri zevkle yaparım” (  = 3,46±1,21) 

ifadelerinde ortaya çıktığı görülmektedir. Diğer taraftan, diğer tutum ortalamalarına 

göre nispeten en düĢük ortalama ise    2,72±1,35 ortalama ile “yaptığım iĢ karĢılığında 

iyi bir ücret aldığımı düĢünüyorum” ifadesine aittir. Ġkinci nispeten düĢük ortalama ise 

“verilen bir iĢi iyi yaptığımda, hak ettiğim takdiri görürüm” ifadesinde ortaya çıkmıĢtır 

(   3,19±1,22). ĠĢ tatmini ölçeği dokuz alt boyuttan oluĢmaktadır. Bu araĢtırmada 

kullanılan ölçekte her bir boyut bir soru ile ölçülmüĢtür. Bu boyutlar, ücret, yöneticiler, 

olası ödüller, iĢ arkadaĢları, iletiĢim, ek imkanlar, iĢin kendisi, iĢleyiĢ prosedürleri ve 

terfi boyutlarından oluĢmaktadır. Boyutlara iliĢkin ortalama ve standart sapma 

değerlerine tablo 34‟te yer verilmiĢtir.  
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Tablo 33. ĠĢ Tatmini Boyutlarının Ortalama ve Standart Sapmaları 

Boyut n Ġfade Sayısı    Ss. 

1 Ücret 

644 

1 2,72 1,35 

2 Yöneticiler 1 3,22 1,18 

3 Olası Ödüller 1 3,19 1,22 

4 ĠĢ ArkadaĢları 1 3,47 1,23 

5 ĠletiĢim 1 3,36 1,24 

6 Ek Ġmkanlar 1 3,33 1,26 

7 ĠĢin Kendisi 1 3,46 1,21 

8 ĠĢleyiĢ Prosedürleri 1 3,43 1,24 

9 Terfi 1 3,43 1,24 

Genel Ortalama 9 3,29 0,99 

 Yapılan ikili karĢılaĢtırmalar sonucunda, ücret-yöneticiler, ücret-olası ödüller, 

ücret-iĢ arkadaĢları, ücret-iletiĢim, ücret-ek imkanlar, ücret-iĢin kendisi, ücret-iĢleyiĢ 

prosedürleri ve ücret-terfi boyutları arasında anlamlı bir farklılık olduğu ortaya 

çıkmıĢtır. Buna göre otel çalıĢanlarının aldıkları ücretten tatmin düzeylerinin diğer tüm 

boyutlara göre anlamlı bir Ģekilde düşük olduğu söylenebilir. Buna ek olarak, 

yöneticiler-iĢ arkadaĢları, yöneticiler-iletiĢim, yöneticiler-ek imkanlar, yöneticiler-iĢin 

kendisi, yöneticiler-iĢleyiĢ prosedürleri, yöneticiler-terfi boyutları arasında anlamlı bir 

farklılık olduğu ortaya çıkmıĢtır. Buna göre otel çalıĢanlarının yöneticilerinden tatmin 

düzeylerinin bahsedilen boyutlardan anlamlı bir Ģekilde az olduğu söylenebilir.  

Olası ödüller boyutunun diğer boyutlarla yapılan ikili karĢılaĢtırma sonuçlarına 

göre, olası ödüller-iĢ arkadaĢları, olası ödüller-iletiĢim, olası ödüller-ek imkanlar, olası 

ödüller-iĢin kendisi, olası ödüller-iĢleyiĢ prosedürleri ve olası ödüller-terfi boyutları 

arasında anlamlı bir farklılık olduğu ortaya çıkmıĢtır. Buna göre, olası ödüller 

boyutundan tatminin bahsedilen boyutlardan tatmin düzeyine göre anlamlı bir Ģekilde 

düĢük olduğu söylenebilir. ĠĢ arkadaĢları boyutuyla yapılan ikili karĢılaĢtırmalar 

sonucunda iĢ arkadaĢları-iletiĢim ve iĢ arkadaĢları-ek imkanlar, boyutları arasında 

anlamlı bir farklılık olduğu ortaya çıkmıĢtır. Buna göre, otel çalıĢanlarının iĢ 

arkadaĢlarından tatmin düzeyleri, bahsedilen boyutlara göre anlamlı bir Ģekilde daha 

yüksektir. ĠletiĢim boyutuyla ilgili yapılan ikili karĢılaĢtırmalar sonucunda, iletiĢim-iĢin 

kendisi boyutları arasında anlamlı bir farklılık olduğu ortaya çıkmıĢtır. Buna göre otel 

çalıĢanlarının iletiĢimden tatmin düzeyleri, iĢin kendisinden tatmin olma düzeylerine 

göre anlamlı bir Ģekilde daha düĢüktür.  
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Ek imkanlar boyutuyla ilgili yapılan ikili karĢılaĢtırmalar sonucu, ek imkanlar-

iĢin kendisi, ek imkanlar-iĢleyiĢ prosedürleri ve ek imkanlar-terfi boyutları arasında 

anlamlı bir farklılık olduğu ortaya çıkmıĢtır. Buna göre, otel çalıĢanlarının ek imkanlar 

boyutundan tatmin düzeyleri, bahsedilen boyutlara göre anlamlı bir Ģekilde daha 

düĢüktür. ĠĢin kendisi boyutla ilgili yapılan ikili karĢılaĢtırmalar sonucunda, iĢin-

kendisi-iĢleyiĢ prosedürleri ve iĢin kendisi-terfi boyutları arasında anlamlı bir farklılık 

olmadığı ortaya çıkmıĢtır. Buna ek olarak, ikili karĢılaĢtırma soncuna göre,  iĢleyiĢ 

prosedürleri-terfi boyutları arasında da anlamlı bir farklılık yoktur.  Genel iĢ tatmini 

ortalaması ise orta düzeyde bir ortalama olarak değerlendirilebilir (  =3,29±0,99). 

Tablo 35. ĠĢ Tatmini Boyutlarının Ġkili KarĢılaĢtırma Sonuçları 

Boyutlar    Sig. Ss. 

Ü
cr
e
t 

  
 
2
,7
2

 

Yöneticiler 

Olası Ödüller 

ĠĢ ArkadaĢları 

ĠletiĢim 

Ek Ġmkanlar 

ĠĢin Kendisi 

ĠĢleyiĢ Prosedürleri 

Terfi 

3,22 

3,19 

3,47 

3,36 

3,33 

3,46 

3,43 

3,43 

0,000 

0,000 

0,000 

0,000 

0,000 

0,000 

0,000 

0,000 

1,19 

1,19 

1,34 

1,32 

1,34 

1,31 

1,30 

1,36 

Y
ö
n
et
ic
il
er
 

  
 
3
,2
2

 

ĠĢ ArkadaĢları 

ĠletiĢim 

Ek Ġmkanlar 

ĠĢin Kendisi 

ĠĢleyiĢ Prosedürleri 

Terfi 

3,47 

3,36 

3,33 

3,46 

3,43 

3,43 

0,000 

0,002 

0,013 

0,000 

0,000 

0,000 

0,90 

1,09 

1,13 

1,15 

1,14 

1,19 

Ö
d
ü
ll
er
 

  
 
3
,1
9

 

ĠĢ ArkadaĢları 

ĠletiĢim 

Ek Ġmkanlar 

ĠĢin Kendisi 

ĠĢleyiĢ Prosedürleri 

Terfi 

3,47 

3,36 

3,33 

3,46 

3,43 

3,43 

0,000 

0,000 

0,001 

0,000 

0,000 

0,000 

1,06 

1,12 

1,11 

1,11 

1,14 

1,13 

i.
A

 

  
 
3
,4
7

  

ĠletiĢim 

Ek Ġmkanlar 

 

 

3,36 

3,33 

 

0,005 

0,001 

1,00 

1,06 

Ġl
et
iĢ
im

 

  
 
3
,3
6

 

ĠĢin Kendisi 3,46 0,014 1,06 

E
.Ġ
m
k
a
n
la
r 

  
 
3
,3
3

 

ĠĢin Kendisi 

ĠĢleyiĢ Prosedürleri 

Terfi 

3,46 

3,43 

3,43 

0,001 

0,010 

0,022 

1,00 

1,00 

1,03 
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4.3.7.2. ĠĢ Tatmininin Demografik ve Ġstihdam Özelliklerine Göre KarĢılaĢtırılması 

 Otel çalıĢanlarının iĢ tatmini tutumlarının demografik ve istihdam özelliklerine 

göre karĢılaĢtırmadan önce Levene istatistiği ile varyansların homojen olup olmadığı 

test edilmiĢtir. Eğitim durumu, aylık gelir, turizm sektöründe ve mevcut otelde çalıĢma 

süresi, çalıĢılan departman ve kadro türü değiĢkenleri için p›0,05 olduğu için parametrik 

testlerle karĢılaĢtırma yapılacaktır (Çokluk, v.d. 2014: 41). Diğer değiĢkenlere göre 

farklılığı tespit etmek için varyansların eĢitliği testi sonuçları imkan verdiği için 

(p›0,05) bağımsız örneklem t-testi yapılacaktır.  

Tablo 36. ĠĢ Tatmininin Demografik Özelliklere Göre KarĢılaĢtırılması/t-testi 

DeğiĢkenler n     t p 

Cinsiyet 

Kadın 

Erkek 

189 

455 

3,37 

3,26 
1,38 0,168 

Medeni Durum 

Evli 

Bekar 

174 

470 

3,18 

3,33 
-1,67 0,095 

YaĢ  

14-25 

26+ 

293 

351 

3,23 

3,34 
-1,46 0,143 

Turizm Eğitimi Alma Durumu 

Evet 

Hayır  

308 

336 

3,42 

3,18 
3,06 0,002 

 Tablo 36 incelendiğinde otel çalıĢanlarının iĢ tatmini tutumlarının cinsiyete ve 

medeni duruma (p=0,095) göre farklılaĢmadığı görülmektedir (p=0,168). Yapılan 

analizlerde özellikle cinsiyet değiĢkenine göre anlamlı bir farklılığın olması 

beklenmiĢtir. Bu çalıĢmada ise çalıĢanların iĢ tatmini düzeylerinde cinsiyet değiĢkenine 

göre anlamlı bir farklılık ortaya çıkmamıĢtır.  Diğer taraftan, otel çalıĢanarının iĢ tatmini 

düzeylerinde turizm eğitimi alma durumuna göre de anlamlı bir fark olduğu 

görülmektedir (p=0,002). Buna göre, turizm eğitimi alan çalıĢanların (   3,42) 

almayanlara (   3,18) göre iĢ tatmini düzeylerinin yüksek olduğu görülmektedir. Bu 

durumun çalıĢanların eğtimini aldıkları dolayısıyla teori ve pratiğini bildikleri iĢi 

yapmalarından kaynaklanıyor olabileceği düĢünülmektedir. Nitekim eğitimini alarak 

uzun yıllar emek verilen alanda çalıĢıyor olmanın genel olarak bir iĢ tatmini kaynağı 

olduğu söylenebilir.  
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Tablo 37. ĠĢ Tatmininin Demografik Özelliklere Göre KarĢılaĢtırılması/ANOVA 

DeğiĢkenler n    F p 

Eğitim Durumu 

Ġlköğretim 

Lise 

Yükseköğrenim 

152 

312 

180 

3,31 

3,30 

3,26 

0,148 0,863 

Aylık Gelir 

1000tl ve altı 

1001-1499 

1500+ 

173 

308 

163 

3,27 

3,27 

3,34 

0,319 0,727 

 Tablo 37 incelendiğinde otel çalıĢanlarının iĢ tatmini tutumlarının yaĢ, eğitim 

durumu ve aylık gelire göre farkını anlamak için yapılan tek yönlü ANOVA testi 

sonuçlarında, otel çalıĢanlarının iĢ tatmini tutumlarının eğitim durumu (p=0,863) ve 

aylık gelir (p=0,727) değiĢkenine göre anlamlı bir Ģekilde farklılaĢmadığı tespit 

edilmiĢtir. Önceki araĢtırmalarda iĢ tatminin yaĢa, eğitim durumuna ve aylık gelir 

durumuna göre farklılaĢtığını ortaya koyan araĢtırmalar mevcuttur. Ancak bu çalıĢmada 

böyle bir bulguya rastlanmamıĢtır.  

Tablo 38. ĠĢ Tatmininin Ġstihdam Özelliklerine Göre KarĢılaĢtırılması/ANOVA 

DeğiĢkenler n    F p 

Turizm Sektöründe ÇalıĢma Süresi 

1 yıldan az 

1-3 

4-+ 

159 

215 

270 

3,43 

3,22 

3,26 

2,31 0,100 

ġu Anki Otelde ÇalıĢma Süresi 

1 yıldan az 

1-3 

4+ 

240 

288 

116 

3,48 

3,18 

3,16 

7,33 0,001 

ÇalıĢılan Departman 

Odalar B. 

Yiy.-Ġç B.  

Teknik S. 

Animasyon 

Satın Alma 

Muhasebe 

Ġnsan Kay. 

Genel Yön. 

Diğer 

137 

279 

56 

66 

31 

26 

23 

10 

16 

3,36 

3,27 

3,33 

3,28 

3,46 

2,95 

3,33 

3,44 

2,96 

0,68 0,702 

Kadro Türü 

Kadrolu 

Sezonluk 

Stajyer 

215 

366 

63 

3,58 

3,10 

3,40 

16,71 0,000 
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 Tablo 38 incelendiğinde otel çalıĢanlarının iĢ tatmini tutumlarının turizm 

sektöründeki çalıĢma süresine göre anlamlı bir Ģekilde farklılaĢmadığı ortaya çıkmıĢtır 

(p=0,100). ġu anki otelde çalıĢma süresi değiĢkeninde anlamlı bir farklılık olduğu 

ortaya çıkmıĢtır (p=0,001). Farklılığın kaynağı anlamak için Tukey testi yapılmıĢtır.  

Tablo 39. ġu Anki Otelde ÇalıĢma Süresi ve ĠĢ Tatmini/Tukey Testi 

Yöntem 1 yıldan az 1-3 yıl 4+ yıl    

1 yıldan az - 0,001 0,011 3,48 

1-3 yıl 0,001 - - 3,18 

4+ yıl 0,011 - - 3,16 

 Tablo 39 incelendiğinde Ģu anki otelde çalıĢma süresine göre 1 yıldan az süredir 

mevcut otellerinde çalıĢmakta olanlar ile 1-3 yıldır çalıĢmakta olanlar arasında anlamlı 

bir farklılık olduğu tespit edilmiĢtir (p=0,001). Buna ek olarak, 1 yıldan az süredir 

mevcut otellerinde çalıĢmakta olanlar ile 4+ yıldır çalıĢmakta olanlar arasında da 

anlamlı bir farklılık olduğu ortaya çıkmıĢtır (p=0,011). Ortalamalar dikkate alındığında, 

1 yıldan az süredir çalıĢanların (   3,48) iĢ tatmini düzeylerinin, 1-3 yıldır çalıĢmakta 

olanlardan (   3,18) ve 4+ yıldır çalıĢmakta olanlardan (   3,16) daha yüksek olduğu 

görülmektedir. Buna göre mevcut oteldeki çalıĢma süresinin arttıkça iĢ tatminin azaldığı 

söylenebilir. Diğer bir anlamlı farklılık tespit edilen değiĢken kadro türü değiĢkenidir. 

Farklılığın kaynağını tespit etmek için tukey testi yapılmıĢtır.  

Tablo 40. Kadro Türü ve ĠĢ Tatmini/Tukey Testi 

Yöntem Kadrolu Sezonluk Stajyer    

Kadrolu  - 0,000 - 3,58 

Sezonluk 0,000 - - 3,10 

Stajyer - - - 3,40 

 Tablo 40 incelendiğinde farklılığın kadrolu ve sezonluk çalıĢanların 

tutumlarından kaynaklandığı görülmektedir (p=,000). Buna göre, kadrolu çalıĢanların iĢ 

tatminleri (  =3,58), sezonluk çalıĢanlara göre (  =3,10) daha yüksektir. Bunun nedeni 

kadrolu çalıĢanların özlük haklarının sezonluk çalıĢanlara göre daha iyi olmasından 

kaynaklanıyor olabilir. Buna ek olarak, kadrolu çalıĢanlar sezonluk çalıĢanlara göre iĢin 

akıĢına, yapılıĢ Ģekline, iĢ ve iĢ ortamına daha aĢinadırlar. Bu durum onların daha rahat 

iĢ yapmasına, iĢ ortamında daha rahat iletiĢim kurabilmelerine, terfilerde öncelikli 

olmalarına ve dolayısıyla iĢlerinden daha yüksek düzeyde tatmin olmalarına yol açıyor 

olabilir.  
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4.3.8. Korelasyon Analizi 

Korelasyon analizi için dönüĢtürücü liderliği, etkileĢimci liderliği, örgütsel 

özdeĢleĢmeyi ve iĢ tatminini temsil eden değiĢkenlerin Pearson korelasyon katsayıları, 

ortalama, standart sapma ve korelasyon değerleri hesaplanmıĢtır. DeğiĢkenler arasındaki 

iliĢkinin düzeyi, korelasyon katsayısının 0-0,25 olması durumunda “zayıf iliĢki”, 0,50-

0,69 arasında olması durumunda “orta düzeyde iliĢki”, 0,70-0,89 arasında olması 

durumunda “kuvvetli iliĢki” ve 0,90-1 arasında olması durumunda “çok kuvvetli iliĢki” 

Ģeklinde yorumlanabilir. Korelasyon katsayısının r= 0 olması ise değiĢkenler arasında 

hiçbir iliĢki yoktur Ģeklinde yorumlanmaktadır (Ural ve Kılıç, 2005: 220). 

Tablo 41. Korelasyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler ORT. s.s. DL EL ÖÖ 

DL 3,65 0,972   

 
EL 3,42 0,838 

0,789*

* 
 

ÖÖ 3,31 1,097 
0,460*

* 

0,498*

* 
 

ĠT 3,29 0,997 
0,654*

* 

0,593*

* 

0,533*

* 

Tablo 41 incelendiğinde, dönüĢtürücü liderlik ile etkileĢimci liderlik arasında 

r=0,789 düzeyinde anlamlı bir iliĢki olduğu (p‹0,01); dönüĢtürücü liderlik ile örgütsel 

özdeĢleĢme arasında r=0,460 düzeyinde anlamlı bir iliĢki olduğu (p‹0,01); dönüĢtürücü 

liderlik ile iĢ tatmini arasında ise r=0,654 düzeyinde anlamlı bir iliĢki olduğu (p‹0,01) 

ortaya çıkmıĢtır. Buna ek olarak, etkileĢimci liderlik ile örgütsel özdeĢleĢme arasında 

r=,498 düzeyinde anlamlı bir iliĢki (p‹0,01); etkileĢimci liderlik ile iĢ tatmini arasında 

r=,593 düzeyinde anlamlı bir iliĢki (p‹0,01 ) ve iĢ tatmini ile örgütsel özdeĢleĢme 

arasında r=,533 düzeyinde anlamlı bir iliĢki olduğu (p‹0,01) ortaya çıkmıĢtır. 

Korelasyon analizi sonuçlarına göre, değiĢkenler arasındaki iliĢkiler 

değerlendirildiğinde dönüĢtürücü ve etkileĢimci liderlik arasında “kuvvetli bir iliĢki” 

olduğu diğer değiĢkenler arasındaki iliĢkilerin tamamının “orta derecede iliĢki” olduğu 

görülmektedir. Buna ek olarak, en kuvvetli iliĢki dönüĢtürücü liderlik ve etkileĢimci 

liderlik arasında (r=0,789) ortaya çıkmıĢtır (r=0,460). Bu sonuçlara göre, r değerleri 

0,900‟ün altında olduğu için veriler arasında çoklu doğrusal bağlantı probleminin 

olmadığı söylenebilir (Çokluk v.d.2014: 35).  
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4.3.9. HiyerarĢik Regresyon Analizi 

Hipotezleri test etmek için Baron ve Kenny (1986) tarafından önerilen üç 

aĢamalı regresyon analizi yapılmıĢtır. Baron ve Kenny tarafından önerilen bu modelde 

aracılık rolünden bahsedebilmek için ele alınan varsayımlar “hipotezler” baĢlığında 

ayrıntılı bir biçimde ele alınmıĢtır. Kısaca hatırlatmak gerekirse, bağımsız değiĢken 

bağımlı değiĢken ve aracı değiĢken üzerinde anlamlı bir etkiye sahip olmalıdır. Aracı 

değiĢken bağımlı değiĢken üzerinde anlamlı bir etkiye sahip olmalıdır. Son olarak, 

bağımsız değiĢkenle beraber aracı değiĢkenin analize dahil edilmesi ile bağımsız 

değiĢkenin bağımlı değiĢken üzerindeki etkisi ortadan kalkmalı ya da istatistiki 

anlamlılık seviyesinde olmak Ģartıyla bağımsız değiĢkenin bağımlı değiĢken üzerindeki 

etkisi azalmalıdır. Bağımsız değiĢkenin bağımlı değiĢken üzerindeki etkisinin tamamen 

ortadan kalkması durumunda “tam aracılık”, bağımsız değiĢkenin bağımlı değiĢken 

üzerindeki etkisinin azalmasına ise “kısmi aracılık” rolü üstlendiği görülmektedir (Akt: 

Alparslan v.d. 2014: 122).  

Tablo 42. DönüĢtürücü Liderlik HiyerarĢik Regresyon Analizi Bulguları  

Model 1 R
2 
/Sig. 

Bağımsız 

DeğiĢken 

Bağımlı 

DeğiĢken 

β R
2
 t Sig. 

0,069/ 0,000 
D. Liderlik Ö.ÖzdeĢleĢme 0,460 0,212 9,251 0,000 

Model 2 

Bağımsız 

DeğiĢken 

Bağımlı 

DeğiĢken 

β R
2
 t Sig. 

D.Liderlik ĠĢ Tatmini 0,654 0,428 6,951 0,000 Sobel (z) /Sig.  

Ö.ÖzdeĢleĢme ĠĢ Tatmini 0,533 0,283 15,900 0,000 

10,066/ 0,000 

Model 3 

Bağımsız 

DeğiĢken 

Bağımlı 

DeğiĢken 

β R
2
 t Sig. 

D.Liderlik 

Ö.ÖzdeĢleĢme 
ĠĢ Tatmini 

0,519 0,496 

 

16,427 0,000 

0,295 9,341 0,000 

Baron ve Kenny (1986) tarafından önerilen hiyerarĢik regresyon analizi 

sonuçlarına göre Model 1‟de bağımsız değiĢken olarak dönüĢtürücü liderliğin, bağımlı 

(aracı) değiĢken olan örgütsel özdeĢleĢme üzerindeki etkisine bakılmıĢtır. Sonuç olarak, 

dönüĢtürücü liderliğin örgütsel özdeĢleĢme üzerinde pozitif yönlü ve anlamlı bir etkiye 

sahip olduğu ortaya çıkmıĢtır (β=0,460, p‹0,05). Buna ek olarak, dönüĢtürücü liderliğe 
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ait değiĢkenlerin tümü örgütsel özdeĢleĢmeyi %21,1 oranında açıklamaktadır. Bu 

sonuca göre, H1 hipotezi desteklenmiĢtir: 

 H1 DönüĢtürücü liderlik örgütsel özdeĢleĢmeyi etkilemektedir. 

 Model 2‟de bağımsız değiĢken olarak dönüĢtürücü liderlik bağımlı değiĢken 

olan iĢ tatminine etkisi ele alınmıĢtır. Sonuç olarak, dönüĢtürücü liderliğin iĢ tatmini 

üzerinde pozitif yönlü ve anlamlı bir etkiye sahip olduğu ortaya çıkmıĢtır (β=0,653, 

p‹0,05). Buna ek olarak, dönüĢtürücü liderliğe ait değiĢkenlerin tümü iĢ tatminini %42,7 

oranında açıklamaktadır. Bu sonuca göre H3 hipotezi desteklenmiĢtir:  

 H3 DönüĢtürücü liderlik iĢ tatminini etkilemektedir.  

 Buna ek olarak model 2‟de bağımsız değiĢken (aracı) olarak örgütsel 

özdeĢleĢmenin bağımlı değiĢken olan iĢ tatminine etkisi incelenmiĢtir. Sonuç olarak, 

örgütsel özdeĢleĢmenin iĢ tatminini pozitif yönlü ve anlamlı bir Ģekilde etkilediği ortaya 

çıkmıĢtır (β=0,533, p=‹0,05). Buna ek olarak, örgütsel özdeĢleĢmeye ait değiĢkenlerin 

tümü iĢ tatminini %28,4 oranında açıklamaktadır. Bu sonuca göre H5 hipotezi 

desteklenmiĢtir:  

 H5 Örgütsel özdeĢleĢme iĢ tatminini etkilemektedir.  

Tablo 41‟de yer alan model 3‟te aracılık rolüne iliĢkin hipotez testi modeli yer 

almaktadır. Sonuç olarak, dönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel 

özdeĢleĢmenin analize dahil edilmesi ile dönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisi 

azalarak devam etmiĢtir (β=0,517, p‹0,05). Buna ek olarak, yapılan Sobel testi sonucu 

da anlamlıdır (z=10,066, p=0,000). Buna göre, dönüĢtürücü liderlik ile iĢ tatmini 

iliĢkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin “kısmi aracılık rolü” olduğu ortaya çıkmıĢtır. Buna 

ek olarak, model 3‟te de görüldüğü üzere, dönüĢtürücü liderlik ve örgütsel özdeĢleĢme 

ile ilgili değiĢkenlerin tümü iĢ tatminini %49,6 düzeyinde açıklamaktadır. Bu sonuca 

göre H6 hipotezi desteklenmiĢtir: 

H6 DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin aracı 

 etkisi vardır 

DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracılık rolünün demografik ve istihdam özelliklerine göre farkını anlamak için H6a, 

H6b, H6c, H6d, H6e, H6f, H6g, H6h ve H6ı hipotezleri test edilmiĢtir:  
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H6a DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi kadınlarda farklı düzeydedir 

H6b DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi erkeklerde farklı düzeydedir 

Tablo 43. Cinsiyete Göre Aracılık Etkisi/DL 

Cinsiyet Model H6a R
2
 R

2
/ Sig.  Sobel/Sig. 

Kadın  

dl 0,401  

0,123/0,000 

0,633 
5,366 

0,000 
dl 

oo 
0,524 

0,441 

0,397 

Erkek 

dl 0,438  

0,052/0,000 

0,662 
8,574 

0,000 
dl 

oo 
0,491 

0,545 

0,257 

Tablo 43‟te, dönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin 

aracılık rolünün kadınlarda ve erkeklerde görülmektedir. Buna göre, dönüĢtürücü 

liderliğin iĢ tatminine etkisinin kolaylaĢabilmesi için kadınların örgütleriyle daha fazla 

özdeĢleĢmelerinin gerektiği söylenebilir (R
2
=0,123, p=0,000). Sobel testi sonuçları da 

bu bulguyu desteklemektedir. Dolayısıyla H6a ve H6b hipotezi desteklenmiĢtir.  

H6c DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi 14-25 yaş grubundakilerde farklı düzeydedir 

H6d DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi 26+  yaş grubundakilerde farklı düzeydedir 

Tablo 44. YaĢa Göre Aracılık Etkisi/DL 

YaĢ Model H6b R
2
 R

2
/ Sig.  Sobel/Sig. 

14-25 

dl 0,510 

0,053/0,000 

0,714 
8,348 

0,000 
dl 

oo 
0,563 

0,574 

0,269 

26+ 

dl 0,316 

0,089/0,000 

0,562 
7,184 

0,000 
dl 

oo 
0,406 

0,431 

0,326 

Tablo 44‟te örgütsel özdeĢleĢmenin aracılık rolünün 14-25 ve 26+ yaĢ 

grubundakilerde farklı olduğu görülmektedir. Buna göre, dönüĢtürücü liderliğin iĢ 

tatminine etkisinin kolaylaĢabilmesi için 26+ yaĢ grubundakilerin örgütleriyle daha 

fazla özdeĢleĢmelerinin gerektiği söylenebilir (R
2
=0,089, p=0,000). Sobel testi 
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sonuçları da bu bulguyu desteklemektedir. Dolayısıyla H6c ve H6d hipotezi 

desteklenmiĢtir.  

H6e DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi turizm eğitimi alanlarda farklıdır 

H6f DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi turizm eğitimi almayanlarda farklıdır 

Tablo 45. Turizm Eğitimi Alma Durumuna Göre Aracılık Etkisi/DL 

Turizm Eğitimi Model H6c R
2
 R

2
/ Sig.  Sobel/Sig. 

Evet 

dl 0,562 

0,049/0,000 

0,749 
10,508 

0,000 
dl 

oo 
0,611 

0,591 

0,273 

Hayır 

dl 0,295 

0,066/0,000 

0,543 
4,986 

0,000 
dl 

oo 
0,360 

0,450 

0,272 

Tablo 45 incelendiğinde dönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel 

özdeĢleĢmenin aracılık rolünün turizm eğitimi alanlarda ve almayanlarda farklı olduğu 

görülmektedir. Buna göre, dönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinin kolaylaĢabilmesi 

için turizm eğitimi almayanların örgütleriyle daha fazla özdeĢleĢmelerinin gerektiği 

söylenebilir (R
2
=0,089, p=0,000). Sobel testi sonuçları da bu bulguyu 

desteklemektedir. Dolayısıyla H6e ve H6f hipotezi desteklenmiĢtir.  

H6g DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi kadrolu çalışanlarda farklıdır 

H6h DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi kadrolu çalışanlarda farklıdır 

H6ı DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi kadrolu çalışanlarda farklıdır 

Tablo 46‟ da, örgütsel özdeĢleĢmenin aracılık rolünün kadrolu, sezonluk ve 

stajyer çalıĢanlarda farklı olduğu görülmektedir. Buna göre, dönüĢtürücü liderliğin iĢ 

tatminine etkisinin kolaylaĢabilmesi için sezonluk çalıĢanların örgütleriyle daha fazla 

özdeĢleĢmelerinin gerektiği söylenebilir (R
2
=0,095, p=0,000). Sobel testi sonuçları da 

bu bulguyu desteklemektedir. Dolayısıyla H6g, H6h ve H6ı hipotezi desteklenmiĢtir.  
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Tablo 46. Kadro Türüne Göre Aracılık Etkisi/DL 

Kadro Türü Model H6d R
2
 R

2
/ Sig.  Sobel/Sig. 

Kadrolu 

dl 0,409 

0,051/0,000 

0,640 
4,287 

0,000 
dl 

oo 
0,461 

0,549 

0,244 

Sezonluk 

dl 0,412 

0,095/0,000 

0,642 
8,425 

0,000 
dl 

oo 
0,507 

0,476 

0,350 

Stajyer dl 0,471  

0,002/0,000 

0,686 1.633 

0.050 dl 

oo 
0,473 

0,667 

0,048 

Model 4‟te bağımsız değiĢken olarak etkileĢimci liderliğin, bağımlı (aracı) 

değiĢken olan örgütsel özdeĢleĢme üzerindeki etkisine bakılmıĢtır. Sonuç olarak, 

etkileĢimci liderliğin örgütsel özdeĢleĢme üzerinde pozitif yönlü ve anlamlı bir etkiye 

sahip olduğu ortaya çıkmıĢtır (β=0,406, p‹0,05). Buna ek olarak, dönüĢtürücü liderliğe 

ait değiĢkenlerin tümü örgütsel özdeĢleĢmeyi %20,6 oranında açıklamaktadır. Sobel 

testi sonucu da anlamlıdır. Bu sonuca göre, H2 hipotezi desteklenmiĢtir: 

 H2 EtkileĢimci liderlik örgütsel özdeĢleĢmeyi etkilemektedir. 

Tablo 47. EtkileĢimci Liderlik HiyerarĢik Regresyon Analizi Bulguları  

Model 4 R2 /Sig. 

Bağımsız 

DeğiĢken 

Bağımlı 

DeğiĢken 

β R
2
 t Sig. 

0,076 

0,000 

E. Liderlik Ö.ÖzdeĢleĢme 0,498 0,248 14,535 0,000 

Model 5 

Bağımsız 

DeğiĢken 

Bağımlı 

DeğiĢken 

β R
2
 t Sig. 

E.Liderlik ĠĢ Tatmini 0,593 0,351 18,639 0,000 Sobel (z) /Sig. 

Ö.ÖzdeĢleĢme ĠĢ Tatmini 0,533 0,284 15,900 0,000 

10,066 

0,000 

Model 6 

Bağımsız 

DeğiĢken 

Bağımlı 

DeğiĢken 

β R
2
 t Sig. 

E.Liderlik 

Ö.ÖzdeĢleĢme 
ĠĢ Tatmini 

0,317 
0,427 

12,613 0,000 

0,435 9,195 0,000 

 Model 5‟te bağımsız değiĢken olarak dönüĢtürücü liderlik bağımlı değiĢken olan 

iĢ tatminine etkisi ele alınmıĢtır. Sonuç olarak, dönüĢtürücü liderliğin iĢ tatmini üzerinde 

pozitif yönlü ve anlamlı bir etkiye sahip olduğu ortaya çıkmıĢtır (β=0,494, p‹0,05). 

Buna ek olarak, dönüĢtürücü liderliğe ait değiĢkenlerin tümü iĢ tatminini %24,3 

oranında açıklamaktadır. Bu sonuca göre H4 hipotezi desteklenmiĢtir:  
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 H4 EtkileĢimci liderlik iĢ tatminini etkilemektedir.  

Tablo 46‟da yer alan model 6‟da etkileĢimci liderlik ile iĢ tatmini iliĢkisinde 

örgütsel özdeĢleĢmenin aracılık rolüne iliĢkin hipotez testi modeli yer almaktadır. Sonuç 

olarak, etkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin analize dahil 

edilmesi ile etkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisi azalarak devam etmiĢtir (β=0,317, 

p‹0,05). Buna göre, etkileĢimci liderlik ile iĢ tatmini iliĢkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin 

“kısmi aracılık rolü” olduğu ortaya çıkmıĢtır. Buna ek olarak, model 6‟da görüldüğü 

üzere, dönüĢtürücü liderlik ve örgütsel özdeĢleĢme ile ilgili değiĢkenlerin tümü iĢ 

tatminini %36,4 düzeyinde açıklamaktadır. Bu sonuca göre H7 hipotezi desteklenmiĢtir: 

H7 EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin aracı 

 etkisi vardır. 

EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracılık rolünün demgrafik ve istihdam özelliklerine göre farkını anlamak için H7a, H7b, 

H7c, H7d, H7e, H7f, H7g, H7h ve H7ı hipotezleri test edilmiĢtir:  

H7a EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi kadınlarda farklıdır 

H7b EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi erkeklerde farklıdır 

Tablo 48. Cinsiyete Göre Aracılık Etkisi/EL 

Cinsiyet Model H7a R
2
 R

2
/ Sig.  Sobel/Sig. 

Kadın  

dl 0,343  

0,136/0,000 

0,686 
5,366 

0,000 
dl 

oo 
0,480 

0,381 

0,422 

Erkek 

dl 0,358  

0,056/0,000 

0,598 
8,574 

0,000 
dl 

oo 
0,414 

0,460 

0,275 

Tablo 47‟de, örgütsel özdeĢleĢmenin aracılık rolünün kadınlarda ve erkeklerde 

farklı olduğunu göstermektedir. Buna göre, etkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinin 

kolaylaĢabilmesi için kadınların örgütleriyle daha fazla özdeĢleĢmelerinin gerektiği 

söylenebilir (R
2
=0,136, p=0,000). Sobel testi sonucu da dikkate alındığında, H7a ve 

H7b hipotezi desteklenmiĢtir.  
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H7c EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi 14-25 yaş gurubundakilerde farklıdır 

H7d EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi 26+ yaş grubundakilerde farklıdır 

Tablo 49. YaĢa Göre Aracılık Etkisi/EL 

YaĢ Model H6b R
2
 R

2
/ Sig.  Sobel/Sig. 

14-25 

dl 0,435 

0,062/0,000 

0,660 
8,551 

0,000 
dl 

oo 
0,497 

0,498 

0,296 

26+ 

dl 0,232 

0,100/0,000 

0,481 
5,866 

0,000 
dl 

oo 
0,332 

0,322 

0,355 

Tablo 48 örgütsel özdeĢleĢmenin aracılık rolünün 14-25 yaĢ grubundakiler ile 

26+ yaĢ grubundakilerde farklı olduğunu göstermektedir. Buna göre, dönüĢtürücü 

liderliğin iĢ tatminine etkisinin kolaylaĢabilmesi için 26+ yaĢ grubundakilerin 

örgütleriyle daha fazla özdeĢleĢmelerinin gerektiği söylenebilir (R
2
=0,100, p=0,000). 

Sobel testi sonuçlarına göre H7c ve H7d hipotezi desteklenmiĢtir. 

H7e EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi turizm eğitimi alanlarda farklıdır 

H7f EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi turizm eğitimi almayanlarda farklıdır 

Tablo 50. Turizm Eğitimi Alma Durumuna Göre Aracılık Etkisi/EL 

Turizm Eğitimi Model H6c R
2
 R

2
/ Sig.  Sobel/Sig. 

Evet 

dl 0,479 

0,054/0,000 

0,692 
9,713 

0,000 
dl 

oo 
0,532 

0,503 

0,299 

Hayır 

dl 0,221 

0,082/0,000 

0,470 
4,533 

0,000 
dl 

oo 
0,303 

0,360 

0,307 

Tablo 49, örgütsel özdeĢleĢmenin aracılığının turizm eğitimi alanlarda ve 

almayanlarda farklı olduğunu göstermektedir. Buna göre, dönüĢtürücü liderliğin iĢ 

tatminine etkisinin kolaylaĢabilmesi için turizm eğitimi almayanların örgütleriyle daha 

fazla özdeĢleĢmelerinin gerektiği söylenebilir (R
2
=0,089, p=0,000). Sobel testi 
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sonuçları da bu bulguyu desteklemektedir. Dolayısıyla H7e ve H7f hipotezi 

desteklenmiĢtir. 

H7g EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi kadrolu çalışanlarda farklıdır 

H7h EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi sezonluk çalışanlarda farklıdır 

H7ı EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi stajyerlerde farklıdır 

Tablo 51. Kadro Türüne Göre Aracılık Etkisi/EL 

Kadro Türü Model H6d R
2
 R

2
/ Sig.  Sobel/Sig. 

Kadrolu 

d1 dl 0,283 

0,051/0,000 

0,532 
4,893 

0,000 
d2 dl 

     oo 
0,335 

0,413 

0,258 

Sezonluk 

d3 dl 0,367 

0,095/0,000 

0,606 
7,241 

0,000 
d4 dl 

     oo 
0,474 

0,430 

0,372 

Stajyer d5 dl 0,312  

0,000/0,942 

0,559 
2,531 

0,005 
d6 dl 

     oo 
0,312 

0,564 

-0,010 

 Tablo 50 incelendiğinde, etkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel 

özdeĢleĢmenin aracılık rolünün kadrolu, sezonluk ve stajyer çalıĢanlarda farklı olduğunu 

göstermektedir. Buna göre, dönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinin 

kolaylaĢabilmesi için sezonluk çalıĢanların örgütleriyle daha fazla özdeĢleĢmelerinin 

gerektiği söylenebilir (R
2
=0,095, p=0,000). Buna ek olarak, sonuçlar incelendiğinde, 

stajyerler için anlamlı bir sonucun ortaya çıkmadığı görülmektedir (R
2
=0,000, 

p=0,942). Sobel testi sonuçları incelendiğinde p=0.001 düzeyinde anlamlı olduğu 

görülmektedir.  Dolayısıyla H7d hipotezi desteklenmiĢtir. AraĢtırma hipotezleriyle ilgili 

genel bir değerlendirme yapıldığında, araĢtırmanın temel hipotezlerinin desteklendiği 

görülmektedir. Buna ek olarak, öncek araĢtırmalarda farklılık olması öngörüldüğü için, 

araĢtırmacı tarafından belirlenen cinsiyet, yaş, turizm eğitimi alma durumu ve kadro 

türü değiĢkenleriyle ilgili geliĢtirilen hipotezlerin de tamamının desteklendiği ortaya 

konmuĢtur. Buna göre örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi aracılık etkisinin bu değiĢkenlere 

göre farklı düzeylerde olduğu söylenebilir. AraĢtırma hipotezlerinin desteklenme 

durumunu net bir Ģekilde ortaya koymak için tablo 51 hazırlanmıĢtır.   
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Tablo 52. AraĢtırma Hipotezlerinin Desteklenme Durumu  

Hipotez Desteklenme 

Durumu 

H1 DönüĢtürücü liderlik örgütsel özdeĢleĢmeyi etkilemektedir. Desteklendi 

H2 EtkileĢimci liderlik örgütsel özdeĢleĢmeyi etkilemektedir. Desteklendi 

H3 DönüĢtürücü liderlik iĢ tatminini etkilemektedir. Desteklendi 

H4 EtkileĢimci liderlik iĢ tatminini etkilemektedir. Desteklendi 

H5 Örgütsel özdeĢleĢme iĢ tatminini etkilemektedir.  Desteklendi 

H6 DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin 

kısmi aracı etkisi vardır 
Desteklendi 

H6a DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin 

kısmi aracı etkisi kadınlarda farklıdır 
Desteklendi 

H6b DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin 

kısmi aracı etkisi erkeklerde farklıdır 
Desteklendi 

H6c DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin 

kısmi aracı etkisi 14-25 yaĢ grubunda farklıdır 
Desteklendi 

H6d DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin 

kısmi aracı etkisi 26+ yaĢ grubundakilerde farklıdır 
Desteklendi 

H6e DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin 

kısmi aracı etkisi turizm eğitimi alanlarda farklıdır 
Desteklendi 

H6f DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin 

kısmi aracı etkisi turizm eğitimi almayanlarda farklıdır 
Desteklendi 

H6g DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin 

kısmi aracı etkisi kadrolu çalıĢanlarda farklıdır 
Desteklendi 

H6h DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin 

kısmi aracı etkisi sezonluk çalıĢanlarda farklıdır 
Desteklendi 

H6ı DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin 

kısmi aracı etkisi kadrolu çalıĢanlarda farklıdır 
Desteklendi 

H7 EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin 

kısmi aracı etkisi vardır. 
Desteklendi 

H7a EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin 

kısmi aracı etkisi kadınlarda farklıdır 
Desteklendi 

H7b EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin 

kısmi aracı etkisi erkeklerde farklıdır 
Desteklendi 

H7c EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin 

kısmi aracı etkisi 14-25 yaĢ grubunda farklıdır 
Desteklendi 

H7d EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin 

kısmi aracı etkisi 26+ yaĢ grubundakilerde farklıdır 
Desteklendi 

H7e EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin 

kısmi aracı etkisi turizm eğitimi alanlarda farklıdır 
Desteklendi 

H7f EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin 

kısmi aracı etkisi turizm eğitimi almayanlarda farklıdır 
Desteklendi 

H7g EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin 

kısmi aracı etkisi kadrolu çalıĢanlarda farklıdır 
Desteklendi 

H7h EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin 

kısmi aracı etkisi sezonluk çalıĢanlarda farklıdır 
Desteklendi 

H7ı EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin 

kısmi aracı etkisi kadrolu çalıĢanlarda farklıdır 
Desteklendi 
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4.3.10. TartıĢma 

Bu bölümde istatistiki analizler sonucunda elde edilen bulgular literatürdeki 

benzer konularda elde edilen bulgular karĢılaĢtırılmıĢtır. Öncelikle dönüĢtürücü ve 

etkileĢimci liderlik ve örgütsel özdeĢleĢme ile ilgili bulgular daha sonra iĢ tatmini ve 

etkileĢimci liderlik ile ilgili bulgulara yer verilmiĢtir.  

Epitropaki ve Martin (2005) dönüĢtürücü liderliğin örgütsel özdeĢleĢmeyi pozitif 

ve anlamlı bir Ģekilde etkilediğini ortaya koymuĢlardır. ĠĢcan (2006) Erzurum‟da 

KOBĠNET‟e üye iĢletmelerin çalıĢanları üzerinde yaptıkları araĢtırmada hem 

dönüĢtürücü liderliğin hem de etkileĢimci liderliğin örgütsel özdeĢleĢmeyi artırdığını 

ortaya koymuĢtur.   

Effelsberg v.d. (2013) Almanya‟daki çalıĢanlar üzerinde yaptıkları 

araĢtırmalarında dönüĢtürücü liderlik ile örgütsel özdeĢleĢme arasında direk ve anlamlı 

bir iliĢkinin olduğunu ortaya koymuĢlardır. Eren ve Çakır Titizoğlu (2014), Bolu‟da 

bulunan üretim iĢletmelerinin mavi ve beyaz yakalı personeli üzerinde yaptıkları 

araĢtırmada, dönüĢtürücü liderliğin örgütsel özdeĢleĢme ile pozitif ve anlamlı bir 

iliĢkiye sahip olduğunu, etkileĢimci liderliğin ise örgütsel özdeĢleĢme ile anlamlı ve 

pozitif bir iliĢkisinin olmadığını ortaya koymuĢlardır.  Turizm sektörünün en 

önemli iĢletme türlerinden biri olan otel iĢletmelerini konu alan bu araĢtırmada ise hem 

dönüĢtürücü hem de etkileĢimci liderliğin örgütsel özdeĢleĢmeyi pozitif ve anlamlı 

olarak etkilediği ancak dönüĢtürücü liderliğin etkisinin daha güçlü ortaya çıkmıĢtır.  

 Emery ve Barker (2007) hizmet sektöründe yaptıkları araĢtırmalarında, 

dönüĢtürücü liderlik tarzıyla yönetilen iĢgörenlerin örgütsel bağlılık ve iĢ tatminlerinin; 

etkileĢimci liderlik tarzıyla yönetilen iĢgörenlerden daha yüksek olduğunu ortaya 

koymuĢlardır.  Bununla birlikte, Dümen (2008) astsubaylar üzerinde yaptığı 

araĢtırmasında dönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminini olumlu yönde etkilediğini ortaya 

koymuĢtur.  Buna ek olarak,  Liao v.d., (2009), Taiwanda bulunan uluslar arası otellerde 

çalıĢan iĢgörenler üzerinde yaptıkları araĢtırmada, lider-üye iliĢkilerinin örgütsel 

bağlılığı direk olarak etkilemediğini ancak iĢ tatminini etkilediğini ortaya koymuĢlardır.  

 Hamidifar (2010) ise dönüĢtürücü ve etkileĢimci liderlik tiplerinin iĢ tatminini 

diğer liderlik tiplerinden daha çok artırdığını ortaya koymuĢtur. Bushra v.d. (2011) 
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bankacılık sektöründe yaptıkları araĢtırmada, iĢ tatminindeki değiĢimlerin %42‟sinin 

dönüĢtürücü liderlik tarafından açıklandığını ortaya koymuĢlardır.  

 Erdoğan Morçin (2012), A grubu seyahat acentesi iĢgörenleri üzerinde yaptığı 

araĢtırmada dönüĢtürü liderliğin iĢ tatminini anlamlı bir Ģekilde etkilediğini ortaya 

koymuĢtur.  Ayrıca aynı araĢtırmada dönüĢtürücü liderliğin örgütsel adalet ile birlikte iĢ 

tatminindeki değiĢimlerin %52,3‟ünü açıkladığı ortaya konmuĢtur. 

Korkmaz v.d. (2013) sivil havacılık sektöründe çalıĢan kabin personeli üzerinde 

yaptıkları araĢtırmada, çarpıcı bir Ģekilde dönüĢtürücü liderlik algısının arttıkça iĢ 

tatmininin azaldığını ve serbestlik tanıyan liderlik algısının arttıkça iĢ tatminin de 

arttığını ortaya koymuĢlardır.  

 Baltacı v.d. (2014) Alanya‟da bulunan 4 ve 5 yıldızlı otel iĢletmeleri çalıĢanları 

üzerinde yaptıkları araĢtırmada, yöneticilerin liderlik özelliklerinin çalıĢanların iĢ 

tatminine etkilerini incelemiĢlerdir. Liderlik özellikleri olarak “dönüĢtürücü”, 

“etkileĢimci” ve “vizyoner” liderliği ele almıĢlardır. Sonuçta, çalıĢanların dönüĢtürücü 

ve vizyoner liderlik algılarının arttıkça iĢ tatminlerinin de arttığı ve olumsuz özellikleri 

ön planda olan etkileĢimci liderlik algılarının arttıkça iĢ tatminlerinin azaldığı ortaya 

konmutur. Buna ek olarak iĢ tatmini üzerinde en önemli etkiye sahip olan liderlik 

özellikleri sırasıyla etkileĢimci, vizyoner ve dönüĢtürücü liderlik olduğu saptanmıĢtır.  

Bu çalıĢmada ise, otel iĢletmelerinde dönüĢtürücü ve etkileĢimci liderliğin iĢ 

tatminini anlamlı ve pozitif bir Ģekilde etkilediği ancak dönüĢtürücü liderliğin iĢ tatmini 

üzerindeki etkisinin etkileĢimci liderlikten daha güçlü olduğu ortaya çıkmıĢtır.  

Wolfe (2007) yaptığı çalıĢmada, dönüĢtürücü liderliğin ortaya koyduğu vizyon 

çerçevesinde bir örgüt kimliği oluĢturduğunu ve dönüĢtürücü liderliğin örgütsel 

özdeĢleĢme ile birlikte iĢ tatmini, iĢten ayrılma niyeti ve performansı etkilediğini ortaya 

koymuĢtur. Buna ek olarak araĢtırmacı, örgütsel özdeĢleĢmenin dönüĢtürücü liderlik ile 

iĢ tatmini, iĢten ayrılma niyeti ve performans arasında aracılık etkisinin olduğunu ortaya 

koymuĢtur (Akt: Eren ve Çakır Titizoğlu, 2014: 195).  

Mariano v.d. (2011), Ġspanya‟daki kamu ve özel sektör kuruluĢları çalıĢanları 

üzerinde yaptıkları araĢtırmada, dönüĢtürücü ve etkileĢimci liderliğin iç giriĢimcilik 

davranıĢına etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin aracılık rolünü incelemiĢlerdir. Sonuçta, 

dönüĢtürücü liderliğin iç giriĢimcilik davranıĢına olumlu etkisinde ve etkileĢimci 
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liderliğin iç giriĢimcilik davranıĢına negatif etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkiye sahip olduğu ortaya konmuĢtur.  

Turgut v.d. (2012), akademik ve idari personel üzerinde yaptıkları 

araĢtırmalarında, örgütsel özdeĢleĢmenin dönüĢtürücü liderlik ve algılanan kurumsal 

itibar arasında kısmi aracılık etkisine sahip olduğunu ortaya koymuĢlardır.   

Humphrey (2012), yöneticiler ve astlar üzerinde yaptığı çalıĢmasında, 

dönüĢtürücü liderliğin örgütsel vatandaĢlık davranıĢına olan etkisinde örgütsel 

özdeĢleĢmenin aracılık etkisi olup olmadığını incelemiĢtir. Sonuçta, araĢtırmacı örgütsel 

özdeĢleĢmenin dönüĢtürücü liderlik ve örgütsel vatandaĢlık iliĢkisinde aracı etkiye sahip 

olmadığını ortaya koymuĢtur. Buna ek olarak araĢtırmacı, önceki çalıĢmaların 

sonuçlarının aksine, dönüĢtürücü liderliğin örgütsel özdeĢleĢmeyi negatif etkilediğini 

ortaya koymuĢtur.  

Zhang ve Chen (2013), Çin‟deki firmalarda çalıĢanlar üzerinde yaptıkları 

araĢtırmada geliĢimsel liderlik ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢı arasında örgütsel 

özdeĢleĢme, amirle özdeĢleĢme ve otonominin aracılık etkisini incelemiĢlerdir. Sonuçta, 

hem amirle özdeĢleĢmenin hem de otonominin, örgütsel özdeĢleĢmeden daha güçlü 

aracılık etkisine sahip olduğu ortaya konmuĢtur. AraĢtırmacılar bunu, Çin‟de bireysel 

değerlerin yükselmesinin bir sonucu olarak yorumlamıĢlardır.  

Otel iĢletmelerini uygulama alanı olarak ele alan bu çalıĢmada ise örgütsel 

özdeĢleĢme aracı değiĢken olarak ele alınmıĢ ve sonuçta örgütsel özdeĢleĢmenin hem 

dönüĢtürücü liderlik-iĢ tatmini hem de etkileĢimci liderlik-iĢ tatmini iliĢkisinde kısmi 

aracılık rolü üstlendiği ortaya konmuĢtur.  

Buna ek olarak, Akıncı (2002), Toker (2007), Üngüren v.d (2010), Kaya (2010), 

Erdoğan Morçin (2012), Korkmaz v.d. (2013) ve Baltacı v.d (2014)‟ün çalıĢmalarının 

sonucunu destekler biçimde turizm çalıĢanlarının iĢ tatmini düzeylerinin düşük düzeyde 

olmadığı ortaya konmuĢtur.  

Bu çalıĢmada otel çalıĢanlarının iĢ tatminlerinin orta düzeyde olduğu ortaya 

konmuĢtur.  
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SONUÇ ve ÖNERĠLER 

Literatür incelendiğinde, değiĢkenlerin aracı, baskılayıcı ve destekleyici 

rollerinin ele alındığı daha çok araĢtırmaya ihtiyaç olduğu görülmektedir (Burmaoğlu 

v.d., 2013). Bu çalıĢma literatürdeki önceki araĢtırmalarda eksikliği vurgulanan bir 

model üzerine planlanmıĢtır. Sonuçta elde edilen bulguların ve geliĢtirilen önerilerin 

hem literatürdeki eksikliğe katkı sağlaması hem de pratikte otel iĢletmeleri 

yöneticilerine yol göstermesi beklenmektedir.  

Günümüzde dünyada yaĢanan hızlı değiĢim ve geliĢmeler örgüt yaĢantısına da 

yansımaktadır. Çevresel koĢulların etkisi, örgütleri bu değiĢimlere uymaya 

zorlamaktadır. Liderlik konusu da bu koĢulların yönetim biliminde yol açtığı değiĢim 

sonucunda ortaya çıkan modern yaklaĢımlardan biridir. Liderlik önce yönetimden farklı 

bir olgu olarak ele alınmıĢ, bazı araĢtırmacılar tarafından yöneticinin ve liderlerin 

birbirinden farkları kesin çizgilerle birbirinden ayrılmıĢ, günümüzde gelinen son 

noktada ise yönetici liderler popüler olarak ele alınan konular haline gelmiĢtir. Bu 

geliĢimlerin modern bir iĢletmecilik anlayıĢıyla yönetilen turizm iĢletmeleri açısından 

da son derece önemli ve ele alınması gereken değiĢimler olduğu söylenebilir. Nitekim 

artan rekabet ortamında baĢarılı bir organizasyonel hedef, iĢgörenlerin performansını 

geliĢtirme ve servis kalitesini artırmada yeni yönetim metodlarını benimsemek zorunlu 

hale gelmiĢtir. Bu nedenle liderliğin anlaĢılması ve biçimlendirme çabaları, liderin 

verimliliği ve iĢgörenlerin davranıĢları ve performansları da dahil olmak üzere birçok 

önemli organizasyonel çıktıyı da etkilemektedir (Güzel, 2009: 124).  

 Otel çalıĢanlarının yöneticilerinin dönüĢtürücü lider olduğuna dair algılarının 

yüksek olmasının pek çok önemli getirisi vardır. Nitekim dönüĢtürücü liderler örgütte 

oluĢturdukları güven ortamı sayesinde hem kendilerine güvenilen bir yönetici 

konumunda hem de takipçilerine güvenen bir yönetici konumundadırlar. Ayrıca 

dönüĢtürücü liderin ahlaki özellikleri düĢünüldüğünde, otel iĢletmelerinde çalıĢan 

bireyler için iyi bir rol model olabilecekleri de söylenebilir. Liderlik yaparken ahlaki 

özellikleri ikinci plana atmayan bir lider turizm iĢletmeleri açısından önemi giderek 

artan etik konusunda da takipçileri için iyi bir yol gösterici olabilecektir. Tüm bu 

konuların oluĢturduğu sinerji neticesinde ise otel iĢletmeleri çalıĢnaları daha istekli 
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çalıĢacaklarından daha kaliteli, güvenilir ve yenilikçi hizmetler sunabileceklerdir 

(Yavuz, 2008: 152).  

 Bulgular incelendiğinde, kadrolu olarak çalıĢanların sezonluk çalıĢanlara göre 

yöneticilerini daha fazla dönüĢtürücü lider olarak görmeleri genel olarak kadrolu 

çalıĢanların iĢletme ve yöneticileri hakkındaki tutumlarının daha olumlu olmasından 

kaynaklandığı söylenebilir. Nitekim özlük hakları, maaĢ ve özellikle bahĢiĢlerin puan 

sistemi ile çalıĢanlara dağıtıldığı otel iĢletmelerinde elde ettikleri yan gelirlerin daha 

fazla olması tutumlarını daha olumlu etkilemektedir. Buna ek olarak, stajyer çalıĢanların 

tutumlarının sezonluk çalıĢanlardan daha fazla olumlu olması, stajyerlerin aynı zamanda 

turizm eğitimi alan kiĢilerden oluĢması ve aynı alanda eğitim almalarından dolayı 

muhtemelen mesleğe karĢı daha fazla sevgisi olan bireylerden oluĢuyor olmasından 

kaynaklanabilir. Buna ek olarak stajyer çalıĢların eğitimleri ve stajları noktalandığında 

kendilerini yöneticilerinin yerinde olabilecek potansiyelde gördükleri için liderlerine 

daha fazla bağlılık duyduklarından ve daha yüksek empati kurmuĢ olmalarından da 

kaynaklanabileceği söylenebilir.    

 ÇalıĢmada elde edilen bir diğer önemli sonuç otel iĢletmesi çalıĢanlarının hem 

dönüĢtürücü hem de etkileĢimci liderlik algılarının yüksek düzeyde olduğudur. Bu 

sonuç, literatürde yer aldığı gibi, dönüĢtürücü liderlik ile etkileĢimci liderliğin birbirine 

zıt iki liderlik türü olmaktan öte, birbirini tamamlayan iki liderlik türü olmasından 

kaynaklanıyor olabilir. Buna ek olarak, liderlik davranıĢlarının her biri bir basamak 

olarak değerlendirildiğinde örgütlerde önce etkileĢimci liderliğin, sonra dönüĢtürücü 

liderliğin veya her ikisinin aynı anda görülmesinin doğal olduğu söylenebilir (Yavuz, 

2008: 156). Dolayısıyla otel iĢletmesi yöneticilerinin dönüĢtürücü ve etkileĢimci liderlik 

tarzlarının bir kombinasyonunu kullanıdıkları söylenebilir.  

 Stajyer olarak çalıĢanların örgütsel özdeĢleĢme düzeylerinin sezonluk çalıĢanlara 

göre daha yüksek olduğu görülmektedir. Bunun nedeninin stajer öğrencilerin çalıĢtıkları 

otel ile ilgili gelecek planlarının olmasından örneğin stajları bittikten sonra iĢe girme ve 

sonrasında terfi etme planlarının olmasından dolayısıyla da otellerini daha fazla 

sahipleniyor olmalarından kaynaklandığı söylenebilir.   

 ĠĢ tatmini ile ilgili genel sonuçlar incelendiğinde, otel çalıĢanlarının mesai 

arkadaĢlarını sevdikleri ve en yüksek iĢ tatmini kaynaklarının mesai arkadaĢları olduğu 
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söylenebilir. Bunun nedeni otellerde yapılan iĢlerin genellikle takım çalıĢması 

gerektirmesi ve çalıĢanların mesai arkadaĢlarıyla yakın iĢ iliĢkileri ve iletiĢim içeren bir 

çalıĢma yaĢamı sürdürmeleri olabilir. Bir diğer neden ise personelin lojman 

yaĢantısından kaynaklanan çalıĢma arkadaĢını aileden biri gibi görme durumu olabilir.  

Turizm iĢletmelerindeki çalıĢma koĢulları düĢünüldüğünde, genel beklenti çalıĢanların 

iĢ tatmini düzeylerinin düĢük olmasıdır. Ancak yapılan ampirik çalıĢmalar otel 

iĢletmelerinde çalıĢanların genel iĢ tatminlerinin yüksek olduğunu ortaya koymaktadır. 

Otel çalıĢanlarının iĢ tatminlerinin görece daha düĢük olduğu boyutların baĢında ise 

ücret gelmektedir. Bu çalıĢmada da önceki araĢtırmaları destekler bir biçimde 

çalıĢanların en düĢük tatmin düzeyleri ücret boyutunda ortaya çıkmıĢtır. Buna ek olarak, 

önceki araĢtırmalarda ve bu çalıĢmada elde edilen sonuçlar Türkiye‟nin sosyo-

ekonomik koĢulları göz önüne alındığında beklenen sonuçlardır. Buna ek olarak, 

Abraham Maslow‟un ihtiyaçlar hiyerarĢisini de destekler niteliktedir. ÇalıĢanlar önce 

temel fizyolojik ve güvenlik ihtiyaçlarını sağladıktan sonra bir üst ihtiyaç 

basamağındaki gereksinimlerini tatmin etmeye çalıĢmaktadır. Ücret ise bu temel 

ihtiyaçların karĢılanması için gerekli olan en temel gereçtir (Keskin, 2009: 123).  

 Otel iĢletmelerinde çalıĢanların iĢ tatminlerinin düĢük olmaması olumlu bir 

durum olarak değerlendirilebilir. Ancak bu noktada yöneticilere önemli görevler 

düĢmektedir. Nitekim, örgütler iyi performansa ve olumlu yargılara sahip iĢgörenleri 

sıklıkla ihmal etmektedirler. ġöyle ki yöneticiler, iĢ tamini yüksek olan çalıĢanlar 

nasılsa iĢlerinden mutludurlar ve bir Ģekilde çalıĢmaya devam edeceklerdir Ģeklinde 

değerlendirmektedirler.  Halbuki yöneticiler iĢ tatmini yüksek olan çalıĢanlara da 

odaklanmaya devam etmelidirler. Örgütler çalıĢanların kiĢisel özelliklerini 

değiĢtirememekle birlikte onları doğru iĢle eĢleĢtirme fırsatına sahiptirler. Ġyi bir 

çalıĢan-iĢ eĢleĢmesi yapıldığında, iĢe doğru kiĢiler alınmıĢ olacak ve dolayısıyla 

çalıĢanın iĢ tatminleri kendiliğinden sağlanabilecektir (Oksay, 2011: 154). Dolayısıyla 

otel yöneticierine doğru bir çalıĢan-iĢ eĢleĢtirmesi yapmaları önerilebilir.  

 Turizm sektöründe iĢin yapısı gereği otomasyonlaĢma tam anlamıyla 

gerçekleĢememektedir. Dolayısıyla sektör insan unsuruna bağımlı bir Ģekilde 

faaliyetlerine devam etmekte ve insan unsuru turizm sektörü için önemini korumaktadır 

(Medlik, 1997). Ġnsanın iĢ yaĢantısından tatmin olması da önemini koruyan bir konu 

olarak karĢımıza çıkmaktadır. Bu bağlamda, yöneticiler iĢ tatmininin dinamik bir süreç 
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olduğunu unutmamalıdırlar. Çünkü iĢ tatmini üzerinde durulmadığı ve gerekli önlemler 

alınmadığında kolayca yok olabilecek bir özelliktedir (Eren ve Çakır Titizoğlu, 2014: 

297). Bu nedenle, turizm iĢletmeleri yöneticileri, iĢ tatminsizliğinin sonuçlarını ve 

maliyetlerini değerlendirmek ve olumsuz sonuçlarını azaltıcı tedbirler alabilmek için, 

öncelikle iĢ tatminsizliğinin kendi iĢletmelerinde ne derece yaygın olduğunu ve 

nedenlerini bilmelidirler (Kusluvan, 2009: 73). Nitekim, özellikle hizmet iĢletmelerinde 

tatmin olmuĢ bir çalıĢanın, örgütüne daha iyi hizmet edeceği ve iĢletmenin hedeflerine 

ulaĢmasında önemli bir rol üstlenebileceği söylenebilir (Eren ve Çakır Titizoğlu, 2014: 

297). Tatmin olmamıĢ bir çalıĢan ise hizmeti sunuĢ biçimiyle tatminsizliği doğrudan 

müĢterilere yansıtabilmekte ve müĢteriyle bir takım sorunların yaĢanmasına sebep 

olabilmektedir (Kılıçlar ve Düzgün, 2014: 193). 

H1 Dönüştürücü liderlik örgütsel özdeşleşmeyi etkilemektedir hipotezi 

desteklenmiĢtir. Buna göre, yöneticilerin dönüĢtürücü liderlik davranıĢları 

gösterdiklerinde çalıĢanların örgütle özdeĢleĢme düzeylerinin artacağı söylenebilir. Bu 

sayede, özellikle hizmet iĢletmelerinde çalıĢanların daha kaliteli hizmet sunmaları 

sağlanabilir.  

H2 Etkileşimci liderlik örgütsel özdeşleşmeyi etkilemektedir hipotezi 

desteklenmiĢtir: Buna göre, yöneticilerin etkileĢimci liderlik davranıĢlarının çalıĢanların 

örgütsel özdeĢleĢme düzeylerini artıracağı söylenebilir.  

 H3 Dönüştürücü liderlik iş tatminini etkilemektedir hipotezi desteklenmiĢtir. Bu 

sonuca göre, yöneticilerin dönüĢtürücü liderlik davranıĢı göstermelerinin çalıĢanların iĢ 

tatmini düzeylerini artıracağı söylenebilir.  

H4 Etkileşimci liderlik iş tatminini etkilemektedir hipotezi desteklenmiĢtir. Buna 

göre, çalıĢanların yöneticilerinin etkileĢimci lider olduğuna dair algı düzeylerinin 

arttıkça iĢ tatminlerinin de arttığı söylenebilir. 

H5 Örgütsel özdeşleşme iş tatminini etkilemektedir hipotezi desteklenmiĢtir. Bu 

sonuca göre iĢgörenlerin örgütsel özdeĢleĢme düzeylerinin arttıkça iĢ tatminlerinin de 

artacağı söylenebilir.  

H6 Dönüştürücü liderliğin iş tatminine etkisinde örgütsel özdeşleşmenin aracı 

etkisi vardır hipotezi desteklenmiĢtir. Bu sonuca göre, yöneticilerin dönüĢtürücü liderlik 

davranıĢı sergilerken aynı zamanda çalıĢanların örgütleriyle özdeĢleĢmelerini 
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sağlayacak veya örgütle özdeĢleĢme düzeylerini artıracak uygulamalar geliĢtirmeleri 

gerektiği söylenebilir. Örneğin çalıĢanlara liderlik ederken bir taraftan da çalıĢanlara 

kararlara katılım fırsatı verme, yetki devretme ve güçlendirme gibi modern yönetim 

uygulamaları çalıĢanların örgütsel özdeĢleĢmelerini dolayısıyla da iĢ tatminlerini 

artırabilir.   

H6a DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi kadınlarda farklı düzeydedir 

H6b DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi erkeklerde farklı düzeydedir hipotezleri desteklenmiĢtir.  

Bu sonuca göre, dönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinin kolaylaĢması için, 

kadınların erkek çalıĢanlara göre örgütleriyle daha fazla özdeĢleĢmeleri gerektiği ortaya 

çıkmıĢtır. Dolayısıyla, otel iĢletmesi yöneticilerine kadın çalıĢanların örgütleriyle daha 

fazla özdeĢleĢmelerini sağlayacak uygulamalar geliĢtirmeleri önerilebilir. Kadınlara 

yönetim kadrolarında yer vermek, izin günlerinin tercihinde pozitif ayrımcılık yapmak, 

çocuğu olan kadınlara aileleriyle vakit geçirebilecekleri zaman dilimlerinde örneğin 

haftasonlarında izin kullandırmak v.b uygulamalar kadın çalıĢanların otelleriyle 

özdeĢleĢmelerini sağlayacak uygulamalara örnek verilebilir.  

H6c DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi 14-25 yaş grubundakilerde farklı düzeydedir 

H6d DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi 26+  yaş grubundakilerde farklı düzeydedir hipotezleri desteklenmiĢtir.  

Bu sonuca göre, dönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinin kolaylaĢması için, 

26+ yaĢ grubundakilerin örgütleriyle daha fazla özdeĢleĢmeler gerektiği ortaya 

çıkmıĢtır. Dolayısıyla otel yöneticilerine 26+ yaĢ grubundakilerin kendileriyle 

örgütleriyle özdeĢleĢmiĢ hissetmelerini sağlayacakları uygulamalar geliĢtirmeleri 

önerilebilir. 26+ yaĢ grubu, iĢlerine görece daha uzun vadeli baktıklarından iĢle ilgili 

beklentilerinin daha fazla olabileceği düĢünülmektedir. Dolayısıyla, bu çalıĢanlara eğer 

haketmiĢlerse terfilerini yaptırılması önemli bir özdeĢleĢme kaynağı olabilir. Buna ek 

olarak, bu yaĢ grubundan personel istihdam edileceği zaman meslek sevgisinin olup 

olmadığı önemli bir ölçüt olmalıdır. Nitekim bireylerin sevdikleri iĢi yapıyor olmaları, 

iĢi kendilerine sağlayan örgütleriyle özdeĢleĢmelerini kolaylaĢtırabilir.  
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H6e DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi turizm eğitimi alanlarda farklı düzeydedir 

H6f DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi turizm eğitimi almayanlarda farklı düzeydedir 

Bu sonuca göre, dönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinin kolaylaĢması için, 

turizm eğitimi almayanların örgütleriyle daha fazla özdeĢleĢmeleri gerekmektedir. 

Dolayısıyla otel yöneticileri, turizm eğitimi almayanların örgütleriyle özdeĢleĢmelerini 

sağlayacak uygulamalar geliĢtirmelidirler. Personelin otel bünyesinde mesleki eğitim 

almaya teĢvik edilmesi, dil eğitimi, otomasyon eğitimi gibi eğitimlerin organize edilerek 

personelin bunlardan faydalanmalarının sağlanması hem turizm eğitim almayanlarla 

eğitimliler arasındaki farkı azaltacak hem de turizm eğitimi almayanların otelleriyle 

özdeĢleĢmeleri sağlanabilecektir.   

H6g DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi kadrolu çalıĢanlarda farklı düzeydedir 

H6h DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi sezonluk çalıĢanlarda farklı düzeydedir 

H6ı DönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi stajyerlerde farklı düzeydedir hipotezleri desteklenmiĢtir.  

Bu sonuca göre, dönüĢtürücü liderliğin iĢ tatminine etkisinin kolaylaĢabilmesi 

için öncelikle sezonluk çalıĢanların ikinci sırada ise kadrolu çalıĢanların örgütleriyle 

daha fazla özdeĢleĢmelerinin gerektiği söylenebilir.  Bu durum, sezonluk çalıĢanların 

iĢlerinin geçici iş olarak değerlendirmelerinden kaynaklanabilir. Dolayısıyla otel 

yöneticilerine, sezonluk çalıĢanlara yönelik farklı uygulamalar geliĢtirerek onların 

hedeflerini otelin hedefleri ile uyumlaĢtırmaya çalıĢmaları önerilebilir.  

H7 Etkileşimci liderliğin iş tatminine etkisinde örgütsel özdeşleşmenin aracı 

etkisi vardır hipotezi desteklenmiĢtir. Buna göre, etkileĢimci liderlik davranıĢı gösteren 

liderlerin aynı zamanda çalıĢanların örgütsel özdeĢleĢme düzeylerini artırmaya yönelik 

uygulamalar geliĢtirmelerinin çalıĢanların iĢ tatminlerinin de artmasına olanak 

sağlayacağı söylenebilir. Örneğin etkileĢimci lider ödüllendirme sistemlerini geliĢtiriken 

takım odaklı ödüllendirme davranıĢı gösterebilir. Bu sayede çalıĢanlarda bir örgütle 
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özdeĢleĢme tutumu olan “ben” yerine “biz” düĢüncesi harekete geçirilebilir. Sonuç 

olarak bireysel kazanç yerine takım odaklı kazanma özendirilecektir. Dolayısıyla 

örgütsel özdeĢleĢme tutumu aracılığıyla iĢ tatmini sağlanabilecek veya düzeyi artırılmıĢ 

olacaktır.  

H7a Etkileşimci liderliğin iş tatminine etkisinde örgütsel özdeşleşmenin kısmi 

aracı etkisi kadınlarda farklıdır  

H7b Etkileşimci liderliğin iş tatminine etkisinde örgütsel özdeşleşmenin kısmi 

aracı etkisi erkeklerde farklıdır hipotezleri desteklenmiĢtir.  

Buna göre, yöneticiler etkileĢimci liderin bir özelliği olan ödüllendirme 

sistemlerinde kadınlara yönelik ödüllerin kullanımına önem verebilirler. Örneğin ödül 

olarak kadın çalıĢanın çocuğuyla veya eĢiyle birlikte otel hizmetlerinden bir günlüğüne 

faydalanmaları veya otele ait bir restoranda bir akĢam yemeğine katılmaları sağlanabilir.  

H7c Etkileşimci liderliğin iş tatminine etkisinde örgütsel özdeşleşmenin kısmi 

aracı etkisi 14-25 yaş grubundakilerde farklıdır 

H7d Etkileşimci liderliğin iş tatminine etkisinde örgütsel özdeşleşmenin kısmi 

aracı etkisi 26+ yaş grubundakilerde farklıdır hipotezleri desteklenmiĢtir.  

Bu sonuca göre, etkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinin kolaylaĢması için, 

26+ yaĢ grubundakilerin örgütleriyle daha fazla özdeĢleĢmelerinin gerektiği ortaya 

çıkmıĢtır. Bu sonuca göre otel yöneticilerine, etkileĢimci liderliğin bir özelliği olan 

istisnalarla yönetime uygun olarak personele görev ve yetki devrederken personelin 

yaĢını dikkate almaları önerilebilir. Elbette ki, yönetim yeteneği yaĢla ilgili bir konu 

değildir. Ancak bir yönetim kademesi için genç ve daha olgun iki adayın olması ve 

diğer tüm Ģartların eĢit olması durumunda yaĢça daha olgun personel tercih edilebilir. 

Böylece, bu durum diğer yaĢça olgun personeller için bir özendirici olabilir ve iĢinde 

baĢarılı olmayla ilgili rafa kalkmıĢ kariyer yolları yeniden baĢarılmak üzere hedefe 

konulabilir.  

H7e Etkileşimci liderliğin iş tatminine etkisinde örgütsel özdeşleşmenin kısmi 

aracı etkisi turizm eğitimi alanlarda farklıdır 

H7f Etkileşimci liderliğin iş tatminine etkisinde örgütsel özdeşleşmenin kısmi 

aracı etkisi turizm eğitimi almayanlarda farklıdır hipotezi desteklenmiĢtir.  
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Bu durum, turizm eğitimi almayanların diğerlerine göre görece daha az hakim 

oldukları ve daha az sevdikleri bir iĢi yapıyor olmalarından kaynaklanıyor olabilir. 

Dolayısıyla otel yöneticilerine turizm eğitimi almıĢ ve almamaıĢ personeller arasındaki 

farkı giderecek uygulamalar geliĢtirmeleri örneğin otellerinde mesleki içerikli iş başı 

eğitimleri düzenlemeleri önerilebilir.  

H7g EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi kadrolu çalışanlarda farklıdır  

H7h EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi sezonluk çalışanlarda farklıdır  

H7ı EtkileĢimci liderliğin iĢ tatminine etkisinde örgütsel özdeĢleĢmenin kısmi 

aracı etkisi stajyerlerde farklıdır hipotezleri desteklenmiĢtir.  

Dolayısıyla otel yöneticilerine, sezonluk çalıĢanlara hangi performans düzeyinde 

ve hangi Ģartlarda kadroya geçebileceklerini önceden net bir Ģekilde ortaya koymaları 

önerilebilir. Buna ek olarak, ödüllerden maksimum düzeyde faydalanmaları sağlanarak 

çalıĢtıkları oteli benimsemeleri sağlanabilir.  

Teorik altyapı, önceki araĢtırmaların bulguları ile yapılan karĢılaĢtırmalar ve bu 

araĢtırmada elde edilen bulgular değerlendirildiğinde, araĢtırmacılar ve otel yöneticileri 

için aĢağıdaki öneriler geliĢtirilmiĢtir: 

 Turizm iĢletmelerinde çalıĢan yöneticilerin hem dönüĢtürücü hem de 

etkileĢimci liderlik özelliklerinin çalıĢanlar tarafından yüksek derecede 

algılandığı bulgusuna dayanarak, yöneticilere gerekli durumlarda 

dönüĢtürücü liderlik davranıĢları gerektiği durumlarda ise etkileĢimci 

liderlik davranıĢları göstermeleri önerilebilir. Nitekim bu iki liderlik 

davranıĢı birbirinin zıttı olmaktan çok birbirini tamamlayan iki liderlik 

davranıĢıdır. Buna ek olarak literatürde, durgun çevrelerde etkileĢimci 

liderlik değiĢken çevrelerde ise dönüĢtürücü liderlik davranıĢının 

gösterilmesi önerilmektedir. Ayrıca yaygın görüĢ etkileĢimci liderliğin 

dönüĢtürücü liderlikten görece daha olumsuz bir liderlik tipi olduğu yönünde 

olsa da etkileĢimci liderliğin dönüĢtürücü liderlikten daha olumlu etkilediği 

örgütsel çıktıların varlığı ampirik çalıĢmalarda ortaya konmuĢtur. Bu 

nedenle, yöneticilerin otellerinin çevresel koĢullarını dikkate alarak liderlik 
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davranıĢlarını geliĢtirmeleri, gerektiğinde etkileĢimci liderlik davranıĢları, 

gerektiğinde dönüĢtürücü liderlik davranıĢları göstermeleri ya da etkileĢimci 

liderliği dönüĢtürücü liderliğe geçiĢte bir basamak olarak kullanmaları 

önerilebilir. Örneğin, iĢe yeni baĢlayan veya yeni bir takımla çalıĢmaya 

baĢlayan bir yönetici öncelikle aktif istisnalarla yönetim davranıĢlarından 

olan kararlara katılımı destekleyerek bir sonraki adımda dönüĢtürücü 

liderliğe has potansiyel liderleri geliĢtirme davranıĢına yönelebilir. Bu 

sayede iĢletmede bulunan potansiyel liderler, kararlara katılım aĢamasında 

bir anlamda yöneticilik provası yapmıĢ olacaklardır. Bu sayede, çalıĢanlar 

örgütlerini sahiplenebilecek ve örgütsel özdeĢleĢme süreci kendiliğinden 

baĢlayabilecektir. Örgütsel özdeĢleĢmenin aracılık rolü üstlendiği bulgusuna 

dayanarak, çalıĢanların iĢ tatmini düzeylerinin de artacağı söylenebilir.  

 Hangi liderlik stilinin benimseneceği liderin belirleyeceği bir konu olsa da 

liderlik eğitimleri sayesinde liderin tercih ettiği liderlik stili geliĢtirilebilir, 

örgütsel kültür içine aktarılabilir ve iĢe alma, ödüllendirme gibi sistemlerle 

devam ettirilebilir. Özellikle iĢgören ve yönetici gruplarının bereber 

katıldıkları seminerler de çalıĢanlar hem sorunlarını doğrudan yöneticilere 

aktarabilir hem de yöneticilerin uygulamalarının nedenleri hakkında bilgi 

sahibi olabilirler. Bu sayede, lider ve takipçileri arasında etkin bir iletiĢimin, 

etik değerler aktarımının, iĢ birliğinin ve otel iĢletmeleri için çok önemli bir 

konu olan takım çalıĢmasının da yolu açılabilir (Güzel, 2009: 125). Bu 

noktadan hareketle, otel yöneticilerine liderlik eğitim programlarına önem 

vermeleri, bu eğitim programlarına ve seminerlerine otellerinde yer 

vermeleri ve her unvan grubundan çalıĢanın bu eğitimlerden 

yararlanmalarını sağlamaları önerilebilir. Nitekim turizm iĢletmelerinde, iĢ 

tatmini üzerinde önemli düzeyde etkiye sahip faktörlerden bir diğeri de 

iĢgörenlerin kendilerini geliĢtirmelerini sağlayan eğitim uygulamalarının 

olduğu bilinmektedir (Kusluvan, 2009: 75).  

 Örgütsel özdeĢleĢmenin iĢ tatminini etkilediği bulgusuna dayanarak, 

çalıĢanların iĢ tatminlerini sağlamak veya artırmak için onların örgütle 

özdeĢleĢmelerini sağlayacak uygulamalar geliĢtirilmesi önerilebilir. Örgütle 

özdeĢleĢen bir bireyin en tipik davranıĢlarından biri çalıĢtığı iĢ yeri hakkında 
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övgü dolu veya eleĢtirel sözler kullanıldığında kendilerine söylenmiĢ gibi 

hissetmeleri ve iĢ yerleriyle gurur duymalarıdır. Bu noktada, otel 

yöneticilerine öncelikle otellerine çalıĢanların kolayca özdeĢleĢebilecekleri 

bir iĢletme imajı kazandırmaları önerilebilir. Konu turizm sektörü açısından 

değerlendirildiğinde, daha somut bir örnek vermek gerekirse, otel 

iĢletmelerinin çalıĢan gözündeki imajını etkileyen en önemli unsurlardan biri 

maaĢ ödemelerinin düzenli yapılıp yapılmadığıdır. MaaĢ ödemelerini düzenli 

bir biçimde yapmayan otellerin ismi kısa sürede bölgedeki turizm çalıĢanları 

arasında yayılmakta ve bu durum o otelin çalıĢanlarında motivasyon 

düĢüklüğüne yol açmaktadır. Dolayısıyla böyle bir otel iĢletmesinde 

çalıĢanların örgütleriyle özdeĢleĢmeleri güçleĢmektedir. Nitekim, turizm 

alanında yapılan pek çok çalıĢmanın sonucu ile bu çalıĢmanın sonuçları 

değerlendirildiğinde, turizm çalıĢanlarının en önemli iĢ tatminsizliği 

nedeninin ücret olduğu bilinmektedir. Dolayısıyla ücretle ilgili 

yaĢanabilecek herhangibir olumsuzluğun hem iĢletme imajı açısından hem 

örgütsel özdeĢleĢme açısından hem de çalıĢanların iĢ tatmini düzeyleri 

açısından olumsuz sonuçlara yol açacağı söylenebilir.  

 Otel çalıĢanlarının iĢ tatminlerinin orta düzeyde olduğu bulgusuna 

dayanarak yöneticilere çalıĢanların iĢ tatminlerini artırıcı uygulamalar 

geliĢtirmeleri önerilebilir. Bu çalıĢmada, iĢ tatminini ortalamalarını düĢüren 

boyutlar sırasıyla ücret, yöneticiler ve ödüller olarak karĢımıza çıkmıĢtır. 

Dolayısıyla, yöneticilere çalıĢanların ücretlerini zamanında almalarını 

sağlamaları, maaĢlarda iyileĢtirme yapmaları ve iyileĢtirme yapılamıyorsa en 

azından bölgedeki diğer otellerin maaĢ oranlarıyla aynı olmasının 

sağlanması ve bahĢiĢ dağıtım sistemlerin de hakkaniyetli davranılması 

önerilebilir.  Yöneticilerden duyulan memnuniyetin orta derecede olması da 

bize çalıĢanların yöneticileri hakkındaki düĢünceleri hakkında ipuçları 

vermektedir. Bu çalıĢmada yöneticiler boyutu “yöneticimiz yaptığımız iĢte 

yeterince iyidir” ifadesi ile ölçülmüĢtür. Dolayısıyla çalıĢanların bir üst 

düzeydeki yöneticilerinin yaptıkları iĢte iyi olduğuna dair tutumlarının orta 

düzeyde olduğunu göstermektedir. Bu noktada otel iĢletmelerinin üst düzey 

yöneticilerini iĢe alma aĢamasından terfi aĢamasına kadar olan süreçler de 
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tecrübenin yanı sıra, eğitimli olma ve özellikle turizm eğitimi almıĢ olma 

gibi kriterlere de önem vermeleri önerilebilir. Turizm sektöründe iĢ 

tatmininin araĢtırıldığı önceki araĢtırmaların sonuçlarında terfi sisteminin 

adil olmayıĢı da önemli bir iĢ tatminsizliği nedeni olarak karĢımıza çıkmıĢtır. 

Dolayısıyla üst düzey yöneticilere terfi ettirmede Ģeffaf ve adil uygulamalar 

da bulunmaları önerilebilir. Bu çalıĢmanın sonucunda,  iĢ tatmini düzeyini 

düĢüren önemli bir etken olarak ödüller boyutu karĢımıza çıkmıĢtır. 

ÇalıĢmada ödüller boyutu “verilen iĢi yaptığımda, hak ettiğim takdiri 

görürüm” ifadesi ile ölçülmüĢtür. Dolayısıyla otel çalıĢanlarının verilen 

iĢleri baĢardıklarında yeterince takdir edilmediklerini düĢündükleri 

söylenebilir. Bu noktada yöneticilere personeli takdir etme konusunda adil 

davranmaları ve aynı önem derecesinde bir iĢi baĢaran personelleri eĢit 

Ģekilde ödüllendirmeleri ve takdir etmeleri önerilebilir. Otel iĢletmelerinde 

iĢgören devrinin yüksekliği dikkate alındığında çalıĢanların iĢ tatminlerinin 

yükseltilmesinin önemi daha iyi anlaĢılacabilecektir. Dolayısıyla otel 

iĢletmesi yöneticilerinin yukarıda ele alınan önerileri dikkate alarak 

çalıĢanların iĢlerini terk etmelerinin ve iĢe devamsızlıklarının da önüne 

geçebilecekleri söylenebilir.  

 Turizm iĢletmelerinde iĢ tatmini konusunda çalıĢma yapacak araĢtırmacılara 

ise özellikle turizm alanında yükseköğretim düzeyinde eğitim almıĢ 

personelin iĢ tatminlerini ölçmeye yönelik bir çalıĢma dizayn etmeleri 

önerilebilir. Nitekim yapılan çalıĢmalarda elde edilen turizm iĢletmeleri 

çalıĢanlarının iĢ tatmini düzeylerinin orta ve yüksek düzeyde olduğuna dair 

ampirik bulgular Ģu sorunun ortaya çıkmasına neden olmaktadır “turizm 

iĢletmelerinin olumsuz çalıĢma koĢullarına rağmen neden çalıĢanların iĢ 

tatmini düzeyleri beklenen oranda düĢük değildir?”.  Bunun bir nedeni 

araĢtırmacıların teoriyi “lise düzeyinde turizm eğitimi almıĢ olsa dahi, en az 

iki yabancı dili mesleki düzeyde konuĢabilen, iĢin yapılma Ģeklini stajlarla 

öğrenen ve pekiĢtiren ve hatta önlisans ve lisans düzeyinde yöneticilik 

bilgileriyle kendini geliĢtiren turizm çalıĢanların aldıkları düĢük ücretler, 

terfi ve ödüllendirme sistemlerinin etkisiyle iĢ tatminsizliği yaĢadıkları” 

Ģeklinde kurgularken ampirik kanıt toplarken araĢtırma evrenini sadece 
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turizm eğitimi almıĢ çalıĢanlardan oluĢturmamaları olabilir. Sonuç olarak, 

çalıĢma evreninin yalnızca lise ve yükseköğretim düzeyinde turizm eğitimi 

almıĢ çalıĢanlardan oluĢtuğu çalıĢmalarda, teoriyi destekler nitelikte 

bulgulara ulaĢılabileceği söylenebilir. Oysa, bu çalıĢma da dahil olmak 

üzere, turizm sektöründe yapılan iĢ tatmini araĢtırmaları incelendiğinde, 

çalıĢma evrenine ilkokuldan yüksek öğretim düzeyine kadar her alanda 

eğitim almıĢ çalıĢanların dahil edildiği görülmektedir. Bu durum turizm 

iĢletmelerinde iĢ tatmini konusunda yapılan çalıĢmalarda elde edilen orta ve 

yüksek düzeydeki iĢ tatmini bulgularının dolayısıyla teori-uygulama 

uyuĢmazlığının bir nedeni olabilir. Buna ek olarak, diğer bir neden de turizm 

iĢletmeleri çalıĢanlarının iĢlerini değerlendirme biçimlerinin dıĢarıdan bir 

gözle değerlendirenler tarafından zannedildiği derecede olumsuz olmadığı 

ihtimali olabilir. ġöyle ki, özellikle yükseköğretim düzeyinde eğitimi 

olmayan turizm çalıĢanlarının turizm sektörü dıĢında çalıĢabilecekleri iĢler 

değerlendirildiğinde maaĢ+düzenli sigorta+lojman+servis+bahĢiĢ v.b 

imkanların sağlandığı otel iĢletmelerinde elde edilen kazanımlar görece 

olarak çalıĢanlar tarafından olumsuz değerlendirilmiyor olabilir. Örneğin, 

ilkokul mezunu bir oda görevlisi otelde çalıĢmayı gündelik temizliğe 

gitmekten görece daha olumlu değerlendiriyor olabilir.  

 Örgütsel özdeĢlemenin kısmi aracılık rolü üstlenmesi baĢka değiĢkenlerin de 

modele ilave edilebileceğini göstermektedir. AraĢtırmacılar bu değiĢkenlerin 

hangileri olduğunu ve örgütsel özdeĢleĢmenin aracılık etkisinin baĢka hangi 

demografik ve istihdam özelliklerine göre farklılaĢtığını araĢtırabilirler.   

 DönüĢtürücü/etkileĢimci liderlik ve iĢ tatmini iliĢkisinin direk bir iliĢki 

olmadığı ortaya çıkmıĢtır. AraĢtırmacılar aracı değiĢkenin yanısıra modelde 

yer alabilecek düzenleyici ve baskılayıcı değiĢkenleri de araĢtırabilirler.  

 Bu araĢtırmada ele alınan model turizm sektörünün otel iĢletmeciliği 

alanında ele alındığından araĢtırmacılar sektörün seyahat acenteleri ve tur 

operatörleri gibi diğer iĢletmelerinde ya da farklı sektörlerde aynı modeli test 

edebilirler.  
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 Yukl (1999)‟ a göre liderliği daha iyi anlayabilmek için liderlik sürecine 

aracılık eden değiĢkenler belirlenmelidir. Dolayısıya araĢırmacılara, 

liderliğin örgütsel çıktılarla olan iliĢki örüntülerini daha iyi kavrayabilmek 

için aracı değiĢkenlerin neler olduğunu araĢtrmaları önerilebilir. 

 BaĢar (2011) örgütsel özdeĢleĢme ile iĢ tatmini arasındaki iliĢkilerin 

yeterince ele alınmadığını belirtmiĢtir. Bu çalıĢmada örgütsel özdeĢleĢme- iĢ 

tatmini iliĢkisi turizm sektörü bağlamında ele alınmıĢtır AraĢtırmacılara 

farklı sektörlerde konuyu ele almaları önerilebilir. Buna ek olarak, bu 

çalıĢmada ilgili değiĢkenler arasındaki iliĢki araĢtırma modelinin sadece bir 

parçası olduğu için, değiĢkeler arasındaki iliĢkiler derinlemesine ele 

alınamamıĢtır. Dolayısıyla, gelecekte yapılacak araĢtırmalarda, örgütsel 

özdeĢleĢme ve iĢ tatmini arasındaki iliĢkilerin derinlemesine ele alınması 

önerilebilir. Böylece, literatürdeki önemli bir boĢluğun doldurulmasına katkı 

yapılabilecektir.  

Genel bir değerlendirme yapmak gerekirse, örgütsel davranıĢ literatüründe yer 

alan değiĢkenlerin arasındaki iliĢkilerin daha detaylı bir biçimde ele alınmasının 

gerektiği söylenebilir. Nitekim önceki araĢtırmalarda da belirtildiği üzere değiĢkenler 

arasındaki iliĢkiler ve etkiler her zaman direk iliĢki veya etki biçiminde olmayabilir. 

Literatürde yer alan direk etki çalıĢmalarına iliĢkin modeller aracı, baskılayıcı ve 

düzenleyici değiĢkenler bağlamında yeniden ele alınarak yorumlanırsa, daha detaylı 

çıkarımlar yapılabilir. Bu sayede, değiĢkenler arasındaki iliĢki örüntüleri daha net bir 

Ģekilde ortaya koyulabilir, örgütsel daranıĢ ve yönetim literatürüne daha geniĢ katkılarda 

bulunulabilir.  
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EKLER 

EK 1. Anket 

Değerli Otel ÇalıĢanı, 

Bu anket, otel çalıĢanlarının liderlik, örgütsel özdeĢleĢme ve iĢ tatmini tutumlarını araĢtıran bilimsel bir çalıĢma için 

hazırlanmıĢtır. Soruların doğru veya yanlıĢ cevabı yoktur. Soruları olması gerektiğini düĢündüğünüz gibi değil olduğu 

gibi yanıtlamanız büyük önem taĢımaktadır. Bütün soruları yanıtlamanız amacımıza ulaĢmamızı kolaylaĢtıracaktır. 

ÇalıĢmamıza yapmıĢ olduğunuz katkı için çok teĢekkür eder, iĢ hayatınızda baĢarılar dileriz. 

Sine ERDOĞAN MORÇĠN                                         Prof. Dr. Ġlker Hüseyin ÇARIKÇI 

Süleyman Demirel Üniversitesi                                     Süleyman Demirel Üniversitesi 

ĠĢletme ABD Doktora Öğrencisi                                               ĠĠBF ĠĢletme Bölümü 

erdogansine@hotmail.com                                             ilkercarikci@sdu.edu.tr    

 

 

 

Lütfen „yöneticiniz‟ olarak bağlı olduğunuz bir üst kademeyi değerlendiriniz. 
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Yöneticimiz otelimizin amaçlarına ulaĢacağını ifade eder      

Yöneticimiz zorluklar karĢısında yılmaz      

Böyle bir yöneticimiz olduğu için gurur duyuyorum      

Yöneticimiz ahlaki yönden iyi bir modeldir      

Yöneticimiz mesleki değerlerden sık sık söz eder      

Yöneticimiz saygı duyulan biridir      

Yöneticimiz iliĢkilerinde kendine güvenen biridir      

Yöneticimiz „ben gidiyorum var mı gelen‟ dediğinde tüm astları onu izler      

Yöneticimiz astlarını bilinçli olmaya teĢvik eder      

Yöneticimiz olumlu konuĢmayı tercih eder      

Yöneticimiz astlarına güven telkin eder      

Yöneticimiz problemleri çözerken tüm alternatifleri gözden geçirir      

Yöneticimiz günlük sorunlarla ilgili olarak farklı bakı açıları geliĢtirmemizi teĢvik 

eder 
     

Yöneticimiz mesleki konularla ilgili farklı bakıĢ açıları geliĢtirmemiz için teĢvik 

eder 
     

Yöneticimiz kendini geliĢtirmek için farklı konulara da zaman ayırır      

Yöneticimiz güçlü yanlarımızı geliĢtirmemiz için bizi destekler      

Yöneticimiz her bir çalıĢanını farklı Ģekilde değerlendirir ve herkese farklı davranır      

Yöneticimiz bizi geliĢtirmek için yol gösterir ve bizi eğitir      

Yöneticimiz iĢlerimizi yapmamız için yeni yollar önerir      

Yöneticimiz kiĢisel yeteneklerini bizimle olan iliĢkisinde hep göz önünde 

bulundurur 
     

Yöneticimiz hangi davranıĢlarımızın ödüllendirileceğini önceden belirler ve bunları 

net bir Ģekilde ortaya koyar 
     

Yöneticimiz görevimize yönelik çabalarımızı destekler      

Yöneticimiz baĢarılarımızı ödüllendirir      

Yöneticimiz baĢarılarımız sonucunda neler elde edeceğimize dikkatimizi çeker      

Yöneticimiz hata yapmamamız için kuralları uygular      

Yöneticimiz önceden belirlenen standartlara uymamızı sağlar      

Yöneticimiz hatalarımızı yakın takibe alır      

Yöneticimiz performansımızı denetler ve standartlardan sapma olursa müdahale 

eder 
     

Yöneticimiz sorumluluk almaktan kaçınır      

Departmanımızdaki bir problem ciddi bir hal alınca ona müdahale eder      

Yöneticimiz faaliyetlerin aksaması durumunda, kendisine haber verilirse müdahale 

eder 
     

Yöneticimiz mecbur kalmadıkça karar vermekten kaçınır      

Yöneticimiz bir Ģey tamamen bozulmadıkça müdahale etmez      

mailto:erdogansine@hotmail.com
mailto:ilkercarikci@sdu.edu.tr
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Yöneticimiz departmanımızdaki bir problem ancak kronik bir hal alırsa onu 

çözmeye çalıĢır 
     

Yöneticimiz kararlara katılmamızı istemez      

Yöneticimiz birine bir görev verileceği duyulduğu zaman ortalıkta gözükmez      

Biri çalıĢtığım oteli eleĢtirdiğinde, kendime hakaret edilmiĢ gibi hissederim      

Diğer kiĢilerin çalıĢtığım otel hakkında ne düĢündükleri benim için çok önemlidir      

ÇalıĢtığım otel hakkında konuĢurken genellikle „biz‟ ifadesini kullanırım      

ÇalıĢtığım otelin baĢarısını kendi baĢarım gibi hissederim      

Biri çalıĢtığım otel hakkında övgü dolu sözler kullandığında kendime iltifat edilmiĢ 

gibi hissederim 
     

Medyada çalıĢtığım otele yönelik bir eleĢtiri yer aldığında kendimi kötü hissederim      

Yaptığım iĢ karĢılığında iyi bir ücret aldığımı düĢünüyorum      

Yöneticim, yaptığımız iĢte yeterince iyidir      

Verilen bir iĢi iyi yaptığımda, hak ettiğim takdiri görürüm      

Mesai arkadaĢlarımı severim      

ÇalıĢtığım otelde, kurum içi iletiĢimin iyi olduğunu düĢünüyorum      

ÇalıĢtığım otelde sunulan imkanların en az diğer otellerde sunulan imkanlar kadar 

iyi olduğunu düĢünüyorum 
     

Otelimizde bana verilen görevleri zevkle yaparım      

Otelimizdeki kural ve düzenlemeler, verilen görevi daha iyi yapmamızı sağlar.      

Otelimizde iĢlerinde baĢarılı olanlar, iĢle ilgili daha iyi pozisyonlarda 

görevlendirilirler 
     

 

Demografik Özellikler 

 

Cinsiyetiniz?                □ Kadın    □ Erkek 

Medeni Durumunuz?  □ Evli        □ Bekar 

YaĢınız?  □ 14-18 □ 19-25 □ 26-35 □36-45 □ 46-55 □56+ 

Eğitim Durumunuz? □ Ġlkokul □ Ortaokul □ Lise □ Ön Lisans □ Lisans □ Yüksek 

Lisans □ Doktora 

Aylık Gelir? □ 1000tl ve altı □ 1001-1499 □1500-1999 □ 2000-2999 □ 3000-3999 □ 

4000-4999 □ 5000+  

Ġstidam Özellikleri 

Turizm sektöründe çalıĢma süreniz? □ 1 yıldan az □ 1-3 □4-7 □8-11 □12-15 □ 15+ 

ġu an çalıĢtığınız oteldeki çalıĢma süreniz? □ 1 yıldan az □ 1-3 □ 4-7 □ 8-11 □ 12-15 

□15+ 

ÇalıĢtığınız departman? □ Odalar Bölümü □ Yiyecek-Ġçecek Bölümü □ Teknik Servis 

□ Animasyon □ Satın Alma □ Muhasebe-Finans □ Ġnsan Kaynakları □ Genel Yönetim □ 

Diğer…………. (Lütfen Belirtiniz).  

Kadro Türü? □ Kadrolu □ Sezonluk □Stajyer 

Turizm Eğitimi Aldınız mı? □ Evet □ Hayır 

Otelinizin bulunduğu yer? □Merkez □Kemer □Serik  □Manavgat □Alanya  

 

Anket BĠTTĠ! Lütfen boĢ bıraktığınız soru olup olmadığını kontrol ediniz. 
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EK 2. Haziran 2014 Verilerine Göre Antalya’daki Turizm ĠĢletme Belgesine Sahip 

5 Yıldızlı Otel ĠĢletmeleri (Kaynak: Kültür ve Turizm Bakanlığı) 

OTEL ĠSMĠ 
YAKLAġIK ODA 

SAYISI 

AKSU 

ROYAL HOLĠDAY PALACE 606 

DELPHĠN DĠVA OTEL 462 

ALANYA 

CYRĠSTAL HOTELS ADMĠRAL RES. SUITES &SPA 834 

EFTALIA SPLASH RESORT OTEL 290 

KRĠZANTEM KATYA HOTEL 197 

MARĠTĠM HOTEL CLUB ALANTUR 350 

DELPHIN BOTANĠK OTEL 617 

ADENYA HOTEL & RESORT 290 

TĠVOLĠ RESORT OTEL 158 

AVENTURA PARK HOTEL 228 

TELATĠYE RESORT HOTEL 176 

TT HOTELS PEGASOS ROYAL - RESORT & CLUP 416 

MY HOME RESORT OTEL 481 

ÖZKAYMAK SELECT OTELĠ 267 

ROYAL VĠKĠNGEN RESORT 778 

RUBĠ OTEL 224 

HOTEL KEMAL BAY 285 

MERYAN OTEL 337 

ALARA PARK OTEL 370 

GALERĠ RESORT HOTEL 289 

DĠNLER OTEL 215 

HOLĠDAY PARK RESORT HOTEL ALANYA 212 

PORTO AZZURRO DELTA OTEL 213 

AYDINBEY GOLD DREAMS 345 

DELPHIN DELUXE RESORT 416 

DRĠTA OTEL 199 

LONG BEACH RESORT &SPA 748 

DĠAMOND HĠLL RESORT 298 

UTOPIA WORLD 559 

ARYCANDA OTEL 360 

BEACH CLUB DOĞANAY OTEL 373 

STELLA BEACH 247 

TĠMO 211 

HOLĠDAY GARDEN RESORT OTEL 235 

LEODĠKYA RESORT OTEL 242 

CLUB PARADĠSO 221 

AKTĠF TURĠZM HOTEL HAPPY ELEGANT 302 

GOLD CITY OTEL 360 

ALARA KUM OTEL 232 

ALARA STAR OTEL 238 

SĠDERA OTEL 398 

ALAĠYE RESORT &SPA HOTEL 443 
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WHĠTE GOLD 173 

SENTIDO GOLD ISLAND 201 

BERA ALANYA OTEL 332 

MUKARNAS SPA RESORT 425 

GRANADA LUXURY RESORT & SPA 598 

BUKET RESORT & SPA 323 

SAPHĠR RESORT 333 

TĠTAN SELECT OTEL 176 

MC ARANCĠA RESORT OTEL 450 

MC.BEACH PARK RESORT 216 

JUST IN BEACH HOTEL 248 

FĠNĠKE 

HOTEM PRESA DĠ FĠNĠCA HOTEL & SUITES 297 

KEMER 

AMARA DOLCE VĠTA 700 

PALMET RESORT HOTEL 164 

RIXOS TEKĠROVA OTEL 770 

LĠMAK LĠMRA 678 

CRYSTAL HOTELS DE LUXE RESORT &SPA 356 

QUEEN ELĠZABETH ELĠTE SUĠT HOTEL&SPA 395 

SUNLAND RESORT OTELĠ 263 

GRAND HOTEL KĠLĠKYA PALACE 272 

MAGĠC LĠFE DER CLUB KEMER 250 

LUCĠDA BEACH HOTEL 205 

AK-KA HOTELS ANTEDON 500 

PHASELĠS PRINCESS 385 

ROSE RESĠDENCE HOTELS 363 

ART OTEL 397 

MEDER RESORT OTELĠ 228 

ORANGE COUNTRY RESORT OTEL 496 

ZENA RESORT OTEL 206 

THE MAXIM RESORT HOTEL 304 

KILĠKYA RESORT ÇAMYUVA OTEL 228 

PALOMA RENAISSANCE RESORT OTEL 349 

EUPHORIA TEKĠROVA OTEL 525 

MARTI MYRA 552 

L'OCEANICA BEACH RESORT 137 

MĠRADA DEL MAR 542 

ÖZKAYMAK MARĠNA OTELĠ 270 

LA MER 325 

MAJESTY MĠRAGE PARK RESORT OTELĠ 522 

QUEEN‟S PARK RESORT GÖYNÜK 475 

RĠXOS SUNGATE OTEL 1094 

FANTASIA HOTEL DE LUXE 349 

AK-KA HOTELS ALĠNDA 410 

PGS HOTELS KĠRĠġ RESORT 800 

FAME RESĠDENCE OTEL 246 

KEMER GRAND HABER OTEL 311 

PHASELĠS ROSE OTEL 551 

CATAMARAN 223 

DAĠMA BĠZ HOTEL 525 
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QUEEN'S PARK RESORT OTEL 447 

ROYAL PALM RESORT 214 

PGS HOTELS WORLD PALACE 798 

MANAVGAT 

ASKA WASHINGTON RESORT HOTEL & SPA 305 

SEHER SUN PALACE RESORT &SPA 270 

ALBA QUEEN 324 

AYDINBEY KINGS PALACE OTEL 359 

SELĠN OTELĠ 216 

STARLIGHT CONVENTION CENTER THALASSO&SPA 811 

SÜRAL OTELĠ 365 

MELAS RESORT 249 

SÜRAL SARAY OTELĠ 226 

CLUB BLUE WATERS 312 

SĠDE STAR ELEGANCE OTEL 327 

SEVEN SEAS 364 

HOTEL TURQUOISE 479 

CLUB GRAND SĠDE 540 

ALBA RESORT 445 

CRYSTAL PALACE LUXURY RESORT & SPA 509 

VOYAGE SORGUN 770 

CALĠMERA KAYA SĠDE OTEL 432 

ARCANUS SĠDE RESORT OTEL 463 

CESARS OTEL 719 

ARUM OTELĠ 321 

SILENCE BEACH RESORT 1030 

GRAND PRESTĠGE  OTELĠ 348 

ALVA DONNA BEACH RESORT COMFORT 308 

HOTEL NOVA PARK 326 

XANTHE RESORT 243 

HEMERA OTEL 351 

PALOMA OCEANA RESORT 472 

HOTEL SĠDE STAR 228 

ASTERIA ELĠTA RESORT HOTEL 587 

HANE GARDEN 191 

SUNRISE PARK RESORT & SPA 724 

HOTEL SĠDE STAR RESORT 462 

TERRACE OTEL 270 

SĠDE STAR PARK 203 

SENTĠDO PERĠSSĠA HOTEL SĠDE 352 

TRENDY PALM BEACH OTEL 320 

SEAMELIA BEACH RESORT HOTEL & SPA 300 

PEMAR OTEL 538 

CRYSTAL SUNRĠSE QUEEN LUXURY RESORT &SPA 491 

GRAND OTEL ART SĠDE 417 

CRYSTAL SUNSET LUXURY RESORT & SPA 584 

CLUB GRAND AQUA ÇOLAKLI 234 

SĠDE BREEZE OTEL 265 

SUENO HOTELS BEACH SIDE 760 

SĠDE MARE RESORT&SPA OTEL 270 

VERA STONE PALACE RESORT 362 
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TRENDY HOTELS ASPENDOS BEACH 273 

CLUB CALIMERA SERRA PALACE 335 

SEA WORLD RESORT&SPA 540 

SĠDE WEST RESORT OTEL çolaklı 177 

NOVUM GARDEN SĠDE 293 

VON RESORT 580 

AMELĠA BEACH RESORT OTEL&SPA 475 

OTĠUM ECO CLUB SĠDE 426 

ALBA ROYAL 224 

OTEL TURAN PRINCE RESĠDENCE  381 

ADALYA RESORT&SPA OTEL 210 

OLEANDER OTEL 330 

ROYAL ATLANTĠS SPA & RESORT 288 

ROYAL DRAGON HOTEL 568 

LAKE & RIVER SIDE SPA HOTEL 418 

BELLA RESORT HOTEL 251 

SULTAN OF SĠDE RESORT &SPA 332 

SUNĠS EVRENBEACH RESORT & SPA 292 

SĠDE PRENSES RESORT HOTEL & SPA 323 

VĠCTORY RESORT OTEL 312 

ROMA BEACH RESORT&SPA 244 

HORUS PARADĠSE LUXURY RESORT OTEL 643 

SĠDEKUM OTEL 197 

HOTEL DEFNE DEFNEM 475 

ÇENGER BEACH RESORT OTEL 268 

SUNĠS KUMKÖY BEACH RESORT HOTEL &SPA 675 

PORT SĠDE RESORT HOTEL 208 

TRENDY VERBENA BEACH 350 

SENSĠMAR SĠDE RESORT OTEL 237 

VĠLLA SĠDE RESĠDENCE 308 

ADALYA OCEAN 382 

SĠDE CROWN SERENITY OTEL 272 

SĠDE CROWN PALACE 278 

COMMODORE ELĠTE SUITES&SPA 274 

MERKEZ 

THE MARMARA ANTALYA OTELĠ 232 

LĠMAK LARA DE LUXE HOTEL & RESORT 441 

DELPHIN IMPERIAL LUXURY RESORT 650 

MELAS LARA OTEL 264 

CROWNE PLAZA OTEL 194 

BAĠA LARA HOTEL 398 

DELPHIN PALACE 557 

PORTO BELLO HOTEL RESORT & SPA 346 

LĠBERTY HOTEL LARA 311 

FAME RESĠDENCE LARA 442 

HARRĠNGTON PARK RESORT 334 

SHERWOOD BREEZES RESORT OTEL 506 

RĠXOS LARES OTEL 534 

SEA LIFE FAMĠLY RESORT 240 

RĠXOS DOWNTOWN ANTALYA 360 

ÖZKAYMAK FALEZ OTEL 342 
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RAMADA PLAZA ANTALYA OTEL 240 

DĠVAN ANTALYA TALYA OTELĠ 204 

WORLD OF WONDERS KREMLIN PALACE 874 

WORLD OF WONDERS (WOW) TOPKAPI PALACE 908 

VENEZĠA PALACE 540 

IC GREEN PALACE 429 

BARUT LARA RESORT 465 

PAPĠLLON ZEUGMA 338 

CONCORDE DE LUXE RESORT 401 

ROYAL WĠNGS HOTEL 467 

THE MARMARA ANTALYA OTELĠ 232 

MURATPAġA 

TITANIC RESORT HOTEL 589 

SERĠK 

GREEN MAX OTEL 440 

LETOONĠA GOLF BELEK 492 

BEL CONTĠ RESORT 596 

ADORA RESORT OTEL-TATĠL KÖYÜ 260 

SĠRENE BELEK 441 

ĠBEROSTAR BELLIS OTEL 563 

SENTIDO ZEYNEP RESORT & SPA OTEL 180 

TT HOTELS BELEK 368 

IC HOTEL SANTAĠ 464 

TT HOTELS WATER WORLD 772 

GLORĠA VERDE RESORT 250 

CESARS TEMPLE OTELĠ 680 

CORNELIA DE LUXE RESORT 381 

PAPĠLLON AYSCHA 353 

MARITIM PINE BEACH RESORT 749 

CRYSTAL PARAĠSO VERDE RESORT & SPA 658 

XANADU RESORT HOTEL 420 

ALVA DONNA 447 

BELEK BEACH RESORT OTEL 327 

ELA QUALITY RESORT OTEL 550 

CALISTA LUXURY RESORT OTEL 600 

ADAM & EVE OTEL 455 

SUSESĠ LUXURY RESORT 554 

SPICE HOTEL&SPA 546 

CRYSTAL PALACE FAMILY RESORT 509 

VERA MARE RESORT  370 

VOYAGE BELEK 600 

CRYSTAL TATBEACH GOLF RESORT & SPA 515 

VERA VERDE RESORT 315 

CRYSTAL WATER WORLD RESORT&SPA 886 

ATTALEĠA SHINE 292 

SHERWOOD DREAMS RESORT HOTEL 304 

SENSĠMAR BELEK RESORT &SPA 230 

JACARANDA CLUB & RESORT 595 

SUENO HOTELS GOLF BELEK 174 

GLORIA GOLF RESORT 515 

ROBINSON CLUB NOBĠLĠS GOLF OTEL 404 
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LYKIA WORLD & LINKS GOLF ANTALYA 449 

CARYA GOLF OTEL 533 

CORNELIA DIAMOND GOLF RESORT&SPA 571 

MAXX ROYAL BELEK 568 

LĠMAK ATLANTĠS OTEL 368 

BELAZUR RESORT&SPA 480 
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