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ÖZET 

OKUL YÖNETĠCĠLERĠNĠN LĠDERLĠK STĠLLERĠ ĠLE ÖĞRETMENLERĠN 

ÖRGÜTSEL BAĞLILIKLARI VE YILDIRMA YAġAMA DÜZEYLERĠ 

ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠLERĠN ĠNCELENMESĠ  

 

 

OKÇU, Veysel 

Doktora, Eğitim Yönetimi ve Denetimi Bilim Dalı 

Tez DanıĢmanı: Doç. Dr. Necati CEMALOĞLU 

Kasım 2011, 220 sayfa 

 

Bu araĢtırmanın amacı, okul yöneticilerinin liderlik stilleri ile öğretmenlerin 

örgütsel bağlılıkları ve yıldırma yaĢama düzeyleri arasındaki iliĢkiyi saptamaktır. Bu 

araĢtırma iliĢkisel tarama modelindedir. AraĢtırmanın evrenini 2010-2011 eğitim-

öğretim yılında Siirt il ve ilçe merkezi sınırları içinde yer alan, Milli Eğitim 

Bakanlığı‟na bağlı 66 ilköğretim okulunda görev yapan 1315 öğretmen oluĢturmaktadır. 

AraĢtırmada, okul yöneticilerinin liderlik stillerini belirlemek için “Çok Faktörlü 

Liderlik Ölçeğié, öğretmenlerin örgütsel bağlılık düzeyini belirlemek için “Örgütsel 

Bağlılık Ölçeği”, öğretmenlerin yıldırma yaĢama düzeyini belirlemek için de “Olumsuz 

DavranıĢ Ölçeği”  kullanılmıĢtır. AraĢtırma verilerinin analizinde SPSS 15 ve AMOS 6 

programları kullanılmıĢtır. DeğiĢkenler arasındaki iliĢki path analizi ile hesaplanmıĢtır.  

AraĢtırmanın sonucunda, ilköğretim okulu öğretmenlerinin algılarına göre okul 

yöneticileri, liderlik stillerini orta düzeyde gerçekleĢtirdikleri ve dönüĢümcü liderlik 

davranıĢlarını iĢlemci liderlik davranıĢlarından daha fazla sergiledikleri; ilköğretim 

okulunda görev yapan öğretmenlerin örgütsel bağlılık algılarının içselleĢtirme 

boyutunda en yüksek düzeyde olduğu, bunu sırasıyla özdeĢleĢme ve en düĢük düzeyde 

ise uyum boyutunun izlediği; ilköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerin 

yıldırmanın görev ve sosyal iliĢkiler boyutlarında olumsuz davranıĢlara “ara sıra” 

düzeyinde maruz kaldıkları; dönüĢümcü liderlik ve ve örgütsel bağlılık ile yıldırma 

arasında negatif yönde ve anlamlı bir iliĢki olduğu; dönüĢümcü liderlik davranıĢları 

sergileyen okul yöneticilerinin öğretmenlerin yıldırma algılarını düĢürdüğü; iĢlemci 

liderliğin ise örgütsel bağlılık üzerindeki etkisinin anlamlı olmadığı, ancak yıldırma 

üzerindeki etkisi pozitif yönde ve düĢük düzeyde olduğu; dönüĢümcü liderliğin örgütsel 

bağlılık üzerindeki etkisinin pozitif yönlü olmasına rağmen iĢlemci liderliğin örgütsel 

bağlılık üzerindeki etkisinin anlamlı olmadığı; örgütsel bağlılık ile yıldırma arasında 

negatif yönlü bir iliĢkinin olduğu; öğretmenlerin örgütsel bağlılık düzeyleri arttıkça, 
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yıldırma yaĢama düzeylerinin azaldığı; okul yöneticileri dönüĢümcü liderlik davranıĢları 

sergiledikçe, öğretmenlerin örgütsel bağlılıklarının arttığı ve yıldırma yaĢama 

düzeylerinin azaldığı; okul yöneticilerinin iĢlemci liderlik davranıĢları öğretmenlerin 

örgütsel bağlılıklarına bir etki yapmadığı ve öğretmenlerin yıldırma yaĢama düzeylerini 

arttırdığı; dönüĢümcü liderliğin örgütsel bağlılığa göre yıldırma üzerinde ve örgütsel 

bağlılığında yıldırma üzerinde iĢlemci liderliğe göre daha güçlü bir yordayıcı olduğu 

sonuçlarına ulaĢılmıĢtır. 

Anahtar Kelimeler: Liderlik, dönüĢümcü liderlik, iĢlemci liderlik, örgütsel 

bağlılık, yıldırma, okul yöneticisi, öğretmen 
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ABSTRACT 

AN EXAMINING OF THE  RELATIONSHIP BETWEEN LEADERSHIP STYLES 

OF ELEMENTARY SCHOOL PRINCIPALS AND ORGANIZATIONAL 

COMMITMENT AND DEGREE OF MOBBING EXPERIENCES  OF TEACHERS 

IN TURKISH PUBLIC SCHOOLS  

 

OKÇU, Veysel 

PhD. Dissertation, Department of Educational Administration and Supervision 

Supervisor: Assoc. Prof. Dr. Necati CEMALOĞLU 

November-2011, 220 Pages 

 

 

The purpose of this study  was to determine the correlation between 

leadership types of school principals, organisational commitment of teachers, and 

mobbing experience level. The study was a relational screening model research. 

Population of the study were composed of 1315 primary school teachers who work in 

Turkish Public, in Siirt, Turkey. In the study, scale of “Multifactor Leadership 

Questionnaire” was used to determine the leadership styles of school principals; scale of 

organizational commitment was used to determine degree of “Organizational 

Commitment”; scale of “Negative Behaviour Questionnaire” was used to determine 

degree of mobbing experience. SPSS 15 and AMOS 6 software was used in the analysis 

of the study. The correlation between variables was calculated by means of path 

analysis.  

The result of the study indicated, school principals displayed transformational 

leadership at mid-level, and used transformational leadership more than transactional 

leadership; organizational commitment perception of primary school teachers was at the 

highest level in terms of internalization, respectively, identification, and the lowest level 

adaptation; primary school teachers occasionally experienced mobbing in terms of their 

social relations and position; there was a negative and significant relation between 

transformational leadership and organizational commitment and mobbing; school 

principals who used transformational leadership decreased the perception of mobbing 

according to the views of teachers; transactional leadership did not have significant 

effect on organizational commitment, but had positive and low-level effect on mobbing; 

although transformational leadership had positive effect on organizational commitment, 

the effect of transactional leadership on organizational commitment was not significant; 

there was a negative correlation between organizational commitment and mobbing; the 
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more the level of organizational commitment of teachers increased, the less mobbing 

level was experienced; as the school principal displayed transformational leadership 

behaviours, it was seen that organizational commitment of teachers increased whereas 

their mobbing experience levels decreased; transactional leadership behaviours of 

school principals didn‟t influence the teachers‟ organizational commitment while they 

increased mobbing experience levels of teachers; when compared to organizational 

commitment, transformational leadership  was a better predictor on mobbing, and 

when compared to transactional leadership, organizational commitment was a better 

predictor.               

  Keywords: Leadership, transformational leadership, transactional leadership, 

organizational commitment, mobbing, school principal, teacher 
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     BÖLÜM I 

AraĢtırmanın bu bölümünde araĢtırmanın giriĢ kısmına, amaç cümlesi ve alt 

amaçlara, sınırlılıklara, tanımlara ve kısaltmalara yer verilmiĢtir.  

 

GĠRĠġ 

Türkiye‟de özellikle 1980‟li yıllarda öğretmenlerin iĢ doyumu (Arslan Birlik, 

1999; Balcı, 1985; Çelik, 1987; Demir, 1998; Çetinkanat, 2000; Gençer, 2002; 

Kabadayı, 1982; MinibaĢ, 1990; Özdayı, 1990; Paknadel, 1988), 1990‟lı yılların 

ortalarından itibaren tükenmiĢlik (Akçamete ve diğ., 2001; Aydın, 2004; Baysal, 1995; 

Cemaloğlu ve Erdemoğlu ġahin, 2007; Girgin, 1995; Gündüz, 2005; Sucuoğlu ve 

Kuloğlu 1996; Seğmenli, 2001; ġahin, 2007), örgütsel bağlılık (Balay, 2000a, 2000b, 

2007; Celep, 1996; Erdem, 2008; Ergener, 2008; Güçlü ve Okçu, 2010; Özkan, 2005; 

Tuncer, 1995; Zaman, 2006) ve iĢ stresi (Ataklı, 1999; Ekinci, 2006; IĢık, 2007; Özdayı, 

1990, 1991, 1993) konularında gerçekleĢtirilen araĢtırmalar öğretmenlerin iĢ doyum 

düzeylerinin düĢük, tükenmiĢlik düzeylerinin yüksek olduğunu, örgütsel bağlılık 

düzeylerinin ise beklenilen düzeyde olmadığını, öğretmenlik mesleğinin diğer 

mesleklere oranla daha stresli bir meslek olduğunu ve öğretmenlerin çalıĢma 

ortamlarında yoğun stres yaĢadıklarını ortaya koymuĢtur. Örgütsel yaĢamla ilgili 

faaliyetlerin yoğunluğu, örgütsel yaĢamda stres yaĢanmasına sebep olabilir. Özellikle 

toplumsal rollerin farklılaĢması, iĢgörenler arasındaki iliĢkilerde anlaĢmazlıkların 

yaĢanması, örgütsel ortamda rekabetin olması, iĢgörenlerin kendilerini kanıtlama çabası, 

beklentilerin üst seviyelerde oluĢu gibi durumlar, iĢgörenlerin ruh sağlığını olumsuz 

olarak etkilemesine ve stres yaĢamalarına neden olmaktadır. YaĢanan iĢ stresi, 

bireylerin özel hayatlarındaki zorluklar ve sorunlarla bir araya geldiğinde hem bireysel 

hem örgütsel anlamda ciddi sorunlar oluĢturabilmektedir. Bu ve benzeri nedenlere 

dayalı olarak, bireylerin sağlığını ve örgütsel verimliliğini etkileyen pek çok sorunun 

temelinde stresin olduğu ileri sürülebilir (Cemaloğlu, 2007b: 77) 

Balcı (2000:71) iĢ stresi ile iĢgörenlerin iĢ doyumu, verimliliği ve sağlığı 

arasında doğrudan bir iliĢki olduğunu göstermektedir. ĠĢ stresinin sonuçlarıyla ile ilgili 

yapılan araĢtırmalar (Cemaloğlu, 2011; Ertekin, 1993; Kreitner ve Kinicki, 1989; 

Karlsson ve Archer, 2007) göstermektedir ki; stres örgütlerdeki çalıĢanların iĢ 
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performansının düĢmesine, devamsızlıkların, iĢten ayrılmaların ve yabancılaĢmanın 

artmasına neden olmaktadır. Ekinci (2006: 69) yaptığı araĢtırmada, öğretmenlerin iĢ 

doyumu ile iĢ stresi arasında güçlü bir iliĢkinin olduğunu saptamıĢtır. Abel ve Sewell‟in 

(1999) yaptığı araĢtırmada, stresin öğretmenlerin iĢ doyumunu ve öğrencilere yönelik 

aktivitelerini olumsuz yönde etkilediğini gözlemiĢtir (akt. Balay, 2000a: 149). 

Akçamete ve arkadaĢları (2001: 9) ve Balay (2000a:149) öğretmenin uzun süre yaĢadığı 

iĢ stresi ve bu stresle baĢ edememesinin öğretmenlerde tükenmiĢlik düzeyinin artmasına 

neden olduğunu dolayısıyla da iĢ doyumunun azalmasına, öğretmen-öğrenci uyumu ile 

öğrenci güdülenmesinde düĢme ve öğretimin amaçlarının gerçekleĢtirilmesinde düĢük 

öğretmen etkililiğinin baĢ gösterdiğini belirtmektedir. Böylelikle de eğitim-öğretimin 

niteliğinde ve kalitesinde belirgin oranda olumsuzluklar yaĢanmaktadır (Cemaloğlu ve 

KayabaĢı, 2007: 126) 

Her düzeydeki iĢgöreni etkisi altına alabilen stres, örgütsel anlamda performans 

düĢüklüğü, iĢe devamsızlık, bireysel anlamda fizyolojik hastalıklar, davranıĢsal 

bozukluklar, kaygı, depresyon ve tükenme belirtisi gibi psikolojik rahatsızlıklara yol 

açabilmektedir (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2001: 229). Örgütlerde yaĢanan olumsuzluklar, 

iĢgörenleri kısa ve uzun dönemde etkileyerek, örgütsel faaliyetlerde verimliliğini ve 

performansını olumsuz yönde etkiler. Bunlara paralel olarak, iĢgörenlerin örgüte karĢı 

bağlılığının ve sorumluluk duygusunun azalması, iĢte hata yapma ve yetersizlik 

duygusu, doğrudan ortaya çıkan yansımalarıdır. ĠĢe devamsızlık yapma, iĢe geç gelme, 

iĢten erken ayrılma, ani emeklilik istemi, iĢ doyumsuzluğu ve iĢe yoğunlaĢamama ise 

dolaylı olarak ortaya çıkan durumlardır (Cemaloğlu, 2007a: 121).  Litt ve Turk (1985) 

öğretmenler üzerinde yaptığı araĢtırmada, öğretmenlerin mesleği bırakma ve meslekte 

stres yaĢamasının en önemli nedenlerinden birinin okul yöneticileri olduğu, 

yöneticilerin öğretmenlerle ilgilenme ve mesleki geliĢimlerine yardımcı olma 

durumlarında ise öğretmenlerin iĢlerinden daha fazla doyum sağladıklarını ortaya 

koymuĢtur (akt. Önsan, 1996: 27). Cemaloğlu (2007b: 78) ise genel anlamda, eğitim 

örgütlerinde öğretmenlerin yaĢadıkları stres, tükenmiĢlik ve yıldırmanın en önemli ve 

belirgin nedeni olarak okul yöneticisinin liderlik davranıĢlarının gösterildiğine iĢaret 

etmektedir.  

Okul yöneticilerinin liderlik stillerinin, öğretmenlerin psiko-sosyal davranıĢları 

üzerinde etkili olduğuna dair birçok araĢtırma yapılmıĢtır. Yapılan araĢtırmalar 

örgütlerde liderlik stilleri ile yıldırma (Cemaloğlu, 2007b, 2011; Ertüreten, 2008; 
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Cengiz, 2008), örgütsel etkililik ve performans (Buluç, 2009a, 2009b; ĠĢcan, 2006; 

Yavuz, 2008; Terzi ve Kurt, 2005; Mimir, 2008; Çelik, 1998; Karip, 1998; Korkmaz, 

2005; Cemaloğlu, 2007b) ve örgütsel bağlılık (Bildik, 2009; Buluç, 2009a; Ceylan ve 

diğ., 2005; Çatır, 2009;  ĠĢcan, 2006; Kolamaz, 2007; Mimir, 2008; Nal, 2003; Özden, 

1997; Sezer, 2005; Terzi ve Kurt, 2005; Tuna, 2009; Tengilimoğlu, 2005; Yavuz, 2008; 

Tengilimoğlu ve Akdemir Mansur, 2009; Yalçın, 2005) arasında iliĢki olduğunu 

göstermektedir. Okul yöneticilerinin liderlik stilleri örgütsel performansı etkilemekte; 

özellikle dönüĢümcü liderlik iĢgörenlerin verimliliğini ve etkililiğini artırmakta ve 

yüksek düzeyde performans göstermeleri için uygun bir ortam oluĢturulmasına katkı 

sağlamaktadır. Örgütsel amaçlara eriĢmede dönüĢümcü liderlik stili, daha geleneksel 

formları içeren iĢlemci liderlikten daha etkili olmaktadır. Örgütsel bağlılığın düĢük 

olması ve yıldırma olaylarının yoğunluğu, iĢgörenlerin verimliliğinin ve iĢ doyumlarının 

düĢmesine, stres düzeylerinin yükselmesine neden olmaktadır.  

Yurt içi ve yurt dıĢında yapılan birçok araĢtırmada benimsenen liderlik stili ile 

yıldırma arasında iliĢki olduğu ortaya konmuĢtur. Agervold ve Mikkelsen (2004: 348), 

Leyman (1996: 171), Vartia (1996: 203) Cemaloğlu, (2007b: 77),  Ertüreten (2008: 63) 

ve Cengiz (2008: 282) gibi araĢtırmacılar benimsenen liderlik stilinin, örgütlerde 

yıldırma davranıĢlarının yaĢanmasındaki nedenlerden biri olduğunun altını çizmektedir. 

Yapılan araĢtırmalarda örgüt yöneticisinin liderlik stili ile yıldırma arasında anlamlı bir 

iliĢkinin olduğunu tespit edilmiĢtir. Cemaloğlu‟nun (2007b: 83) yaptığı araĢtırmada 

okul yöneticileri, dönüĢümcü liderlik davranıĢlarını gösterme sıklığını artırdıkça 

yıldırmanın yaĢanma düzeyinde düĢme yaĢanırken, aksi durumlarda yıldırmanın 

yaĢanma düzeyinde artıĢ gözlenmektedir. Ayrıca liderlik stillerinin yıldırmanın anlamlı 

bir yordayıcısı olduğunu ortaya koymuĢtur. Benzer Ģekilde Cemaloğlu ve Korkmaz 

(2010: 27), Einarsen ve arkadaĢları (1994: 384) yöneticisi liderlik becerilerine sahip 

olan örgütlerde yıldırma davranıĢlarına sık rastlanmayacağını belirtmektedir. 

Cemaloğlu‟nun (2007f: 190) öğretmenler üzerinde yaptığı araĢtırmada okulun 

örgüt sağlığının oluĢumunda, okul yöneticisinin liderlik özelliklerinin önemli olduğu, 

iĢgörenlerin iĢe dayalı olarak yaĢadığı sorunlarda en belirleyici etkenin örgüt 

yöneticisinin davranıĢları olarak belirlendiği vurgulanmaktadır. DönüĢümcü liderlik 

özellikleri sergileyen okul yöneticilerinin görev yaptıkları okullarda, örgüt sağlığını 

olumlu yönde etkiledikleri, öğretmenlerin birbirleriyle daha pozitif iletiĢim kurdukları, 

öğretmenlerin kendilerini mesleki açıdan geliĢtirdikleri ve öğretmenlerde okula karĢı 
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aidiyet duygusunun güçlendiği gözlenmiĢtir. Dolayısıyla Cemaloğlu‟nun (2007f: 165) 

ve Yıldırım‟ın (2006: 132) yaptığı araĢtırmada, okul yöneticilerinin liderlik stilleri örgüt 

sağlığının güçlü bir yordayıcısı olduğu ortaya konmuĢtur.  

Kabadayı (1982) eğitim örgütlerinde yaptığı araĢtırmada, okul yöneticilerinin 

liderlik davranıĢları ile öğretmenlerin güdülenme, moral ve iĢ doyumu düzeyleri 

arasında anlamlı bir iliĢki bulmuĢtur (akt. Cemaloğlu, 2007b: 78). Korkmaz‟ın (2005:9-

10) yaptığı araĢtırmada dönüĢümcü liderlik davranıĢını sergileyen okul yöneticilerinin 

öğretmenler arasında iyimserlik duygusunu geliĢtirdiği, hem kurum hem de çalıĢanlar 

açısından motive edici olumlu davranıĢlara sebep olduğu ve çalıĢanların 

performanslarını arttırıcı bir rol oynadığı sonucunu ortaya koymaktadır. Dolayısıyla 

yöneticilerin dönüĢümcü liderlik davranıĢlarını gösterme sıklığı ile öğretmenlerin ekstra 

çaba, etkililik ve doyum düzeyleri arasında doğru orantılı olduğu söylenebilir 

(Cemaloğlu, 2007d: 73; Karip, 1998: 462).  

Örgütsel ortamda iĢgörenlerin stres, iĢ doyumsuzluğu ve tükenmiĢlik 

yaĢamalarında etkili olan pek çok farklı değiĢkenden söz edilebilir (Cemaloğlu, 2011: 3; 

Cemaloğlu, 2007b: 78). Bu değiĢkenlerden birisi de, yıldırmadır. Yıldırma, stresi 

tetikleyen ve stresin daha kapsamlı ve daha tehlikeli olmasına neden olan bir olgudur 

(Leymann, 1996: 69). IĢık (2007: 83) ve Tayyar‟ın (2008: 51) yaptığı araĢtırmada 

yıldırma uygulamaları ile iĢ stresi ve iĢ performansı arasında anlamlı bir iliĢkinin olduğu 

gözlenmiĢtir. ĠĢ yerinde yıldırma davranıĢları örgüt içinde gerilimin ve çatıĢmalı bir 

ortamın oluĢmasına neden olan psikolojik etkenlerin birleĢimi sonucunda ortaya çıkan, 

örgüt düzenini bozan, performansı düĢüren, motivasyonunu bozan, iĢe bağlılığı azaltan, 

iĢ doyumu ve çalıĢma ortamını olumsuz yönde etkileyen temel sorunlardan biridir 

(Kırel, 2008: 17; Tutar, 2004: 89; Kocaoğlu, 2007: 83;Tetik, 2010: 87).  

Türkiye‟de yıldırma eylemleri 2000‟li  yılların baĢlarından itibaren dikkat 

çekmeye baĢlamıĢ ve son yıllarda bu alanda değiĢik sektörlerde bir çok araĢtırmanın 

yapıldığı (Atasoy, 2010; Acar ve Dündar, 2008; Aksu ve Balcı, 2009; Arslan, 2007; 

Aktop, 2006; Aydın ve Özkul,  2007; Bayrak Kök, 2006; Cemaloğlu, 2007a; 

Cemaloğlu, 2008; Cemaloğlu ve Ertürk, 2007; Cemaloğlu ve Ertürk, 2008; Cemaloğlu 

ve Korkmaz, 2010; Çabuk, 2009; Çobanoğlu, 2005; Demir Kaymaz, 2007; Demirel  ve 

YoldaĢ, 2008; Ertürk, 2005, 2011; Fettahlıoğlu, 2008; Toker Gökçe, 2006; Gökçe 

AktaĢ, 2009; Gündüz ve Yılmaz, 2008; Kılınç, 2009; Kırel, 2007; Kocaoğlu, 2007; Koç 

ve Urasoğlu Bulut, 2009; Korkmaz ve Cemaloğlu, 2010; MinibaĢ-Poussard ve Ġdiğ-
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Çamuroğlu, 2009; Sağlam Çiçek, 2008;  SolmuĢ, 2005; Soylu ve diğ., 2010;Tayyar, 

2008; Tunçel, 2009; Tınaz, 2006; Tengilimoğlu ve Akdemir Mansur, 2009; Tanoğlu, 

2006; Tutar, 2004; Tüzel, 2009; Yaman, 2009; Yücetürk, 2003; Yılmaz ve diğ., 2008; 

Yıldırım ve Yıldırım, 2010) gözlenmektedir. Yapılan bu araĢtırmalarda örgütlerdeki 

yıldırma eylemleri çalıĢanların motivasyonunu ve iĢe bağlılıklarını azalttığı, stres 

yaĢamalarına neden olduğu, iĢe konsantre olmalarını güçleĢtirdiği, performanslarını 

olumsuz yönde etkilediği ve dolayısıyla örgütün etkililiği ve verimliliğini düĢürdüğü 

ortaya konmuĢtur. 

Yurt dıĢında yapılan bir çok araĢtırmada ise (Agervold ve Mikkelsen, 2004; 

Nielsen ve diğ., 2010; Björkgvist ve diğ., 1994; Einarsen ve diğ., 1998; Einarsen ve 

Raknes, 1997; Mikkelsen ve Einarsen, 2001; Dick ve Wagner, 2001; Jenkins ve diğ., 

2010; Leyman, 1996; Vartia, 1996; Araújo ve diğ., 2010; Zapf, 1999) yıldırmaya maruz 

kalan çalıĢanların iĢ doyumlarını düĢürdüğü, tükenmiĢlik düzeyini arttırdığı, stres ve 

zihinsel yorgunluk belirtisi gösterdikleri, zaman içinde ruhsal sağlık sorunlarını 

arttırdığı, yüksek düzeyde depresyon, kaygı ve saldırganlık davranıĢı gösterdikleri ve 

sağlıklarında ciddi bozulmalar meydana getirdiği ortaya konmuĢtur. 

ÇalıĢma hayatında sıkça karĢılaĢılabilecek yıldırmanın, çalıĢan ve örgüt için 

sosyal ve ekonomik yapıyı zedeleyici, verimliliği ve örgüte bağlılığı azaltıcı bir etkisi 

vardır. Ayrıca iĢyerindeki yıldırmanın çalıĢanlar üzerinde doğrudan veya dolaylı önemli 

etkilerinin olduğunu söylemek mümkündür. Yıldırma, iĢgörenler üzerinde bıraktığı 

olumsuz etkilere paralel olarak iĢgörenlerin çalıĢtığı kurumlarda da olumsuz etkiler 

bırakarak enerji ve zaman kaybına yol açtığı görülmektedir (Cemaloğlu ve Ertürk, 

2008: 83).  

Yurt içi ve yurt dıĢında yapılan birçok araĢtırmada benimsenen liderlik stili ile 

yıldırma arasında iliĢki olduğu ortaya koymuĢtur. Agervold ve Mikkelsen (2004: 348), 

Leyman (1996: 171), Vartia (1996: 203) Cemaloğlu, (2007b: 77),  Ertüreten (2008: 63) 

Cengiz, (2008: 282) ve Kul (2010:144) gibi araĢtırmacılar benimsenen liderlik stilinin, 

örgütlerde yıldırma davranıĢlarının yaĢanmasındaki nedenlerden biri olduğuna dikkat 

çekmektedirler. Yapılan araĢtırmalarda örgüt yöneticisinin liderlik stili ile yıldırma 

arasında anlamlı bir iliĢkinin olduğu tespit edilmiĢtir. Cemaloğlu‟nun (2007b: 83) 

yaptığı araĢtırmada okul yöneticileri, dönüĢümcü liderlik davranıĢlarını gösterme 

sıklığını artırdıkça yıldırmanın yaĢanma düzeyinde düĢme yaĢanırken, aksi durumlarda 

yıldırmanın yaĢanma düzeyinde artıĢ gözlenmektedir. Ayrıca liderlik stillerinin 
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yıldırmanın anlamlı bir yordayıcısı olduğunu ortaya koymuĢtur. Benzer Ģekilde 

Cemaloğlu ve Korkmaz (2010: 27), Einarsen ve arkadaĢları (1994: 384) yöneticisi 

liderlik becerilerine sahip olan örgütlerde yıldırma davranıĢlarına sık rastlanmayacağını 

belirtmektedir. 

DüĢmanlık hissi oluĢturan ve ahlak dıĢı hareketleri içeren yıldırmanın, eğitim 

örgütlerinde çalıĢan bireyler üzerinde bireysel ya da toplu olarak sistematik bir Ģekilde 

uygulanması örgüt sağlığını olumsuz yönde etkilemektedir (Korkmaz ve Cemaloğlu, 

2010: 195).  Cemaloğlu‟nun (2011: 20) ilköğretim öğretmenleri üzerinde yaptığı 

araĢtırmada okul yöneticilerinin liderlik stilleri okulun örgüt sağlığı üzerinde ve 

iĢyerinde yıldırma yaĢamada önemli bir belirleyici olduğu ortaya çıkmıĢtır. Bu 

araĢtırmada okul yöneticilerinin gösterdikleri dönüĢümcü liderlik davranıĢları okullarda 

örgütsel sağlık puanında artıĢ ve okullarda öğretmenlere yönelik yıldırma yaĢama 

düzeyinde bir azalma meydana gelmiĢtir. Korkmaz ve Cemaloğlu (2010: 194) yaptığı 

araĢtırmada sosyal iliĢkilerin yoğun olarak yaĢandığı eğitim örgütlerinde yıldırmanın 

örgütsel güven ve iklimi önemli oranda zayıflattığı, Zapf (1999: 75) ise, yıldırmanın 

örgüt iklimine zarar verdiği, iĢ stresine ve buna bağlı olarak sorunların artmasına neden 

olduğunu ortaya koymuĢtur. Ayrıca Araújo ve arkadaĢları (2010: 203) iĢyerindeki 

yıldırma ile örgütsel iklim, çalıĢanların fiziksel ve ruhsal sağlığı arasında, Jenkins ve 

arkadaĢları (2010: 49) ise, iĢyerindeki yıldırma ile iĢgörenlerin çalıĢma performansı, 

moral motivasyonu ve örgütsel güven arasında iliĢki olduğunu saptamıĢtır. 

ÇalıĢanların örgüte bağlılığı, örgütsel baĢarıya ulaĢmada en önemli faktörlerden 

biri olarak görülmektedir. Tengilimoğlu‟na (2005b: 24) göre liderlerin, iĢgörenlerin iĢ 

doyum düzeylerini ve örgütsel bağlılığını olumlu veya olumsuz etkileyen faktörler 

hakkında bilgi sahibi olması ve davranıĢlarında da bu unsurları dikkate alması gerekir. 

Çünkü, çalıĢanların yaptıkları iĢten doyum sağlamaları örgütün hedeflerine ulaĢmasını 

etkilemektedir. Aynı zamanda iĢgörenin yaptığı iĢten doyum elde etmesi onun örgüte 

bağlılık duygusu geliĢtirmesine de katkı sağlar. 

Birçok araĢtırmacı yaptıkları araĢtırmalarda (Carmeli ve Freund, 2004; 

Culverson, 2002;  Ferris ve Nissim, 1983; Guatam ve diğ., 2004) örgütsel bağlılığın 

yüksek olmasının çalıĢanların performansını, iĢ doyumunu, örgütsel verimliliği artırdığı; 

iĢe devamsızlığı ve personel devir hızını azalttığı ortaya konmuĢtur. Bazı araĢtırmacılar 

da  (Hoy ve diğ., 1990; Brady, 1988; Hoy ve Miskel, 1987) örgütsel bağlılık ile okulun 

etkililiği arasında yüksek bir iliĢki olabileceğini belirtmektedir. Balay (2000a:10) ve 
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Korkmaz (2011: 125) ise sistemdeki insan gücü kaynaklarının etkili bir biçimde 

kullanılmamasının nedenini çalıĢanların örgütsel bağlılık düzeylerinin düĢük olmasıyla 

iliĢkili olabileceğini belirtmektedir.  

  Mesleğine ve çalıĢtığı okula bağlılık duygusu yüksek olan öğretmenin 

öğrencilerin baĢarısı için daha fazla gayret göstereceği, okulun amaç ve değerleri ile 

daha uyumlu olacağı ifade edilebilir (Sezgin, 2010:149). Örgütsel bağlılık duygusunu 

benimseyen iĢgören, örgüt içerisinde uyumlu olduğu gibi yapmıĢ olduğu iĢten doyum 

elde ettiği (Bayram, 2005: 26), iĢe karĢı olumlu bir tutum içerisinde olduğu (Chang ve 

Lee, 2006: 274), çalıĢanlara aitlik duygusu ve istikrar sağladığı ve bu durum iĢ 

ortamındaki stresin olumsuz etkisinin azaltılmasında da önemli bir faktör olduğu (Asa 

ve Dalkılıç, 2008: 852) belirtilmektedir. Ayrıca Korkmaz (2011: 135) çalıĢanlar 

arasında karĢılıklı iĢbirliği, destekleyici iliĢkiler ve motivasyon olmadan arzu edilen 

örgütsel bağlılığın gerçekleĢemeyeceğini vurgulamaktadır. Bu motivasyon faktörleri 

arasında çalıĢanların yaptıkları iĢten tatminkar bir kazanç elde etmeleri, kendilerine 

değer verilmesi, demokratik yönetim anlayıĢı, yaptıkları iĢten doyum sağlamaları, 

çalıĢtıkları kuruma güvenmeleri ve dolayısıyla da bağlılık duygusu içinde hareket 

etmeleri sayılabilir (Gider, 2010: 83). 

Gelecek yaĢama hazırlayıcı yeterlikler için eğitim sisteminin genel ve özel 

amaçlarının gerçekleĢtirilmesi, bunun içinde ilköğretim sisteminin etkili ve kaliteli 

ürünler vermesi beklenir. Bu ise sistemde görev yapan öğretmenlerin okullarına bağlılık 

duymalarına, okulun amaç ve değerlerinin gerçekleĢtirilmesi için kendilerinden 

beklenenin üstünde çaba göstermelerine bağlıdır (Balay, 2007: 589). Öğretmenlerin 

bağlılık düzeyleri ile öğrenci baĢarısı arasındaki iliĢkiyi inceleme konusu yapan 

Kushman (1992), Rosenholtz (1989) ve Farber (1984) gibi araĢtırmacılar, 

öğretmenlerin, öğrencilerin okula bağlılıklarını arttıran etkili öğretimsel davranıĢları 

sınıfta kullanmasıyla öğrenci baĢarısının artmasına yol açtığını tespit etmiĢlerdir (akt. 

Balay, 2000a: 7). DüĢük öğretmen bağlılığı ise aynı zamanda öğrenci baĢarısını 

azaltmaktadır. TükenmiĢlik düzeyi yüksek öğretmenler öğrencilere karĢı daha az 

sevecen, sınıftaki karıĢıklığa karĢı daha az tolerans ve hoĢgörü, daha fazla endiĢe ve 

bitkinlik göstermekte ve ayrıca öğretimde kaliteyi arttırma konusunda daha az plan 

yapmaktadır (Balay, 2000a: 7). Kısaca, örgütsel bağlılığı yüksek olan çalıĢanlar örgütte 

kalmak için güçlü bir istek duymakta, daha yüksek performans göstermekte, iĢten daha 

fazla doyum sağlamakta ve tüm bunlarda örgütün etkililiğini ve verimliliğini 
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artırmaktadır (Carmeli ve Freund, 2004: 289;  Ergun Özler ve diğ., 2008: 55; Steers ve 

Porter, 1991:131). 

Dick ve Metcalfe, (2001: 115), Zangora (2001: 16), Buluç‟un (2009a: 30) 

yaptığı araĢtırmada, liderin davranıĢının ve uygulamalarının, iĢgörenlerin örgütsel 

bağlılıklarını etkilediğini ortaya koymuĢlardır. Örgüt ve dolayısıyla da örgütü temsil 

eden lider tarafından desteklenmediğini düĢünen iĢgören, örgüte karĢı düĢük bağlılık 

göstermektedir. Buna ilaveten, dönüĢümcü liderlerin izleyenlerin performanslarını 

arttırarak, iĢ doyumlarının yükselmesini ve örgüte yüksek düzeyde bağlılık 

göstermelerini sağladıkları (Bass ve Riggio, 2006: 3) ifade edilmektedir. 

Yurt içi ve yurt dıĢında yapılan birçok çalıĢmada yöneticilerin liderlik stilleri ile 

çalıĢanların örgütsel bağlılıkları arasındaki iliĢki araĢtırılmıĢtır. AraĢtırmaların bir 

bölümü liderlik stilleri ile örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkiyi (Bildik, 2009; Buluç, 

2009a; Ceylan ve diğ., 2005; Çatır, 2009;  ĠĢcan, 2006; Kolamaz, 2007; Mimir, 2008; 

Nal, 2003; Özden, 1997; Sezer, 2005; Terzi ve Kurt, 2005; Tuna, 2009; Yalçın, 2005; 

Tengilimoğlu, 2005; Yavuz, 2008; Tengilimoğlu ve Akdemir Mansur, 2009; 

Blankenship, 2010; Lai ve diğ., 2011; Marmaya ve diğ., 2011) diğer bir bölümü ise 

dönüĢümcü liderlik ile örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkiyi (Çetin, 2009; Cengiz, 2008; 

Geijsel ve diğ., 2003; Korek ve diğ., 2010; Walumbwa ve Lawler, 2003;  Walumbwa ve 

diğ. , 2005; Avolio ve diğ., 2004; Meyer  ve diğ., 2002) inceleme konusu yapmıĢtır.  

Yapılan bu çalıĢmalarda yöneticilerin liderlik stilleri ile örgütsel bağlılık arasında 

anlamlı bir iliĢkinin olduğu, özellikle dönüĢümcü liderlik ile örgütsel bağlılık arasındaki 

iliĢkiyi inceleme konusu yapan tüm araĢtırmalarda bu iki değiĢken arasında pozitif 

yönlü bir iliĢkinin olduğu ortaya konmuĢtur.  

Bu araĢtırmalar, öğretmenlerin düĢük ve orta yoğunlukta stres, kaygı ve korku 

yaĢadığını, iĢ doyumu, güdülenme ve örgütsel bağlılığın düĢük olduğunu, genel olarak 

okul yöneticilerinin iĢlemci liderlik stillerini ön plâna çıkardıklarını ve öğretmenlerin 

yıldırma yaĢadıklarını göstermektedir. Alan yazın incelendiğinde, okul yöneticilerinin 

liderlik stilleri ile yıldırma ve örgütsel bağlılığın birbirini etkileyen ve birbirinden 

etkilenen değiĢken olarak ele alınıp araĢtırılmadığı ve bu alandaki pek çok sorunun 

cevaplanamadığı görülmüĢtür. AraĢtırmacı, bu araĢtırma ile okul yöneticilerinin liderlik 

stillerinin öğretmenlerin yıldırma yaĢaması arasındaki iliĢkiyi ve yıldırma düzeyinin 

artıĢ göstermesi ya da düĢmesi ile de örgütsel bağlılığı nasıl etkilediğini araĢtırmıĢtır. 
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Türkiye‟nin toplumsal kalkınmasında temel yapı taĢı olan nitelikli bireylerin 

yetiĢtirilebilmesi için öncelikle ilköğretim okullarının yönetiminde, yönetimsel 

geliĢmeyi sağlamak ve devamlı hale getirmek gerekir (Okçu, 2006: 6-7). Çünkü, okul 

yöneticilerinin sergilemiĢ oldukları liderlik özellikleri hem öğretmenlerin hem de 

öğrencilerin baĢarısını olumlu yönde etkilemektedir (Buluç, 2009a: 9). Toplumda önemi 

gittikçe artan temel eğitimin niteliği, toplumun sadece eğitim sistemini değil, aynı 

zamanda toplumun diğer sistemlerini de etkilemektedir (Kaya, 1984: 95). Dolayısıyla 

Türk eğitim sisteminin dinamosu konumundaki ilköğretim okullarının (Bayrak ve 

Ağaoğlu, 1998: 28), istikrarlı demokratik bir toplumu oluĢturması, kültürel sürekliliği 

sağlaması, halkın yaĢam kalitesinin yükseltilmesi, yaĢam boyu sürecek bir öğrenmenin 

ve insanın geliĢiminin temelini oluĢturması (Kavak, 1997:17) olgusundan hareketle 

ilköğretim okullarında bu araĢtırmanın yapılmasına yönelinmiĢtir.  

 

AraĢtırmanın Amacı 

Bu araĢtırmanın amacı, ilköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerin 

görüĢlerine göre, okul yöneticilerinin liderlik stilleri ile öğretmenlerin örgütsel 

bağlılıkları ve yıldırma yaĢama düzeyleri arasındaki iliĢkiyi saptamaktır.  

         

Alt Amaçlar 

Bu araĢtırma kapsamında aĢağıdaki sorulara yanıt aranmıĢtır: 

1. Ġlköğretim okulu yöneticilerinin liderlik stillerini gerçekleĢtirme düzeyleri 

nedir? 

2. Ġlköğretim okulu öğretmenlerinin örgütsel bağlılık düzeyleri nedir? 

3. Ġlköğretim okulu öğretmenlerinin yıldırma yaĢamaları ne düzeydedir?  

4. Ġlköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerin görüĢlerine göre, 

ilköğretim okulu yöneticilerinin liderlik stilleri öğretmenlerin örgütsel bağlılık ve 

yıldırma yaĢama düzeylerini hangi düzeyde ve yönde etkilemektedir?  
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Önem 

Bu araĢtırma, Türk eğitim sisteminin temelini oluĢturan ilköğretim okulu 

yöneticilerinin gösterdikleri liderlik stillerinin, okulda görev yapan öğretmenlerin 

örgütsel bağlılık ve yıldırma yaĢama düzeylerini nasıl ve hangi yönde etkilediğinin 

belirlenmesi açısından önem arz etmektedir. Ayrıca literatürde okul yöneticilerinin 

liderlik stillerinin öğretmenlerin örgütsel bağlılık ve yıldırma yaĢama düzeyleri 

üzerinde doğrudan ve dolaylı etkisinin araĢtırıldığı yurt içinde ve yurt dıĢında herhangi 

bir araĢtırmaya rastlanılmamıĢtır. AraĢtırma bu eksikliğin giderilmesi açısından 

önemlidir.   

Ġlköğretim okul yöneticilerinin hangi liderlik (dönüĢümcü liderlik-iĢlemci 

liderlik) özellikleri taĢıdıkları ve bu liderlik stillerini öğretmenlerin nasıl algıladıkları 

hakkında düĢüncelerini saptayacağı için, araĢtırmanın okul yöneticilerine önemli bilgiler 

sağlayacağı ümit edilmektedir.  

Bu araĢtırmanın sonuçları öğretmenlerin örgütsel bağlılıklarını olumsuz yönde 

etkileyen faktörlerin saptanması ve öğretmenlerin örgütsel bağlılıklarının artırılmasında 

önemli etkilere sahiptir. Örgütsel bağlıkları artan öğretmenlerin mesleki 

performanslarının artacağı beklentisi de, eğitim örgütlerindeki nitelik sorunlarının 

çözümüne katkı sağlaması beklenmektedir. 

Ayrıca bu araĢtırma ile özellikle dönüĢümcü liderliğin öğretmenlerin örgütsel 

bağlılığını arttırmada, yıldırma yaĢama düzeylerinin azaltılmasında etkili bir liderlik 

stili olduğunu ortaya koymak suretiyle okul yöneticilerinin bu liderlik davranıĢlarını 

sergiledikçe öğretmenlerin iĢ doyumunu arttırma, yıldırma yaĢama, stres ve tükenmiĢlik 

düzeylerinin azaltılması yoluyla daha etkili ve verimli bir çalıĢma ortamı oluĢturulup 

eğitimde kalite adına öğrenci baĢarısının artmasına katkı sağlayacağı ümit edilmektedir. 

 

Sınırlılıklar 

1. AraĢtırmada, 2010-2011 eğitim - öğretim yılında Siirt il ve ilçe merkezindeki 

resmi ve özel ilköğretim okullarında görevli öğretmenlere likert tipi veri 

toplama araçları uygulanarak gerekli veriler toplanmıĢtır. Bu nedenle 

çalıĢma, Siirt il ve ilçe merkezindeki ilköğretim okulları ve bu okullarda 

görev yapan öğretmenler ile sınırlıdır.  
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2. AraĢtırılan değiĢkenlerin sadece öğretmen görüĢlerine göre değerlendirilmesi 

bu araĢtırma için geçerli bir sınırlılıktır. 

3.  AraĢtırma, araĢtırma konusuyla ilgili araĢtırmacının ulaĢabildiği 

kaynaklardan elde edilen verilerle sınırlandırılmıĢtır.  

 

Tanımlar 

DönüĢümcü liderlik: Örgütlerde gereken sorumlulukları yerine getirmenin yanı 

sıra, izleyenlerinin kendilerine güvenlerini arttırarak, çalıĢanlardaki potansiyel enerjiyi 

ortaya çıkararak örgütsel amaçlar doğrultusunda harekete geçiren, bunun sonucunda 

örgütün sunduğu ürün ve hizmette yüksek kalite ve verimliliği sağlamaktır (Bass, 1985: 

12). 

ĠĢlemci liderlik: Ġzleyenlere yol gösteren, onları güdüleyen, örgütün amaçlarını, 

çalıĢanların rollerini ve görevlerini açıkça ortaya koyan bir liderlik tarzıdır (Bateman, 

2002: 471). 

Yıldırma: Sosyal etkileĢim vasıtasıyla bir bireye bir ya da birden fazla kiĢi 

tarafından günlük temele dayalı aylarca süren bir periyotta saldırılması, etik olmayan ve 

düĢmanca bir iletiĢim sonucu bireyi yüksek kovulma riskiyle karĢı karĢıya getirip, 

çaresiz duruma düĢürülmesidir (Leymann, 1996: 168).  

Örgütsel Bağlılık: Bireysel çıkar ve kazanımlara ulaĢmayı amaçlayan uyum, 

diğerleriyle yakın iliĢkiler kurarak kendini ifade etmeye özendiren özdeĢleĢme, örgütsel 

ve bireysel değerler sisteminin uygunluğuna dayanan içselleĢtirme boyutlarından oluĢan 

ve bireyin örgütle bütünleĢme derecesini anlatan bir kavram olarak tanımlanmıĢtır 

(Balay, 2000a: 11). 

 

Kısaltmalar 

ÇFLA: Çok Faktörlü Liderlik Anketi 

YEM: Yapısal EĢitlik Modeli 

NAQ (Negative Acts Questionnaire): (ODS) Olumsuz DavranıĢ Soruları 

ÖBÖ:Örgütsel Bağlılık Ölçeği 



 

 

BÖLÜM II 

Bu bölümde, örgütsel bağlılık, yıldırma, dönüĢümcü ve iĢlemci liderlik stilleri ile 

ilgili literatür bilgisi verilmiĢ, liderlik stillerinin öğretmenlerin örgütsel bağlılıkları ve 

yıldırma ile iliĢkisi tartıĢılmıĢtır.  

 

KAVRAMSAL ÇERÇEVE 

Örgütsel Bağlılık kavramı ve Tanımı 

Örgütsel bağlılık kavramının çalıĢanla örgüt arasındaki iliĢkiye iĢaret ettiği 

uzmanlar tarafından kabul görürken, örgütsel bağlılığın doğası hakkında halen 

tartıĢmalar bulunmaktadır. Örgütsel bağlılık kavramı, endüstriyel-örgütsel psikoloji ve 

örgütsel davranıĢ literatüründe popüleritesi artan bir konudur. Bu ilgi örgütsel bağlılığın 

sonuçları ve öncüllerini belirlemeye yönelik yapılan deneysel ve teorik çabaların her 

ikisiyle ifade edilmeye çalıĢılmıĢtır. Örgütsel bağlılıkla ilgili süreç, iĢgörenler için saklı 

olan anlamları anlamak için fayda sağlamaktadır (Mathieu ve Zajac, 1990:171).  

Örgütsel bağlılık, örgütün etkililiği ve entelektüel sermayenin yönetimi ve 

korunması açısından önem taĢıyan bir kavramdır. Steers‟e (1977: 301) göre, iĢgören 

bağlılığı, örgütün etkililiği için faydalı bir gösterge olduğundan önemlidir. Örgütsel 

bağlılık, örgütlerin varlıklarını koruma uğraĢlarının hem temel etkinliklerinden hem de 

nihai hedeflerinden biridir. Çünkü örgütsel bağlılığa sahip bireyler daha uyumlu, daha 

doyumlu, daha üretken olmakta, daha yüksek derecede sadakat ve sorumluluk duygusu 

içinde çalıĢmakta, örgütte daha az maliyete neden olmaktadır (Balcı, 2003: 28).  

Örgütsel bağlılık için yapılan tanımların içeriği oldukça geniĢ bir yelpaze 

göstermektedir. Örgütsel bağlılık, kiĢi ile örgüt arasında gerçekleĢtirilmiĢ bir psikolojik 

sözleĢmedir. Psikolojik sözleĢme ile bireylerin örgüte bağlılıkları arasında açık bir iliĢki 

vardır (McDonald ve Makin, 2000: 86). Örgütsel bağlılık genellikle kiĢinin çalıĢtığı 

örgüte karĢı hissettikleri (Ġnce ve Gül, 2005: 6) ya da çalıĢanın örgüte karĢı olan sadakat 

tutumu, çalıĢtığı örgütün baĢarılı olması için gösterdiği ilgi ve gayret (Baysal ve Paksoy, 

1999: 15) olarak tanımlanmaktadır. Robbins ve Coulter‟e göre (2003) örgütsel bağlılık, 

çalıĢanların organizasyona katılımsallığı, kendilerini örgütle özdeĢleĢtirmeleri, 

organizasyon içindeki durumları ve üyelikteki devamlılıklarıdır (akt.Sezgin, 2009: 187). 
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Örgütsel bağlılık, örgütün amaç ve değerlerine duygusal bağlılığı, bireyin sadece 

kendi yararından baĢka, örgütün yararı için bu amaç ve değerler hakkında rollerini 

yerine getirmesidir (DeCotiis ve Summers, 1987: 446). Wiener (1982: 418) bağlılığı, 

içselleĢtirilmiĢ normatif baskıların toplamı olarak tanımlamıĢtır. Mowday ve arkadaĢları 

(1979: 225) örgütsel bağlılığı bireyin, örgüte özgü özdeĢleĢmesi ve onun amaçlarına ve 

bu amaçların kolaylaĢtırmak için üyeliği sürdürmeye isteklilik olarak tanımlamıĢtır. 

ĠĢgörenin örgütte kalma ve onun için çaba gösterme arzusu ile örgütün amaç ve 

değerlerini benimsemesine örgütsel bağlılık denilmektedir (Morrow, 1983; Randal ve 

Cote, 1991; akt: Balay, 2000a: 16). 

  Bağlılık; bir örgütün bireyden beklediği formal ve normatif beklentilerinin de 

ötesinde, bireyin bu amaç ve değerlere yönelik davranıĢlarıdır (Celep, 2000: 15). 

Örgütsel bağlılık, örgütün sahip olduğu özelliklerinin veya örgütün bakıĢ açısının, 

iĢgören tarafından benimsenmesi, bir anlamda özümsenmesidir (O'Reilly ve Chatman, 

1986: 493). Mowday ve arkadaĢları (1982: 311-312) ise örgütsel bağlılığı, bireyin belirli 

bir örgütle özdeĢleĢmesi ve örgüte karĢı hissettiği bağın gücü olarak tanımlamaktadır. 

Örgütsel bağlılık, çalıĢanların örgüt ile özdeĢleĢmesi ve örgüte katılımının güçlü 

göstergesidir. 

Örgütsel bağlılık genel olarak iĢe katılma, sadakat ve örgüt değerlerine olan 

inanç da dâhil olmak üzere bireyin örgüte olan psikolojik bağlılığı gösterir. Bağlılığın 

üç aĢaması vardır: Ġtaat, dâhil olma ve kimlik kazanma. Ġtaat aĢamasında, birey 

karĢısındaki insanların etkisini kendini tanıtma amacıyla kabul eder ve örgüte dâhil 

olmaktan gurur duyar. Son aĢamada birey örgütün değerlerinin övgüye değer ve kendi 

değerleriyle hemen hemen aynı olduğunu fark eder (O‟Reilly, 1991;akt. Ölçüm Çetin, 

2004: 90).  

Yukarıdaki tanımlar ıĢığında örgütsel bağlılık genel bir ifadeyle üç faktörle 

karakterize edilen bir olgu Ģeklinde özetlenebilir. Söz konusu bu faktörler (Balcı, 2003: 

27; Balay, 2000a: 18; Hellriegel ve diğ., 1998: 56; Yalçın ve Ġplik, 2005: 397; Çetin, 

2004: 90): 

 Örgütün amaçlarını ve değer yargılarını kabul etme ve bunlara inanma, 

 Örgütün yararı için çaba göstermeye ve sürekli geliĢmeye gönüllü olma ve  

 Örgüt kültürünün bir parçası olarak kalmaya istekli olma Ģeklinde sıralanabilir. 



 

 

14 

 

Northcraft ve Neale (1990) göre örgütsel bağlılık, çalıĢanın kabulü ve onun 

psikolojik bir sözleĢmeyle iĢe girmesiyle baĢlar. Örgütün bir üyesi olarak hedefler, 

amaçlar ve iĢin gerektirdikleri konusunda bilgi edinmesiyle geliĢir. Bu açıdan 

bakıldığında örgütsel bağlılık, bir kiĢinin belirli bir örgüt ile kimlik birliğine girerek 

oluĢturduğu güç birliğidir (akt: Ġnce ve Gül, 2005: 3).  Örgütsel bağlılık, örgütle aktif 

iliĢkileri kapsar. Böylece bireyler örgüte yararlı olmak ve örgüte katkıda bulunmak için 

kendilerinden bir Ģeyler vermeye isteklidirler (Mowday ve diğ., 1979: 310). Dolayısıyla 

yoğun rekabet koĢullarının hâkim olduğu günümüzde örgütsel baĢarıyı sağlamak, 

iĢgörenlerin örgütlerine ve yaptıkları iĢe bağlılıklarıyla iliĢkilidir. Bu bağlılığı gösteren 

iĢgörenler yüksek düzeyde performans sağlayarak, nitelikli ürünlerin ortaya 

çıkarılmasına katkıda bulunurlar (Uygur, 2009: 11).  

Örgütsel bağlılık beĢ nedenden dolayı örgütler için yaĢamsal bir konu haline 

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

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

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

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

ve eğitim gibi iĢgörenlerin kiĢisel özellikleriyle yakından iliĢkili görünmektedir. Son 

olarak, bireylerin sahip olduğu örgütsel bağlılık kestiricilerini bilmenin, gelecekte 

örgüte sayısız yararlar sağlayacağı, örgütsel bağlılığı geliĢtirmenin örgütsel maliyetleri 

büyük ölçüde düĢüreceği tahmin edilmektedir (Saklan, 2010: 18). 

Her ne kadar örgütsel bağlılık kiĢiye, zamana ve mekana göre farklılıklar 

gösteren subjektif bir yapıya sahip olsa da, bir çalıĢanın örgütüne bağlılık gösterip 

göstermediğini belirlemede kullanılan bir takım kriterler bulunmaktadır. Söz konusu 

kriterler aĢağıdaki gibi sınıflandırılabilir (Ġnce ve Gül, 2005: 9-11; Çakmakçı, 2006: 43-

44): 

1. Örgütün Amaç ve Değerlerini Benimseme: Örgütsel bağlılığın en önemli 

göstergesi ve ilk koĢulu çalıĢanın amaç, hedef, değer ve vizyonu ile örgütün amaç, 

hedef, değer ve vizyonunun örtüĢmesidir. Zira bir örgütün amaç ve değerlerini 

kabullenemeyen bir çalıĢanın o örgüte bağlılık göstermesi düĢünülemez. Örgütsel 

bağlılık konusunun Porter, Steers, Mowday gibi öncüleri bu konu üzerinde önemle 

durmuĢlardır. Söz konusu yazarlar “örgütün amaç ve değerlerini kabullenme ve bunlara 

güçlü bir inanç duymayı” örgütsel bağlılığın asgari Ģartı olarak görmüĢlerdir. ÇalıĢanın 

kiĢisel değerleri, hedefleri ve dünyadan beklentileri ile örgütün çalıĢanına bu noktada 
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sunabilecekleri sağlıklı ve yüksek düzeyli bir bağlılığın geliĢmesini tetikleyecektir. 

Beklentiler ile sunulanlar arasındaki mesafe açıklığı örgütsel bağlılık düzeyini 

belirleyecek en önemli kriterdir. 

2. Örgüt Ġçi Fedakârlıklarda Bulunabilme: Örgütsel bağlılığın ikinci 

göstergesi çalıĢanın örgüt lehine olağanüstü çaba göstermesidir. Bu çaba beklenen ve 

formel kriterlerin üzerinde olmalıdır. ÇalıĢanların, örgütün baĢarılı olması için normal 

olarak kabul edilenin ötesinde efor sarf etmeleri, ancak o kiĢilerin bağlılıklarıyla 

açıklanabilir. ÇalıĢanın, herhangi bir maddi çıkar ve beklenti içerisine girmeksizin, 

sadece çalıĢtığı örgütün baĢarısı için kendinden fedakarlıklarda bulunabilmesi, kiĢinin 

örgütüyle özdeĢleĢtiğinin göstergesidir. 

3. Örgüt Üyeliğinin Devamı için Güçlü Bir Ġstek Duyma: Bir diğer örgütsel 

bağlılık göstergesi çalıĢanın örgütsel üyeliği devam ettirme yönünde güçlü bir istek 

duymasıdır. Ġlk iki göstergeye paralel olarak bu gösterge, çalıĢanın örgütüne yönelik 

memnuniyetini ifade etmektedir. 

4. Örgütle ÖzdeĢleĢme: ÇalıĢanın örgütsel hedef ve değerleri benimseyip 

kabullenmesi özdeĢleĢmeyi ifade etmektedir. ÖzdeĢleĢme, çalıĢanların memnuniyet 

duydukları bir örgütü taklit etme isteğinden kaynaklanan etkidir. 

5. ĠçselleĢtirme: Örgütsel bağlılığın son göstergesi içselleĢtirmedir. 

ĠçselleĢtirme, davranıĢa rehberlik eden değerlerin birleĢtirilmesini içeren bir etkileme 

sürecidir. Örgüt yönetiminin iĢ ve çalıĢma ile ilgili tutum ve inançlarının, çalıĢanların 

gözünde çok daha fazla önem taĢımaktadır. ÇalıĢanlar kendi amaç ve değerleriyle 

örtüĢtüğü oranda örgütsel amaç ve değerleri içselleĢtirirler. 

 

Örgütsel Bağlılık YaklaĢımları 

Örgütsel bağlılık ile ilgili yapılan araĢtırmalar 1950‟li yıllara kadar dayanır. Bu 

konuda en çok kabul gören araĢtırmacılar; Becker (1960), Etzioni (1961), Kanter 

(1968), Katz ve Kahn (1977), Salancik (1977), Mowday (1979), O‟Reilly and Chatman 

(1986), Penley ve Gould (1988) ve Allen and Meyer‟dir (1990). Diğer yandan yapılan 

birçok yeni araĢtırmada bu araĢtırmacıların sınıflamaları kullanılmaktadır. 

Örgütsel bağlılık literatüründeki sınıflandırma, genel olarak bağlılığın 

araçsal/hesapçı ve bunun karĢıtı olan normatif veya moral bağlılık Ģeklinde olduğu 
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yönündedir. Bunun yanı sıra farklı bağlılık ayırımlarının varlığı da dikkat çekmektedir 

(Balay, 2000a: 19). 

Steers (1977: 46) örgütsel bağlılığı belli bir örgütle bireyin özdeĢleĢmesi ve 

katılımının göreli büyüklüğü olarak tanımlar. Bu tanıma göre, örgütsel bağlılık tutum ve 

davranıĢsal olmak üzere 2 boyuta sahiptir. Buna göre, tutumsal boyut bireyin çalıĢtığı 

örgütle özdeĢleĢmesi ve bu doğrultuda örgütün hedef ve beklentilerine sıkıca bağlı olma 

ile ilgiliyken, davranıĢsal boyut, örgüt adına çaba sarf etme arzusu ve sonuç olarak 

örgütsel üyeliğe devam etmedeki güçlü istek ile ilgilidir (Porter ve diğ., 1974: 609).  

Bağlılıkla ilgili birbirinden farklı sınıflandırmalar yapmak mümkünse de literatürde 

özellikle üç sınıflandırma türü ön plana çıkmaktadır. Bu üç önemli sınıflandırma; 

tutumsal bağlılık, davranıĢsal bağlılık ve çoklu bağlılık Ģeklinde ortaya konulabilir 

(Balay, 2000a: 22; Gül, 2003: 77; Ġnce ve Gül, 2005: 26; Varoğlu, 1993:8) 

Tutumsal bağlılık ile davranıĢsal bağlılık kavramları, bağlılık tanımları 

arasındaki farklılıkları ifade etmektedir. Bu tanımlarda belirtilen olgular ya bir tutum 

olarak ya da bir davranıĢ olarak sınıflandırılabilmektedir. Diğer taraftan tutumsal ve 

davranıĢsal bağlılık arasında birinin diğerine üstünlüğü söz konusu değildir. Daha doğru 

bir ifade ile farklı ortamlarda uygun kavramın geçerliliğinden bahsedilebilir. Özetle; 

tutumsal bağlılıkta isgörenlerin kendi amaçları ve değerleri ile örgütün amaç ve 

değerlerinin bütünleĢmesi ve uyumu üzerinde durulurken, davranıĢsal bağlılıkta 

beklentileri asan ölçüde davranıĢlar sergilenerek isgörenlerin örgütte sürekli kalmakta 

olmaları ve bu süreci yani üyeliklerini devam ettirmeleri dikkate alınmaktadır (Varoğlu, 

1993: 18). Bu iki yaklaĢım dıĢında, konuya farklı bir bakıĢ açısı getiren çoklu bağlılıklar 

yaklaĢımı ise örgütsel bağlılığa üçüncü bir boyut kazandırmaktadır. 

              

DavranıĢsal Bağlılık YaklaĢımları 

DavranıĢsal bağlılıkta bireyin örgüte bağlılık düzeyi, geçmiĢte örgüt için yaptığı 

yatırımlar ile iliĢkilidir. Bir birey araçsal bir neden için bazı davranıĢları yapmaya 

yöneltiliyorsa, üyesi bulunduğu örgüte davranıĢsal açıdan bağlılık göstermektedir (akt. 

Balay, 2000a, 24-25). Bu yaklaĢım örgütsel bağlılığı bir davranıĢ olarak görmektedir. 

DavranıĢsal bağlılıkta kiĢi örgüt iliĢkilerinden daha çok kiĢinin kendi içinde geliĢtirdiği 

davranıĢ biçimini devam ettirme isteği ön plana çıkmaktadır. KiĢi belli bir davranıĢı 



 

 

17 

 

kabul ettikten sonra ona uygun ve onu haklı çıkaran tutumlar geliĢtirir. Bu tutumlar da 

davranıĢın tekrarlanma olasılığını artırır (Ġlsev,1997:29; Ġnce ve Gül, 2005 : 48). 

 

Salancik'in Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

Salancik'te örgütsel bağlılığın davranıĢsal ve tutumsal boyutları olduğunu ileri 

sürmüĢtür. DavranıĢsal bağlılık, öncelikli olarak kiĢinin örgütten ayrılma gücü üzerinde, 

diğer kiĢilerin ve kendisinin algılamıĢ oluğu sınırlılıklardan ve iĢgöreni örgüte bağlı 

kılan seçeneklerden meydana gelmektedir. Salancik, bağlılığın tutum olarak paylaĢılan 

değerlerden ve amaçlardan meydana geldiğini savunmaktadır (Balay, 2000a: 25). 

KiĢinin tutumları ile davranıĢları uyumsuz olduğu zaman kiĢi, gerilim ve strese 

girecektir. Tutumlar ile davranıĢlar arasındaki uyum ise bağlılık getirecektir. Salancik 

her davranıĢa aynı Ģekilde bağlanılamayacağından söz etmektedir. KiĢinin 

davranıĢlarının bazı özellikleri bu davranıĢlara olan bağlılığı etkiler. Açık, kesin ve 

Ģüphe götürmeyen, bir kez yapıldıktan sonra iptal edilemeyen ve geri dönülemeyen, 

baĢkaları önünde gerçekleĢen ve gönüllü olarak yapılan davranıĢlar bağlılığı 

etkilemektedir (Gül, 2003: 80; Ġnce ve Gül, 2005: 53). 

Salancik, örgütsel bağlılığı iĢgörenin davranıĢlarına bağlılığı olarak 

değerlendirmiĢtir. Bu yönüyle Salancik'in yaklaĢımı ile Becker'ın yaklaĢımı arasında 

paralellik vardır. ĠĢgören davranıĢını, daha öneki davranıĢlarına temel alarak 

sürdürmektedir. Salancik, örgütsel bağlılığı iĢgörenin davranıĢlarına, davranıĢları 

vasıtasıyla da örgüt içersindeki faaliyetlere, örgüte yönelik ilgisini güçlendiren inançlara 

bağlanma biçiminde açıklamıĢtır. Salancik, tutumlar ile davranıĢlar arasında uyum 

olmadığı takdirde, iĢgören gerilim ve strese girecektir. Tutumlar ve davranıĢlar 

arasındaki uyum bağlılığı attırmaktadır. Gerek Salancik gerekse Becker örgütsel 

bağlılığı, davranıĢların devam ettirilmesi yönündeki iĢgörenin eğilimi çerçevesinde ele 

almıĢlardır. Salancik, Becker'dan farklı olarak davranıĢın devam ettirilmesi yatırımlarla 

değil, iĢgörenle örgüt arasındaki psikolojik bağla ilgilidir (Gül, 2002: 49). 

 

Becker’in Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

Becker, kiĢinin davranıĢlarına bağlılık göstermesinin sebebinin tutarlı 

davranıĢlarda bulunması ile ilgili olduğunu kabul etmektedir. Tutarlı davranıĢlar, uzun 
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zamandan beri süregelen ve farklı faaliyetler içerseler dahi aynı amacı sağlamaya 

yönelik davranıĢlardır. Birey bu davranıĢları amaçlarına ulaĢmada bir araç olarak 

gördüğü için tekrarlama eğilimi göstermektedir (Ġlsev, 1997: 29; Gül, 2003: 78; Ġnce ve 

Gül, 2005: 50). 

Becker kiĢilerin tutarlı davranıĢlar sergilemesinin gerekçesini yan bahisle 

açıklamaktadır. Yan bahse girmekle ifade edilmek istenilen, bir davranıĢla ilgili kararın 

o davranıĢla çok da ilgisi olmayan çıkarları etkilemesidir. Buna göre örgütsel bağlılık, 

çalıĢanların örgütle karĢılıklı iki taraf olarak bahse girdikleri bir süreçtir. Bağlılığın 

bahse girme kavramına göre, bir kiĢi değer verdiği bir Ģeyi veya Ģeyleri ortaya koyarak, 

yani bir nevi bahse girerek örgütüne yatırım yapar. Ortaya koydukları kendisi için ne 

kadar değerli ise bağlılık da o derece artar. KiĢinin yatırımları zaman içerisinde arttıkça 

alternatif is olanaklarının çekiciliği azalmaktadır ( Ġlsev, 1997: 30; Gül, 2003: 78; Ġnce 

ve Gül, 2005: 50). 

KiĢi davranıĢı ile tutarlı olma konusunda kendisi için önemli olan ve 

davranıĢlarıyla doğrudan ilgisi olmayan Ģeyler üzerine bahse girerken zaman, çaba, 

statü, ek gelirler gibi yatırımlar ortaya koymaktadır. Eğer kiĢinin sergileyeceği 

davranıĢlar önceki davranıĢlarıyla tutarlı olmazsa bahsi kaybedecektir. Bu da kiĢi için 

önemli olan yatırımların kaybedilmesi anlamına gelmektedir. Dolayısıyla kiĢi girdiği 

bahsi kaybetmemek için davranıĢları arasındaki tutarlılığı sağlamak zorunda kalacaktır. 

Kısacası, davranıĢların uyumlu tutumların geliĢtirilmesine sebep olduğu ve bunların 

gelecekteki davranıĢları belirlediği, kendini besleyen bir döngü meydana gelmektedir. 

KiĢinin bu tutarlılığı sağlamaya çalıĢması, davranıĢlarına karĢı bir bağlılığın geliĢmesini 

ifade etmektedir (Ġlsev, 1997: 30). Sonuç olarak, kiĢi yavaĢ yavaĢ örgütle davranıĢsal ve 

psikolojik bağlarını artırmaktadır (Ġnce ve Gül, 2005: 51). 

Bu sınıflandırmada bağlılığın temelini ekonomik temeller oluĢturmakta ve kiĢi, 

örgütten ayrılmanın parasal, sosyal ve psikolojik yönlerinin götürüsü fazla olduğu için 

örgüte bağlanmaya kendisini zorunlu hissetmektedir. Ekonomik götürülerin sayısı ve 

miktarı arttıkça çalıĢanın örgüte bağlılığı da o derece artmakta ve örgüt üyeliğini 

tehlikeye düĢürecek davranıĢlardan kaçınmaktadır (Gül, 2003: 79; Ġnce ve Gül, 2005: 

52-53). 
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Tutumsal Bağlılık YaklaĢımı 

Mowday ve arkadaĢlarının (1979: 224-247) yaptığı çalıĢma örgütsel bağlılıkta 

çalıĢanın pasif olarak örgüte itaatinden daha fazla Ģeylerin var olması gerektiğini 

göstermiĢ ve örgüt ve çalıĢanlar arasındaki iliĢkinin aktif olmasını belirtmiĢ ve ayrıca 

örgütünün daha iyi olabilmesi için çalıĢanların kendilerinden beklenen bazı 

fedakarlıklarda bulunmayı kabul etmelerinin önemli olduğunu vurgulamıĢlardır 

(Mowday ve diğ., 1982: 27). Bu yaklaĢım Meyer ve Allen tarafından yapılan 

araĢtırmanın bulgularıyla da desteklenmiĢtir. Buna göre örgütsel bağlılık psikolojik bir 

boyuta sahiptir ve bu iliĢki örgüt ile çalıĢanların iliĢkisinin sonucunda Ģekillenen 

davranıĢlar olarak ortaya çıkar ve örgütün üyelerinin karar alma süreçleriyle devamlı 

güvence altına alınması sağlanır (Meyer ve Allen, 1991: 61-89).  Bu yaklaĢımda 

örgütsel bağlılık kiĢinin örgütle özdeĢleĢmesi, değer ve tutumları benimsemesi ve 

isteklerini yerine getirme çabası olarak tanımlanmaktadır. Tutumsal bağlılık, bireyin 

belli bir örgütle ve onun amaçlarıyla özdeĢleĢmesi anlamında ele alınarak bireyin örgüte 

dönük daha olumlu eğilimlerini içermektedir. Bu yaklaĢıma göre birey, örgütteki 

üyeliğini koruyarak onun amaçlarını baĢarmaya çalıĢır. Bağlılıkta önemli olan konu, 

bağlılığın hangi düzeyde olduğudur (Akt. Balay, 2000a, 24-25). 

Tutumsal bağlılık düzeyi yüksek olan iĢgören, örgütün değerlerini güçlü bir 

Ģekilde kabul eder ve örgütün bir parçası olarak kalmayı ister. Bu kiĢiler her iĢverenin 

iĢletmesinde çalıĢtırmak istediği, gerçekten kendini örgüte adamıĢ ve sadık birer 

çalıĢandır. Böyle iĢgörenler ek sorumluluk almaktan kaçınmazlar ve iĢlerine karĢı 

genelde olumlu tutum sergilerler (Ölçüm Çetin, 2004: 95). 

Tutumsal bağlılık yaklaĢımları bireysel hedef ve değerlerle, örgütsel hedef ve 

değerlerin uyumuna dayanmaktadır. DavranıĢsal bağlılık yaklaĢımları ise kiĢilerin örgüt 

üyeliklerini sürdürmek için nasıl çaba sarf etmeleri ve nasıl davranıĢlar sergilemeleri 

gerektiği ile ilgili sürece dayanmaktadır. Bu özellik tutumsal bağlılık ve davranıĢsal 

bağlılığın temel farkıdır (Ġnce ve Gül, 2005: 52). 

 

Etzioni'nin Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

Etzioni, örgütsel bağlılığı, iĢgörenin örgüte bağlılıkları açısından üç farklı 

Ģekilde sınıflandırmıĢtır. Örgütsel bağlılığın en olumsuz ucunda  negatif yabancılaĢtırıcı, 

ortada nötr hesapçı, en olumlu uçta pozitif moral bağlılık vardır (Balay, 2000a: 20). 
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Etzioni, teorisinde örgütsel bağlılık kavramını örgütsel katılım olarak açıklamıĢtır. 

Örgütsel katılımın üç bileĢenini ise, yabancılaĢtırıcı katılım, hesapçı katılım ve moral 

katılım olduğunu ileri sürmüĢtür (Gül, 2002: 43). 

YabancılaĢtırıcı katılım, iĢgörenin örgütü cezalandırıcı veya zararlı görmesiyle 

ortaya çıkmaktadır. ĠĢgören, psikolojik olarak örgüte bağlılık duymamasına rağmen 

örgütte kalmaya zorlanmaktadır (Balay, 2000a: 20). Bireyler davranıĢlarının 

sınırlandırıldığı durumlarda oluĢan ve örgüte doğru olumsuz bir yönelimi ifade 

etmektedir. Birey psikolojik olarak örgüte bağlılık duymamakta fakat üyeliği devam 

etmektedir (Güney, 2000: 89). 

Nötr-hesapçı bağlılıkta iĢgörenler örgüte bağlılık düzeylerini, motivasyonlarını 

karĢılayacak Ģekilde belirleyebilirler. Nötr- hesapçı bağlılıkta iĢgören, iĢletmenin 

kendisine ödediği ücrete karĢılık olarak bir iĢ gününde çıkarılması gereken iĢ normuna 

uygun iĢi çıkaracak ölçüde bağlılık ortaya koymaktadır (Balay, 2000a: 20). Örgüt ile 

üyeleri arasındaki alıĢveriĢ iliĢkisini temel almaktadır. Üyeler örgütlerine kattıkları 

karĢılığında elde edecekleri ödüllerden dolayı bağlılık duymaktadırlar  (Güney, 2000: 

89). 

Moral bağlılık ise, standartlar ve değerler iĢgören tarafından içselleĢtirildiğinde, 

örgüte bağlılık ödüldeki değiĢmelerden etkilenmediğinde ortaya çıkan bağlılık türüdür. 

ĠĢgören, örgütteki iĢini önemsemekte, örgütün amaçlarını değerli saymaktadır. Bu 

nedenle örgütteki iĢini yapmaktadır (Balay, 2000a: 20). Örgütün amaçları, değerleri ve 

normlarını içselleĢtirme ile otoriteyle özdeĢleĢme temeline dayanmaktadır. Bireyler, 

toplum için faydalı amaçları takip ettiklerinde örgütlerine daha çok bağlanmaktadırlar 

(Güney, 2000: 89). 

 

Kanter’in Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

Kanter, bağlılığı sosyal sistem ve kiĢilik sistemi üzerine kurar. Sosyal 

sistemlerde, kiĢilerin bağlılıkları üç temel alandan oluĢur. Bunlar, sosyal kontrol, grup 

birliği ve sistemin devamlılığıdır. KiĢilik sistemi ise, biliĢsel, duygusal ve normatif 

yönlerden oluĢur. Ancak Kanter, bu iki sisteme yönelik bağlılığı üç Ģekilde ifade 

etmektedir: Devama yönelik bağlılık, Kenetlenme bağlılığı, Kontrol bağlılığı. Devama 

yönelik bağlılık, çalıĢanın örgütünde kalma ve devamlılığını sürdürmesi ve kendini 

örgüte adamasıdır. Kentlenme bağlılığı, çalıĢanın iĢ arkadaĢlarına ve grubuna olan 
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bağlılığı ve gruba duygusal yönelimini içerir. Kontrol bağlılığı, örgüt üyelerinin sosyal 

grupları takip ederek örgütün norm ve değerlerini içselleĢtirme davranıĢıdır (Ġlsev, 

1997: 10). 

Kanter'e (1968) göre örgütsel bağlılık, bireylerin enerjilerini ve sadakatlerini 

sosyal sisteme vermeye istekli olmaları, istek ve ihtiyaçlarını karĢılayacak sosyal 

iliĢkilerle kiĢiliklerini birleĢtirmeleridir (akt. Ġnce ve Gül, 2005: 29). Kanter (1968), 

örgütteki devam bağlılığını iĢgörenin örgütün kalıcılığını sağlamaya kendini adaması 

olarak tanımlar. Kenetlenme bağlılığında, iĢgörenlerin diğer iĢgörenlerle arasındaki 

bağlılıkla örgüte bağlanması esastır. Kontrol bağlılığı ise, iĢgören davranıĢlarının 

örgütün istediği doğrultuda Ģekillendirildiği, örgüt kurallarına bağlı olarak görülen bir 

bağlılık türüdür  (akt. Uygur, 2004: 14). 

Kanter‟in üzerinde durduğu üç bağlılık seklinin birbirinden farklı sonuçlarından 

bahsetmek mümkündür. Devama yönelik bağlılığın yüksek olduğu örgütlerde, üyelerin 

örgütte kalma ihtimali daha yüksektir. Kenetlenme bağlılığının yüksek olduğu 

örgütlerde dıĢarıdan gelebilecek tehdit ve tehlikelere karsı örgütün kendisini savunma 

gücü daha yüksek olmaktadır. Son olarak kontrol bağlılığının yüksek olduğu örgütlerde 

üyeler, örgütün değer ve normlarını kabul etmekte ve bunlara uymaktadırlar (Ġlsev, 

1997: 12; Ġnce ve Gül, 2005: 32). 

 

Penley ve Gould’un Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı  

Penley ve Gould‟un yaklaĢımı Etzioni‟nin örgüte katılım modeline 

dayanmaktadır. Bu iki araĢtırmacıya göre, Etzioni‟nin ahlaki, çıkarcı ve yabancılaĢtırıcı 

katılım veya bağlılık modelinin örgütsel bağlılığı açıklamak bakımından oldukça uygun 

olduğunu, ancak bu modelin bazı nedenlerle literatürde yeteri kadar ilgi görmediğini 

belirtmiĢler ve modeli yeniden yorumlama ihtiyacı duymuĢlardır. (Ġlsev, 1997: 18; Ġnce 

ve Gül, 2005: 35). Penley ve Gould‟a göre örgütsel bağlılık, örgütsel amaçları 

kabullenme ve onlarla özdeĢleĢmeye dayanmaktadır. Ahlaki bağlılık olarak 

isimlendirilen bu bağlılık türünde kiĢi, kendisini örgüte vakfetmekte, örgütün baĢarısı 

veya baĢarısızlığından kendisini sorumlu tutmaktadır. Çıkarcı bağlılık, alıĢ-veriĢ 

temeline dayanmaktadır. ÇalıĢanların ortaya koydukları katkılar karĢılığında ödül ve 

teĢvik beklemelerini dikkate almaktadır. Örgüt belirli amaçlara ulaĢmak için bir araç 

olarak görülür. YabancılaĢtırıcı bağlılık ise, kiĢinin örgütün iç çevresi üzerinde 
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kontrolünün bulunmadığı veya alternatif is imkanlarının bulunmadığı konusundaki 

algılamalarına dayanmaktadır Örgüte bu Ģekilde bağlı olan bir kiĢi örgütteki ödül ve 

cezaların, yaptığı iĢin niteliği ve niceliğinden ziyade tesadüfi olarak verildiğini 

düĢünmektedir. Bu da, kiĢi için örgütün iç çevresi üzerinde kontrolünün olmadığı hissini 

doğurmaktadır (Ġlsev, 1997: 19). Penley ve Gould (1988), örgütsel bağlılık türlerinin 

farklı değiĢkenlerle farklı iliĢkileri olduğunu belirtmektedirler. Örneğin ahlaki bağlılık 

üyeliğin devamının sağlanması ile ilgilidir. ĠĢine aĢırı düĢkün olmak, mesai saatleri 

dıĢında veya hafta sonu tatillerinde de çalıĢmak ya da eve iĢ taĢımak gibi davranıĢları 

içermektedir (Çakmakçı, 2006: 59).  

Çıkarcı bağlılık, bir alıĢ-veriĢ iliĢkisi içerdiğinden bu bağlılık türü kendini 

sevdirme taktikleri ile ilgilidir. Burada kendini sunma, üstlerine daha fazla sorumluluk 

üstlenme taleplerini iletme, kısaca kendini mümkün olan en iyi Ģekilde göstermesidir. 

Sevdirme taktikleri, kiĢinin verilen yükümlülükleri en iyi Ģekilde yerine getirmesi, 

üstlerinin katkı ve baĢarılarının farkına varmalarını sağlayacak davranıĢlar sergilemesi 

gibi yolları içermektedir (Çakmakçı, 2006: 59).  

YabancılaĢtırıcı bağlılıkta ise kiĢi, kariyeri üzerinde kontrolü olmadığını 

düĢündüğünden, bu bağlılık türü daha çok is ve kariyerle ilgili sonuçlar üzerinde kontrol 

eksikliği duygusu ile ilgilidir (Ġnce ve Gül, 2005: 37-38). 

 

Mowday’ın  YaklaĢımı 

 Bu sınıflandırmada tutum ve davranıĢ olarak bağlılık ayırımı yapılmıĢtır. 

Tutumsal bağlılık kiĢinin örgütle özdeĢleĢmesi ile meydana gelir. Diğer bir deyiĢle, 

örgütün amaçları ve bireyin bunlara uyumunun artmasıyla gerçekleĢir. Tutumsal 

bağlılık böylece bireyin örgütle özdeĢleĢmesi ve örgütün amaçlarını ve bu amaçları 

kolaylaĢtırmak için üyeliği sürdürmeyi isteme durumunu gösterir. Bu biçimde 

tanımlandığı zaman bağlılık, örgüte pasif bir bağlılıktan öte bir durumu temsil eder. 

Örgütle aktif iliĢkileri kapsar. Böylece bireyler örgüte yararlı olmak ve örgüte katkıda 

bulunmak için kendilerinden bir Ģeyler vermeye isteklidirler (Mowday ve diğ., 1979: 

310). DavranıĢsal bağlılık ise, kiĢinin davranıĢsal faaliyetlere bağlılığından 

kaynaklanmaktadır. Yapılan çalıĢmalarda da her iki tür bağlılık arasında dönüĢümlü bir 

iliĢkinin olduğu ileri sürülmüĢtür. Buna göre bağlılık tutumu, bağlılık davranıĢlarına 
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götürürken, bu davranıĢlar da dönüĢte bağlılık tutumlarını kuvvetlendirmektedir (Çöl, 

2004: 56). 

 

Katz ve Kahn'ın Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

Katz ve Kahn (1997) örgütlerde iĢgörenin, örgütün kendisine yüklediği görev ve 

sorumlulukları yerine getirme sebebini farklı bir biçimde açıklamıĢlardır. ĠĢgörenin 

örgütteki rollerini yerine getirmesinin nedeni örgütün sunduğu ödüllerden 

kaynaklanmaktadır. Örgüt onlara bazı iç ve dıĢ ödüller sunar. Ġç ödüller anlatımsal, dıĢ 

ödüller ise araçsal bir nitelik taĢımaktadır. Bir ödülün anlatımsal ya da araçsal oluĢunu 

belirleyen ise; bireyin örgüte karĢı tutumudur. Eğer, iĢgören kendisini örgüte ve örgütün 

çıkarlarına yönelik olarak bir bağlılık duygusu içinde hissediyorsa iç ödüllere yönelik 

bir davranıĢta bulunmaktadır. ĠĢgören, örgüte karĢı bir bağlılık duygusuna sahip değilse, 

daha çok dıĢ ödüllere dayalı bir bağlılık anlayıĢını benimsemiĢtir. DıĢ ödüller, iĢgörene 

örgütte biçilen rolü aldığı ücretten vb. nedenlerden dolayı yerine getirdiğine 

inanmaktadır. Buna bağlı olarak iĢgöreni motive etmek için örgüt ücret gibi motivasyon 

araçlarını kullanmak zorundadır (akt. Yavuz, 2008: 77).  

 

Allen ve Meyer’in  Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı  

Tutumsal bağlılıkla ilgili en önemli çalıĢmalardan birisi Meyer ve Allen‟e aittir. 

Meyer ve Allen (1997), yaptıkları çalıĢmalarında duygusal bağlılık, devamlılık bağlılığı 

ve normatif bağlılık diye örgütsel bağlılıkla ilgili üç boyuttan bahsetmektedir. Duygusal 

bağlılık, çalıĢanın örgüte karĢı duygusal bağlılığı, özdeĢleĢmesi ve aidiyetiyle ilgilidir. 

Duygusal bağlılığı güçlü olan çalıĢanlar, öyle olmasını istedikleri için örgütte çalıĢmaya 

devam ederler. Devamlılık bağlılığı, örgütten ayrılmanın getireceği maliyetin 

farkındalığıyla ilgilidir. Örgütle iliĢkisi, devamlılık bağlılığına dayanan çalıĢanlar, böyle 

yapmaya ihtiyaçları olduğu için örgütte kalmaktadırlar. Normatif bağlılık ise, çalıĢmaya 

devam etme zorunluluğu hissini yansıtmaktadır. Yüksek düzeyde normatif bağlılığı olan 

çalıĢanlar, örgütte kalmak zorunda olduklarını düĢünürler (Meyer ve Allen, 1997: 11). 

Allen ve Meyer‟in (1990) geliĢtirdiği modelde örgütsel bağlılık üç ayrı 

yaklaĢımla ele alınmaktadır. Duygusal bağlılıkta bireyler, istedikleri için; devam 

bağlığında gereksinim duydukları için; normatif bağlılıkta iĢe yükümlülük hissettikleri 

için örgütte kalırlar. Buna göre iĢgören, bu psikolojik durumların her birini farklı 
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derecelerde yasayabilir. Örneğin bazı iĢgörenler, örgütte kalma konusunda, hem güçlü 

gereksinim hem de güçlü yükümlülük duyarken; bunu içten gelen bir arzuyla 

yapmazlar. Diğer bazıları iĢe, ne gereksinim ne de yükümlülük hissetmemelerine karĢın, 

kendi arzularıyla örgütte kalmaya devam ederler. Bu nedenle, kiĢinin örgüte bağlığı, bu 

psikolojik durumların her birinin toplamının bir yansımasıdır (Allen ve Meyer,1990; 

akt. Balay, 2000a: 72-73). 

 

Duygusal Bağlılık 

Duygusal bağlılık, çalıĢanların örgütlerinin değerlerini ve amaçlarını 

benimsedikleri oranda hissettikleri bağlılıktır (Wasti, 2000: 201). Bu, kiĢi için ideal bir 

mutluluk durumudur. Böyle bir bağlılık geliĢtiren çalıĢanlar, kendileri istediği için 

kurumda kalmaya devam ederler. Bu nedenle iĢe karĢı olumlu tutum sergilerler ve 

gerektiğinde ek çaba göstermeye hazırdırlar (Ölçüm Çetin, 2004: 95). 

Örgüte duygusal bağlılığın, kiĢisel özellikler, iĢe iliĢkin özellikler, iĢ deneyimleri 

ve yapısal özellikler olmak üzere dört kategoride ele alınabileceği ileri sürülmektedir. 

Bunlardan, iĢ deneyimleri, örgütte ve iĢ rolünde yetenekli olan çalıĢanın kendisini rahat 

hissetmesini sağlayan psikolojik ihtiyaçlarının gerçekleĢtirilmesine iliĢkin en güçlü 

kanıt olarak belirtilmektedir (Allen ve Meyer, 1990: 4).  

Duygusal bağlılık, bireylerin örgütleri ile özdeĢleĢmelerini, örgütün üyesi 

olmaktan mutlu olduklarını ve örgüte güçlü Ģekilde bağlı olduklarını gösteren duygusal 

bir yönelmeyi ifade etmektedir (Uyguç ve Çımrın, 2004: 91). ÇalıĢanın örgüte duygusal 

bağlılığı, örgütle bütünleĢmesini yansıtmaktadır. Duygusal bağlılık çalıĢanların örgütsel 

amaç ve değerleri kabullenmesini ve örgüt yararına olağanüstü çaba sarf etmesini 

içerdiği söylenebilir (Gül, 2002: 45). 

Duygusal bağlılığı yüksek olan bireyler istedikleri için örgütte kalırlar ve 

örgütün çıkarları için büyük çaba göstermeye istekli olurlar. Bu yüzden, örgütlerde 

gerçekleĢmesi en çok arzu edilen ve çalıĢanlara aĢılanmak istenen bağlılık türüdür 

(Uyguç ve Çımrın, 2004: 91). Örgütte duygusallık bağlılık,  çalıĢanın ahlaki bir 

sorumluluk olarak örgütte çalıĢmaya devamını ifade eder. Bu durum çalıĢanın örgütün 

kendine iyi davrandığını düĢünmesi ve bunun karĢılığında çalıĢanın belirli bir dönem 

örgüte hizmet verme sorumluluğu duymasından kaynaklanır (Ölçüm Çetin, 2004: 91).  
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Devam Bağlılığı 

Devam bağlılığı, çalıĢanların örgütlerine yaptıkları yatırımların sonucunda 

geliĢen bağlılıktır (Wasti, 2000: 201). Devam bağlılığı, yapılan yatırımların sayısı ya da 

miktarı ile bireylerin algıladığı seçenek yokluğu olmak üzere baĢlıca iki faktöre 

dayanmaktadır (Allen ve Meyer 1990: 4). ÇalıĢanın bir örgütteki kıdem, kariyer ve 

yararlanmaları gibi yatırımları çok yüksek tutuyorsa bu bağlılık ortaya çıkmaktadır. 

Dolayısıyla kiĢi istemese de örgütte kalmaya devam etmektedir. Çünkü örgütten 

ayrılmanın kendisi için maliyeti yüksek olacaktır (Allen ve Meyer, 1990: 4). Bu 

durumda çalıĢan örgütte kalmaya devam eder. Çünkü yeni bir iĢ aramanın maliyetinin 

daha fazla olduğunu düĢünür (Ölçüm Çetin, 2004: 91).  

Devam bağlılığında, duyguların örgüte bağlanmada çok az bir rol oynadığı 

düĢünülmektedir. Devam bağlılığı, örgütten ayrılmanın maliyetinin yüksek olacağının 

düĢünülmesi nedeniyle örgüt üyeliğinin sürdürülmesi durumudur (Ġlsev, 1997: 22). 

ÇalıĢan, örgüte fazlasıyla çaba ve zaman harcadığını, yatırım yaptığını ve bunun 

sonucu olarak da örgütte kalmasının bir zorunluluk olduğunu düĢünür. BaĢka bir deyiĢle 

kiĢiyi örgütte tutan olası maddi kayıplarıdır. Bu açıdan bakıldığında çalıĢan örgütten 

ayrılmasının kendilerine pahalıya mal olacağını düĢünürler. Örgüte devamlı bağlılık 

duyan bir kiĢi, örgütten ayrılması halinde daha az seçeneği olacağı fikrine sahiptir. 

ĠĢverenleri için çalıĢmak zorunda kalan bu kiĢiler, kapana sıkıĢmıĢ çalıĢanlardır. Pek 

çok sorunlardan dolayı örgütte kalırlar. Bu kiĢilerden bazıları baĢka iĢ 

bulamadıklarından ya da baĢka bir iĢ bulabilecek nitelikte olmadıklarından dolayı 

örgütte kalırlar. Bazıları ise iĢi sevmemekten çok sağlık,  aile meseleleri ya da 

emekliliğe yakın olmak gibi zorlayıcı birçok sebepleri vardır. Bu tür kapana sıkılmıĢ  

çalıĢanlar arasında yapabilecek baĢka bir iĢ durumu olsa örgütten ayrılabilecek kiĢiler 

vardır. Ancak bunu yapamayacaklarını hissederler. Kötü iĢ alıĢkanlıkları yanında 

olumsuz tavır sergiler ve yöneticiler için bir sorun kaynağı olurlar (Ölçüm Çetin, 2004: 

95).  

 

Normatif Bağlılık 

Normatif bağlılık, kiĢinin örgütte çalıĢmayı kendisi için bir görev olarak görmesi 

ve örgütüne bağlılık göstermenin doğru olduğunu hissetmesi olup, örgütten ayrılma 

sonucunda ortaya çıkacak kayıpların hesaplanmasından etkilenmemesi olarak 
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açıklanmaktadır (Wasti, 2000: 201). Örgütsel bağlılığın normatif boyutu, kiĢinin hem 

örgüte giriĢi öncesindeki (ailesel/kültürel sosyalleĢme) hem de giriĢi sonrasındaki 

(örgütsel sosyalleĢme) deneyimlerinden etkilenmektedir (Allen ve Meyer, 1990: 4).  

Normatif bağlılık, iĢ görenlerin örgütlerine karĢı duydukları sorumluluğa iliĢkin 

inançlarını göstermektedir. Normatif bağlılık çalıĢanın örgütüne bağlılık göstermesini 

bir görev ve sosyal sorumluluk olarak algılaması ve örgüte bağlılığın doğru olduğunu 

düĢünmesi sonucunda geliĢtiğinden diğer iki tür bağlılıktan farklı bir boyutu temsil 

etmektedir (Gül, 2002: 45). 

Duygusal bağlılık, kuruluĢa karĢı duygusal veya psikolojik bir bağlanma 

Ģeklinde tanımlanır. Devam etme bağlılığı, kiĢinin üzerinde bir sorumluluk olduğunu, 

bu yüzden de iĢten büyük karıĢıklıklara neden olacağını düĢünerek iĢe devam 

zorunluluğu hissetmesidir. Normatif bağlılık ise iĢgörenin kiĢisel bağlılık ya da sadakat 

nedeniyle bir kuruluĢta sürekli kalmak zorunda olmasını düĢünmesinden 

kaynaklanmaktadır (Ölçüm Çetin, 2004: 93).  Her üç bağlılık arasındaki ortak noktanın, 

kiĢi ile örgüt arasında örgütten ayrılma olasılığını azaltan bir bağın olmasıdır. Yani, bu 

üç bağlılık türünde de iĢgörenler örgütte kalmaya devam etmektedirler. Ancak, 

birincisinde örgütte kalma güdüsü isteğe, ikincisinde gereksinime ve üçüncüsünde ise 

yükümlülüğe dayanmaktadır (Balay, 2000a: 72). 

Diğer taraftan her bağlılık türü bireyi bir Ģekilde örgüte bağlar; fakat her tür 

birey iĢ ortamındaki davranıĢlarını yönlendirme bağlamında farklı etkilere sahiptir. 

Örneğin duygusal bağlılığa sahip olan bir çalıĢan,  kendi pozisyonunun gerektirdiği 

sorumluluğun üzerine çıkarak örgütün hedeflerine ulaĢmasına yardımcı olmaya çalıĢır. 

Yüksek duygusal bağlılığa sahip çalıĢanlar iĢe, iĢ ortamında daha az devamsızlık ile 

daha fazla iĢ motivasyonu ve örgütsel vatandaĢlık eğilimindedir. Fakat devam bağlılığı 

performansla olumsuz bir etkileĢim içerisindedir. Öyle ki çalıĢanlar yalnız 

kendilerinden bekleneni yaparlar. Yüksek oranlarda devamsızlığa ve düĢük 

motivasyona sahiptirler. Örgütler küçülme sürecine girdiklerinde hem örgütten 

ayrılanları hem de örgütte kalanları etkiler. Bu durumdan örgütler endiĢe duymamalıdır. 

Çünkü kalan çalıĢanlar bu sürecin sonunda örgüte olan bağlılıklarında bir değiĢimi 

tecrübe edeceklerdir (Ölçüm Çetin, 2004: 91-92). 

Üç tür bağlılığın ortak yönü, çalıĢanların örgütleriyle olan iliĢkilerini yansıtan ve 

örgüt üyeliğinin sürdürülmesi ya da sürdürülmemesi konusundaki kararlan içeren bir 
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psikolojik yapı olarak değerlendirilmesidir. Bununla beraber psikolojik yapının doğası 

gereği her bir örgütsel bağlılık türü birbirinden önemli derecede farklılıklar arz 

etmektedir. Örgütlerine güçlü duygusal bağlılık duyanlar böyle istedikleri için, güçlü 

devamlılık bağlılığı duyanlar böyle gerektirdiği için, güçlü normatif bağlılık duyanlar 

ise böyle davranmanın doğru olduğuna inandıkları için bağlanmaktadırlar. Diğer ortak 

yönleri ise, kiĢi ile örgüt arasında örgütten ayrılma ihtimalini azaltan bir bağın 

oluĢmasına sebep olmalarıdır. Ancak bu bağın niteliği anılan bağlılık türlerine göre 

değiĢmektedir. Duygusal bağlılık, kiĢiler istedikleri için, devamlılık bağlılığı kiĢisel 

çıkarlar bağlanmayı gerektirdiği için ve normatif bağlılık ise, ahlaki gerekçelerle ortaya 

çıkmaktadır (Balcı Bucak ve Erdoğan, 2007: 564). 

 

O’Reily III ve Chatman’ın Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı  

Kelman bağlılığı, uyum, özdeĢleĢme ve içselleĢtirme Ģeklinde üç farklı 

motivasyonel süreç altında meydana gelen bir tutum olarak ele almıĢtır (Kelman, 1958: 

51-60). O‟Reilly ve Chatman (1986: 493), Kelman‟ın (1958) yaklaĢımından yola 

çıkarak kiĢi ile örgüt arasındaki psikolojik bağın uyma, özdeĢleĢme ve içselleĢtirme 

olmak üzere üç temele dayandığını belirmektedirler. Burada önemli olan nokta, 

psikolojik bağın temellerinin ve boyutlarının kiĢiden kiĢiye ve kiĢinin kendi içinde 

değiĢebileceğidir. Bu çerçevede, uymaya dayalı bağlılıkta örgüt ile kiĢi arasındaki 

psikolojik bağ örgütü belirli dıĢsal ödülleri elde edebilmek için bir araç olarak görmeye 

dayanır. ÖzdeĢleĢtirmeye dayalı bağlılıkta bu bağ, kiĢinin örgütün bir üyesi, bir parçası 

olma arzusuna dayanır. ÖzdeĢleĢmeye dayalı bağlılıkta ise bu bağ, kiĢinin ve örgütün 

değerlerinin uyuĢmasına dayanır. 

Tutumsal bağlılıkla ilgili diğer bir yaklaĢım uyum, özdeĢleĢme ve içselleĢtirme 

(Balay, 2000a: 95-104; Balcı, 2003: 28-30; O‟Reilly ve Chatman, 1986: 492-493; Ġlsev, 

1997: 12; Ġnce ve Gül, 2005:34; Bayram, 2005: 130) olarak üç boyutta 

sınıflandırılmakta ve örgütsel bağlılık yaklaĢımına psikolojik bir bakıĢ açısı 

kazandırmaktadır. Bu araĢtırmada örgütsel bağlılık, bu sınıflandırmaya 

dayandırılmaktadır. 
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Uyum 

Uyum, inanç ve değerler paylaĢıldığı için değil, tutum ve davranıĢlar edinildiği 

zaman meydana gelir. Belirli ödülleri kazanmak veya cezalardan kaçınmak amacıyla 

kiĢinin o grubun etkisi altında kalmasıdır. Bu taktirde, açık ve kiĢisel tutumlar ayrı 

olabilir (Q‟Reilly ve Chatman, 1986: 493). 

Bağlılığın ilk aĢaması uyumdur ve uyum boyutunda örgüte karĢı yüzeysel bir 

bağlılık söz konusudur. Birey uyma davranıĢını gerçekten istediği ve inandığı için değil, 

cezadan korktuğu ya da ödül beklediği için gösterir. Ayrıca birey kendisini uyma 

davranıĢı göstermek zorunda hisseder. Birey örgüt kurallarını ve çevreden gelen etkileri 

bir çıkar karĢılığında kabul eder ve bu çıkarların gerçekleĢme durumuna göre örgüte 

uyum gösterir (Balcı, 2003: 28-29). 

Uyum, seçme imkanı vermez; birey yapması gerekenleri denetim altında, 

güvensiz bir ortamda yapmak zorunda kalır. Örgütte yetki, standart, kural, prosedür ve 

benzeri etkinlikler bireylerin uyumunu sağlar. Bu aĢamada birey, örgütte diğerlerinin 

etkilerini bir çıkar karĢılığında (araçsal bağlılık) kabul eder. Uyumda, görüleceği üzere 

bir çıkar iliĢkisi vardır. Birey beklediği ödeme, yükselme ya da benzeri çıkarlar 

karĢılığında uyum gösterir (Balay, 2000a: 96). 

Uyum, bağlılığın araçsal bir nitelik taĢıması nedeniyle, örgütün giderek daha 

fazla maddi kontrol uygulamaya koyması ile sonuçlanmaktadır. Yani dıĢsal destekleme 

ve cezalandırma, davranıĢı belirleme ve kontrol etmede tamamen araçsal olan 

güdülemeye konu edilebilir (Wiener, 1982: 421-425). 

 

ÖzdeĢleĢme 

Bu aĢamada bireyin örgüte ve diğer örgüt üyelerine yakın olma isteği söz 

konusudur (Balcı, 2003: 29). ÖzdeĢleĢme süreci psikolojik bağlılığın oluĢmasında 

önemli bir aĢamadır (O‟Reilly & Chatman, 1986: 492). ÖzdeĢleĢmede birey 

baĢkalarının etkilerini, kendini tanımlamaya imkân veren iliĢkilerin (kendinin farkına 

varılıp değerli bulunması gibi) kurulma ve sürdürülmesi karĢılığında kabul eder. 

ÖzdeĢleĢme, baĢkalarının hareket ve davranıĢları, baĢkalarıyla iliĢkiye girmek ve bunu 

sürdürmek amacıyla benimsenir (Balay, 2000a: 100). 
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Üye diğer üyeleriyle yakın iliĢkiler içine girmektedir. Böylece bireyler tutum ve 

davranıĢlarını, kendilerini ifade etmek ve doyum sağlamak için diğer üye ve gruplarla 

iliĢkilendirdiğinde özdeĢleĢme meydana gelmektedir. Birey örgütün amaçlarını, 

değerlerini ve özelliklerini kabul eder ve bunlarla özdeĢleĢirse bağlılık 

gerçekleĢmektedir. Bu durumda örgütsel bağlılık, bireyin örgütün bakıĢ açılarını ve 

özelliklerini kabul etme ve kendine uyarlama derecesini yansıtmaktadır (Ġlsev, 1997:  

12). Örgütle özdeĢleĢen iĢgören örgütün baĢarısını kendi baĢarısı ve baĢarısızlığını da 

kendi baĢarısızlığı olarak düĢünür. ÖzdeĢleĢme akılcı değil, daha çok duygusal bir 

durumdur. ĠĢgören, iĢe baĢladığı andan itibaren örgüte bağlığı artıyor ise, bu artıĢta 

kendi kiĢisel çıkarlarını ikinci plana itebiliyorsa özdeĢleĢme gerçekleĢiyor demektir 

(BaĢaran, 2000: 233). 

ÖzdeĢleĢme, memnuniyet iliĢkisini sürdürme ya da saptamaya bireyin kabul 

edilebilir etkileri olduğu zaman meydana gelir; öyle ki birey grubun parçası olabilmek 

için gururlu olabilir, erkek ya da kadın kendini onlara benimsetmeksizin örgütün 

değerlerine saygı gösterir (Q‟Reilly ve Chatman, 1986: 493). ÖzdeĢleĢmede, bireye 

hoĢnutluk veren, ancak kaybolma olasılığı yüksek olan bir çekicilik vardır. Doğaldır ki 

bu çekiciliğin korunmaya ihtiyacı vardır. ġu da unutulmamalıdır ki özdeĢleĢme bireye 

hoĢ gelir, ancak onu sorumluluk altında bırakır. Kısaca özdeĢleĢme, bireyin, değer 

verdiği Ģey ya da Ģeyler karĢılığında örgütü ile bir anlamda bir kiĢilik bütünleĢmesine 

girmesidir. ÖzdeĢleĢen birey örgütünden gurur duyar (Balay, 2000a: 100). 

 

ĠçselleĢtirme 

Bağlılığın üçüncü ve son aĢaması içselleĢtirmedir. ĠçselleĢtirme, bireyin 

değerlerinin örgütsel değerlere uyum göstermesi ve örgütsel değerlerin bireyin tutum ve 

davranıĢlarına egemen olması Ģeklinde ifade edilebilir (Balcı, 2003: 29). ĠçselleĢtirme, 

etki kabul edildiği zaman meydana gelir. Çünkü, tutum ve davranıĢların bireyin kendi 

değerleri ile uygun olduğu durumu kapsar. Yani, bireylerin değerleri ile grubun ya da 

örgütün değerleri aynıdır (Q‟Reilly ve Chatman, 1986: 493). 

Bu aĢamada bireyin, örgütün değerlerini gerçekten kiĢisel değerleriyle uyumlu 

ve ödülleyici görmesi söz konusudur. ĠçselleĢtirme bir kere gerçekleĢtikten sonra, 

bireyin yeni etki kaynaklarından etkilenmesi gerekmez. Ne var ki içselleĢtirme, uzun 

zaman gerektirir. Görülen o ki, içselleĢtirmede bireyin, örgütün değer ve normlarını, 
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kendi değer ve normları olarak, zorlama olmaksızın içten kabulü ve benimsemesi söz 

konusudur (Balay, 2000a: 101).  

ĠçselleĢtirme uzun zaman gerektirir. Birey bu boyutta bir bağlılık gösterdiğinde, 

örgütün değer ve normlarını, kendi değer ve normları olarak görür. Birey hiçbir zorlama 

olmaksızın, örgütün değer ve normlarını içtenlikle kabul eder ve benimser. Bu haliyle 

içselleĢtirme boyutunda normatif bir bağlılık söz konusu olur (Balcı, 2003: 30). Örgüte 

bağlılık duyan çalıĢanlar, örgütün değerlerine, amaç ve hedeflerine güçlü bir Ģekilde 

inanır, örgütsel süreçlere yönelik emir ve beklentilere gönüllü olarak uyar. Ayrıca 

amaçların istenen Ģekilde gerçekleĢmesi için asgari beklentilerin çok üzerinde çaba 

ortaya koyar ve örgütte kalmada kararlılık gösterir. Örgüte bağlılık gösteren çalıĢanlar 

iĢlerine içsel olarak güdülenirler (Balay, 2000a: 3). Örgütsel bağlılık içselleĢtirilmiĢ 

normatif inançların bir fonksiyonun olarak farklı iki inancı kapsamına alır. Bunlardan 

birincisi, bireyin, toplumsal durumlar içindeki sadakatini yansıtacak Ģekilde sahip 

olduğu moral sorumluluğunu anlatan bireysel inancıdır. Ġkinci türdeki normatif inançlar 

ise, örgütün misyon, amaçlar, politikalar ve çalıĢma yöntemleriyle uyumlu olan ve kiĢi 

tarafından içselleĢtirilmiĢ herhangi bir inancı kapsar (Wiener, 1982: 423). 

Örgütün baĢarıya ulaĢabilmesi, örgütten ayrılmaların azaltılabilmesi ve 

gönüllülük esasına dayalı olarak örgüt üyelerinin gerekenden daha fazlasını, örgüt yararı 

gözeterek yapması için üyelerin, uyum boyutundaki bağlılıktan öte, örgüte, özdeĢleĢme 

ve içselleĢtirme boyutunda bağlılık göstermesi gerektiğini söylemek mümkündür 

(O'Reilly ve Chatman, 1986: 493). 

Bireyin örgütün yeni bir üyesi olduğu ilk zamanlarda örgütün amaçları, 

değerleri, kuralları ve bireyin bu kurallar karĢısındaki rol ve sorumlulukları hakkında 

ona bilgi verilmesi, bireyin örgüte özdeĢleĢme veya içselleĢtirme boyutunda bağlılık 

göstermesini sağlamada etkili olabilir. Balay (2000a) örgütlerin en çok arzuladığı 

bağlılık formunun içselleĢtirme olduğunu belirtmektedir. Çünkü içselleĢtirmenin, kendi 

kendini devam ettirici olarak baĢlangıçtaki etki kaynağından bağımsızdır. Fakat 

baĢarılması hem daha zor hem de daha uzun zaman alıcıdır. ĠçselleĢtirme bir kez 

gerçekleĢtiğinde, bireyi etkilemek için yeni etki kaynaklarının devreye sokulması 

gerekmez. Çünkü bu bağlılık boyutunda birey, yeni bir fikri, değiĢimi, tutum veya 

davranıĢı kendisinin olarak kabul eder. Bunun için zorlamasız ve baskısız davranır 

(Balay, 2000a: 101).  
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Çoklu Bağlılık YaklaĢımı 

Bu yaklaĢımı, örgüt içinde birbirinden farklı öğelerin varlığını ve bu öğelere 

farklı düzeylerde bağlılık geliĢtirileceğini savunmaktadır. Dolayısıyla çoklu bağlılık 

yaklaĢımı, bir çalıĢan tarafından duyulan bağlılığın bir baĢkası tarafından duyulan 

bağlılıktan farklı olabileceğini öngörmektedir (Balay, 2000a: 28-32). Bu durum her iki 

çalıĢanın da örgüte bağlılık gösterirken farklı bağlılık derecesi ve farklı davranıĢ 

biçimlerine sahip olabileceğini göstermektedir.  

Becker ve arkadaĢlarına göre (1996) iĢgörenlerin örgütsel bağlılığı çok boyutlu 

olup, bağlılık odakları ve dayanakları, iĢgören eğitim ve davranıĢlarının kest iriminde 

önemli role sahiptir. Çoklu bağlılık yaklaĢımı kiĢilerin örgütlerine, mesleklerine, 

müĢterilerine, yöneticilerine, iĢ arkadaĢlarına farklı bağlılık göstereceklerini kabul 

etmektedir (akt. Ġnce ve Gül, 2005: 55). 

Çok boyutlu bağlılık yaklaĢımı ise, örgütün farklılaĢmıĢ bütünler olmadığı 

görüĢüne dayanmaktadır. Diğer bir anlatımla; örgüt, paydaĢ öğelerin oluĢturduğu bir 

varlık olmakla birlikte, bu öğelerin bileĢimi bütünsel bir amaç ve değer 

oluĢturmamaktadır. Çünkü örgütteki paydaĢ öğelerin (öğretmen, öğrenci, meslek, iĢ, 

yönetim, okul) amaç ve değerleri birbiri ile çatıĢabilir. Bu çatıĢma, soyut anlamda 

örgütün bütünsel amaç ve değerini oluĢturmaz. Örgüt, bu öğelerin oluĢturduğu bütün 

olmakla birlikte, örgütün amaç ve değerleri bu öğelerin amaç ve değerlerinin bir 

bileĢimi değildir. Örgütün bu bütünsel yapısı içerisinde her öğe kendi amaç ve 

değerlerini korur. Bu bağlamda, bağlılıktan veya örgütle özdeĢleĢmeden söz 

edildiğinde; örgüt üyelerinin yalnızca örgütün amaç ve değerlerini kabul ettiği anlamına 

gelmemektedir. Çünkü, iĢgörenin kendisini adadığı amaç ve değer bu paydaĢ öğelerinin 

herhangi birinin veya bir kaçının amaç ve değerleri olabilir. Bir öğretmen için mesleki 

amaç ve değerler önem taĢırken, bir baĢka öğretmen için öğrencinin amaç ve değerleri 

önem taĢıyabilir. Bu durumda, öğretmeni okula bağlayan Ģeyin, yalnızca okulun amaç 

ve değerleri olduğunu söylemek güçtür (Celep, 2000:134). 

        

Örgütsel Bağlılığı Etkileyen Faktörler 

Bireyin bir örgütteki tutum ve davranıĢlarını etkileyen faktörler genellikle 

örgütün özelliklerinden kaynaklanmaktadır. Bu bakıĢ açısı, davranıĢsal yaklaĢım 

açısından geçerlidir. Örgütsel bağlılık kavramına tutumsal açıdan bakıldığında, bireyin 
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bir örgütteki tutum ve davranıĢlarına yön veren faktörleri, bireyin örgüt özelliklerini 

algılama biçiminin belirlediği söylenebilir (Celep, 2000: 36). 

Örgütsel bağlılığı etkileyen ve belirleyen çeĢitli faktörlerden söz edilebilir. Bu 

faktörler kiĢisel, örgütsel-görevsel, durumsal ve diğer faktörler olarak 

sınıflandırılmaktadır. Schwenk(1986) bu faktörleri, geçmiĢteki iĢ yaĢantıları, kiĢisel-

demografik, örgütsel-görevsel ve durumsal nitelikte olanlar Ģeklinde ayırırken; hangi 

faktörlerin bağlılığı daha iyi kestirdiği konusunda farklı sonuçlar elde edilmiĢtir. Bu 

konuda Koch ve Steers (1978), demografik faktörlerin, Morris ve Sherman (1981) ise 

örgütsel faktörlerin bağlılığı daha güçlü Ģekilde kestirdiğini ortaya koymuĢlardır. 

Buchanan II (1974) ise, her iki faktör grubunun örgütsel bağlılığı kestirmede eĢit 

derecede etkili olduğunu saptamıĢtır. Diğer yandan Oliver (1990), bu konuda yaptığı 

araĢtırmada, demografik faktörlerin örgütsel bağlılık üzerindeki etkisinin göreceli olarak 

daha az; örgütsel ödüller ve iĢ değerlerinin ise örgütsel bağlılıkla yüksek düzeyde iliĢkili 

olduğunu gözlemiĢtir. Bu kapsamda, güçlü katılımcı değerler sergileyen iĢgörenlerin, 

daha yüksek düzeyde örgüte iliĢkin bağlılık; güçlü araçsal değerlere sahip olanların ise, 

göreceli olarak daha düĢük düzeyde bağlılık gösterdikleri sonucuna ulaĢılmıĢtır (akt. 

Balay, 2000a: 51). AĢağıda bu faktörlerin açıklamasına yer verilecektir. 

 

KiĢisel Faktörler 

Kıdem, cinsiyet ve ırk gibi demografik faktörlerin sistematik olarak örgütsel 

bağlılık faktörleriyle iliĢkisi bulunmuĢtur. Farklı cinsten ve ırktan iĢgörenler arasında 

çalıĢma, bireyin daha düĢük düzeyde psikolojik bağlığı, örgütte kalma isteği ve daha 

yüksek sıklıkta devamsızlık demektir. Buna karĢın kıdem faktöründeki farklılık, bir 

baĢka ifadeyle, bireyin farklı kıdemleri olan iĢgörenler arasında çalıĢması, onun daha üst 

düzeyde psikolojik bağlığı, daha düĢük düzeyde bireysel devamsızlık ve örgütte kalma 

isteği ile sonuçlanmaktadır. Bir örgütte kalma süresinin uzun oluĢu örgütsel bağlılığa 

iĢaret etmek için yeterli değildir. Ayrıca bireylerin farklı eğitim düzeylerinde olmaları, 

onların örgütte daha fazla kalma isteğini ortaya çıkarmıĢtır. Bunun yanı sıra, aralarında 

yaĢ farkı olan iĢgörenlerin olduğu örgütlerde bireylerin, örgütteki üyeliklerini devam 

ettirmede daha az istekli oldukları görülmüĢtür (Balay, 2000a: 51). 

Literatürde cinsiyet ve evlilik statüsü, mesleğe bağlılık ve mesleki davranıĢlarla 

iliĢkisi bakımından sıklıkla tartıĢılmıĢtır. Kadınların örgütsel hiyerarĢide yeterince üst 
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makamlarda temsil edilmemesi ya da düĢük temsillerinin, onların düĢük tutumsal 

bağlılıklarından kaynaklandığı ifade edilmektedir. Tutumsal bağlılığın kaynağını 

kararlaĢtırmak ve cinslere göre farklılaĢıp farklılaĢmadığını sınamak üzere bir araĢtırma 

yapılmıĢtır. AraĢtırma, 328 kaynak kiĢinin mesleki ve eğitsel özgeçmiĢleri kontrol 

edilerek yapılmıĢtır. Tutumsal bağlılık ve iĢyeri deneyimleri, kaynak kiĢilerin örgütsel 

katılma ve iĢ doyumunu değerlendirmeleri yolu ile ölçülmüĢtür. Bulgular kadınların 

erkeklere göre daha az örgütsel bağlılık düzeylerinin olduğunu göstermiĢtir. Bir bulgu 

da kadın ve erkeklerin, genelde daha düĢük örgütsel katılma, ancak daha üst düzeyde iĢ 

doyumu beyan etmiĢ olmalarıdır (Balay, 2000a: 56-57). 

Allen ve Meyer yaĢça büyük çalıĢanların, örgüte yönelik duygusal bağlılıklarının 

daha yüksek olduğunu belirlemiĢlerdir. Bunun yanında yaĢ ilerledikçe iĢgörenin 

çalıĢabileceği alternatif örgütler azaldığından iĢ bulma imkânları sınırlanmakta, sahip 

olduğu maddi değerlerle hak ve imtiyazları kaybetme korkusu, devam bağlılığını 

artırmaktadır. Örgüt içerisinde iĢgörenler arasında yaĢ farkları varsa, iĢgörenlerin 

örgütte kalma yönünde karar vermede zorlandığı belirlenmiĢtir (akt. Yavuz, 2008: 86). 

YaĢ ve örgütte çalıĢılan süre, zaman ile iliĢkili faktörlerdir. Bu nedenle yaĢ ve örgütte 

bulunulan süre, bir iĢgörenin örgüte bağlılığının en önemli göstergelerinden birisidir. 

Örgütte çalıĢma süresi arttıkça, iĢgörenin örgütten elde ettiği kazançlar da artacak ve bu 

kazançlar da örgütsel bağlılığı etkilediği için, iĢgörenin yaĢı arttıkça örgütsel bağlılığı 

da artacaktır (Yalçın ve Ġplik, 2005: 400). YaĢ ve kıdem artıkça bağlılık artmakta iken 

eğitim düzeyi yükseldikçe bağlılık azalmaktadır (Balay, 2000a: 56).  

Tsui ve arkadaĢlarına (1992) göre, ilke olarak eğitim düzeyi yüksek olan 

bireylerin iĢ alternatiflerinin ve beklentilerinin görece olarak, düĢük eğitimli bireylerden 

daha fazla olmasından dolayı bağlılıklarının daha düĢük olduğunu düĢünmek 

mümkündür. Örgütlerin karĢılamayacağı kadar yüksek beklentileri olan bu bireyler 

kolayca alternatif bir örgütü tercih edebilirler. Örgütte iĢgörenler arasında eğitim 

düzeylerinde farklılaĢma arttığı zaman, iĢgörenlerin örgüte bağlılıklarının arttığı 

görülmüĢtür (akt. Yavuz, 2009: 56). 

ĠĢgörenlerin aile ve akrabalık sorumluluğu veya bireyin aile ve yakınlarına olan 

yükümlülükleri de önemli bir faktördür. Aile ve akraba sorumluluğu olan iĢgörenlerin iĢ 

ve aile yükümlülüklerine iliĢkin istemleri çatıĢtığında, iĢ örgütüne ve iĢ uygulamalarına 

daha az bağlılık duydukları ileri sürülmektedir (Balay, 2000a: 59).  
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Sonuç olarak örgütsel bağlılığın kestiriminde kiĢisel özelliklerin bir ölçüt 

olabileceğini söylemek güçtür. Çünkü, bağlılık yalnızca iĢgörenlerin kiĢisel 

özelliklerine göre oluĢan bir tutum veya davranıĢ değildir (Celep, 2000: 34-35). 

 

Örgütsel Faktörler 

Bağlığı etkileyen örgütsel ve görevsel faktörler kapsamında rol çatıĢması, görev 

kimliği, iĢgören beklentilerinin çalıĢtığı görevde karĢılanma derecesi, sosyal etkileĢim 

tercihlerinin olması, astların beceri düzeyi, iĢe odaklanma, iĢ güçlüğü, rol belirsizliği, 

üst-ast iliĢkileri, ilerleme olanakları, araçsal iletiĢim, karar almaya katılım, bireyin 

gereksinmelerine önem vermeden söz edilebilir (Balay, 2000a: 61). 

Role iliĢkin değiĢkenler meslek iĢgörenleri arasında örgütsel bağlığı belirlemede 

önemli olabilir. Bunlardan biri mesleki rol çatıĢmasıdır. Rol çatıĢmasının örgüt 

ortamında bağlılık üzerindeki olumsuz etkileri, davranıĢsal olmasa bile çoğunlukla 

psikolojik olarak kendi kabuğuna çekilme ve ilgisizlik Ģeklinde olmaktadır. Bu 

deneyimi yaĢayan iĢgören duygusal olarak bir boĢunalık duygusu yaĢar ve iĢ 

arkadaĢlarından umutsuz bir uzaklaĢma giriĢiminde bulunur (Katz ve Kahn, 1997; akt. 

Balay, 2000a: 61).  

Örgütsel bağlığı belirleyen örgütsel faktörlerden biri de örgütün teknik düzeyi ve 

çevresiyle iliĢkilidir. Birincisi üretimi olumsuz yönde etkileyebilecek teknik 

düzenlemeler; ikincisi de örgütün çevresinde yaĢamını sürdürmede büyük zorluk 

çekmesidir (Balay, 2000a: 62). ĠĢ arkadaĢlarına bağlığın, örgütsel bağlığı doğrudan 

etkileyen bir faktör olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. Örgütsel bağlılık üzerindeki iĢ 

arkadaĢlarına bağlılık etkisinin, iĢe bağlılık kadar güçlü olmamasına karĢın, sosyal 

katılımın kuramsal olarak örgütsel bağlılıkla iliĢkili olduğu ileri sürülmüĢtür. Örgütten 

ayrılma, bir Ģekilde değerli olan iĢ arkadaĢlarından ayrılma anlamına geldiğinden 

bireyler, sosyal bağları kesmeyerek örgütte kalmayı yeğlerler (Balay, 2000a: 63). 

Yapılan iĢin kapsamı, önemli bir iĢ olarak algılanıp algılanmaması iĢle ilgili 

örgütsel özellikleri içerir. ÇalıĢanın örgütle iliĢkisi sonucu edindiği bilgi ve deneyim 

örgüte güven duymasını sağlar ve bu güvenden kaynaklanan bağlılık doğar. Örgütsel 

bağlılığı etkileyen örgütten kaynaklanan diğer bir faktör de iĢin içeriği ve yapısıdır. ĠĢin 

çalıĢan için anlamı ve toplumca iĢe yüklenen değer yüksekse çalıĢanın örgüte bağlılığı 

da yüksek olacaktır (Meyer ve Allen, 1991: 64). 
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Örgütsel açıdan bir baĢka faktör yönetim tarzıdır. Yönetim tarzı, örgütsel değer 

ve hedeflere bağlılığı artırmaktadır. Eğer üst yönetim örgütsel kültüre ve değerlere 

önem verirse, verimlilik ve yenilikçilik artmaktadır. Esnek ve katılımcı yönetim tarzı 

örgütsel bağlılığı olumlu yönde etkilerken (Meyer ve Allen, 1991), otokratik yönetim 

tarzı katılımı engelleyerek bağlılık duygusunu zedelemektedir (Ġnce ve Gül, 2005: 72). 

Dick ve Metcalfe, (2001:115) ve Zangora (2001:16), liderin davranıĢının ve 

uygulamalarının, iĢgörenlerin örgütsel bağlılıklarını etkilediğini ortaya koymuĢlardır. 

Örgüt ve dolayısıyla da örgütü temsil eden lider tarafından desteklenmediğini düĢünen 

iĢgören, örgüte karĢı düĢük bağlılık göstermektedir.  

Yönetime katılma ile astların örgütsel sorunların çözümüne katkı sağlamaları 

nedeni ile üstlerinden ve çevrelerinden övgü almaları, kiĢisel olarak tatmin olmalarını 

sağlar. Bu durumda bu çalıĢanların örgütsel adanmıĢlıkları artar (Eren, 2001: 402; 

Celep, 2000: 22).  

ÇalıĢanlar örgütün kendilerini, kendileri için önemli ve anlamlı olacak Ģekilde 

ödüllendirdiğini algıladıklarında yüksek düzeyde bağlılık hissederler. Özetle, çalıĢanlar 

kendi ihtiyaçlarına uygun olan ödüller verildiğinde örgüte olan bağlılık duygularını 

güçlendirirler (Balay, 2000a: 63). Bunun yanı sıra belli sayıda çalıĢanın, belli sürelerde 

bir araya gelerek yürüttükleri iĢ ve iĢlemler olarak tanımlanabilecek takım 

çalıĢmalarının örgütsel adanmıĢlığı olumlu yönde etkilediği kabul edilen bir gerçekliktir 

(Celep, 2000: 4). 

 

Durumsal Faktörler 

Brockner ve arkadaĢlarına (1992) göre bireyin örgüte girmeden önceki bağlılık 

eğilimi ve örgütün bir üyesi olana kadar sahip olduğu deneyimler, belirli bir ön bağlılık 

oluĢturmaktadır. Yüksek düzeyde ön bağlılık genel anlamda örgütün yararınadır. Ancak 

bazı durumlarda yüksek ön bağlılığın ileriye dönük olarak düĢük bağlılığa da yol açtığı 

belirtilmektedir. Bu bağlamda bireylerin örgütsel bağlılık düzeylerine iliĢkin durumsal 

tepkilerini kestirmeyi öne süren üç yaklaĢımdan söz edilmektedir (akt. Balay, 2000a: 

64-65): 

1.Araçsal Kestirim: Buna göre insanlar, örgütle tanıĢmalarında temelde, 

arzulanan sonuçları (ödeme, ilerleme, adaletli yönetim, insanca davranıĢ v.b.) almayla 
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ilgilenirler. Bireysel bağlılıktaki değiĢme, büyük oranda ön karĢılaĢmanın doğrudan ve 

açık olusuna dayanmaktadır. Evvelki örgütsel bağlılık düzeyinin çok az etkisi vardır. 

2.BenzeyiĢ Kestirimi: Bireylerin önceki tutumları onları yönlendirmektedir. 

Eğer insanlar karĢılaĢma algılarını, önceki bakıĢ açılarına uydurmaya çalıĢırlarsa, önceki 

bağlılık düzeyleri ile karĢılaĢmaya verdikleri tepkilerin uygunluğu arasında olumlu bir 

iliĢki olmalıdır. Örneğin önceden daha az bağlılık gösterenler, kurumla olan adaletsiz 

karĢılaĢmalarda daha olumsuz tepkide bulunurken, önceden daha çok bağlılık duyanlar, 

söz konusu durumlarda aynı tepkiyi gösterememektedir  

3.Adaletin Grup-Değer Kestirimi: Bu yaklaĢıma göre yüksek ön bağlığı olan 

insanlar, örgütle olan karĢılaĢmaları boyunca kendilerine adaletsiz davranıldığını 

hissettikleri zaman buna tepki gösterirler. KarĢı taraftan uygun davranıĢlar görmek, 

kiĢilerle onurlu ve saygın Ģekilde ilgilenildiğini anlatır. Bu ise kiĢilerin kendi 

kimliklerini ve değerlerini kuvvetlendirir. 

Diğer yandan bu konuda iĢgörenlerin örgüt özelliklerine iliĢkin algıları üzerinde 

durularak, onların örgütsel hakkaniyet yönelimleri saptanmaya çalıĢılmıĢtır. Bu noktada 

kaynakların adil dağıtımının, yönetsel kararların, ödeme, yükselme ve benzeri sonuçlara 

ne kadar yansıdığı kadar; bu kararların ne Ģekilde alındığı da iĢgörenlerin hakkaniyet 

algılarını belirlemektedir. Bu konudaki bulgular, kaynakların adil dağıtımının, ödeme 

doyumuna etkisinin, karar alma sürecindeki adaletin etkisinden daha büyük olduğunu 

göstermiĢtir. Buna karĢın kararların adaletle alınıĢ biçiminin, isgörenlerin örgütlerine 

bağlılıklarını, iĢveren ve müfettiĢlere yönelik güvenlerini yüksek düzeyde belirlediğini 

ortaya koymuĢtur (Balay, 2000a: 64-65). 

 

Diğer Faktörler  

Bağlılık literatürü örgütsel bağlığı belirleyen baĢka faktörlerin varlığını da ortaya 

koymaktadır. ĠĢ pazarı koĢulları özellikle önemlidir. Çünkü iĢ pazarındaki daha sınırlı iĢ 

fırsatları algısı, örgüte daha yüksek düzeyde bir bağlılıkla sonuçlanmaktadır. Daha az iĢ 

seçenekleri olduğunu algılayan ve baĢka bir iĢe girmede daha az seçeneği olan 

iĢgörenlerin örgütlerine olan bağlığı daha da artmaktadır (Balay, 2000a: 67). 

ĠĢ deneyimi de örgütsel bağlılıkla ilintili bulunmuĢtur. KiĢisel ve örgütsel 

özelliklere karĢın iĢ deneyimleri ile duygusal bağlılık arasındaki iliĢkileri inceleyen 

araĢtırmalar önemli miktardadır. Maalesef, bununla birlikte, bu araĢtırmalar büyük bir 
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ölçüde sistematik değildir. ĠĢgörenin gereksinmeleri, değerleri ile uyumlu olması 

sonucunda bağlılık geliĢir. ĠĢgörenlerin bir iĢte sahip oldukları olumlu deneyimler 

yoluyla örgüte bağlılık duyduklarında bu, onların örgütte kalma arzularına, diğer 

yandan onları kalmaya dönük yükümlülük hislerine katkı yapabilir (Meyer ve Allen, 

1991: 354). 

ĠĢ örgütünün büyüklüğü, iĢgörenlere sunulacak iĢ koĢulları, olanakları ve 

ödüllerindeki iyileĢme, iĢgörenin örgüte bağlığını arttırır. Buna karĢın örgütsel 

büyüklük, örgüt içi bürokratikleĢmeyi arttırıcı bir faktördür. Küçük örgütlerde 

iĢgörenlerin bağlığı daha fazladır. Çünkü bu örgütlerde iĢgörenler, iĢverenleriyle ve 

birlikte çalıĢtıkları arkadaĢlarıyla kiĢisel iliĢki içinde olup, daha açık, doğrudan ve iç 

dünyalarını doyuran ödüller almaktadırlar (Balay, 2000a: 67). 

ĠĢgörenlerin kazanç düzeyi veya kendilerine yapılan ödemenin, örgütsel 

bağlılıklarını etkilediği yönündeki görüĢler, araĢtırma sonuçlarıyla desteklenmiĢtir. 

Kazançlar, örgüt tarafından sağlanan önemli bir ödül olup, iĢin çekiciliğini belirlemekte, 

iĢgörene yapılan daha fazla bir ödeme, genellikle daha üst düzeyde örgütsel bağlılık ile 

sonuçlanmaktadır (Balay, 2000a: 68). 

 

Örgütsel Bağlılığın Sonuçları 

Randall (1997), örgütsel bağlılık düzeyleri ile bu düzeylerin bireye ve örgüte 

yönelik olumlu ve olumsuz sonuçlarını incelemiĢtir. Bu bağlamda, düĢük, orta (ılımlı) 

ve yüksek örgütsel bağlılık ile bunların olumlu ve olumsuz sonuçlarından söz etmek 

mümkündür (akt. Balay, 2000a: 85-89). 

 

DüĢük Bağlılık Sonuçları 

Birey, kendisini örgüte bağlayan güçlü tutum ve eğilimlerden yoksundur. DüĢük 

örgütsel bağlılığın bireye ve örgüte dönük önemli sonuçları vardır (Balay, 2000a: 85). 

DüĢük bağlılık düzeyi ya da devamlılık bağlılığı, bireyin örgütü ile olan psikolojik 

aidiyet duygusunun zayıflığını ifade etmektedir. Bu nedenle düĢük bağlılık düzeyine 

sahip iĢgörenler örgütler için arzu edilmeyen iĢgörenler olarak nitelendirilebilir. Çünkü 

bu tür iĢgörenler ilk fırsatta bulundukları örgütten baĢka bir örgüte geçebilmeyi 

arzulamaktadırlar (Koç, 2009: 206).  
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Örgüte düĢük düzeyde bağlılık gösteren iĢgörenler, bireysel görevlerle ilgili 

çabalarda geri oldukları gibi, grup bağlılığının sağlanmasında da en az çaba gösterirler. 

Bu yüzden bu tür iĢgörenler örgüt içerisinde “duygusuz iĢgörenler” olarak 

tanımlanmaktadır. DüĢük düzeyde örgütsel bağlılık; söylenti, itiraz ve Ģikâyetlerle 

sonuçlandığından örgütün adına zararlar gelmekte, örgütle iliĢkide olan kiĢilerin güveni 

kaybolmakta, yeni durumlara uyum sağlanamamakta ve gelir kayıpları meydana 

gelmektedir (Bayram, 2005: 135). 

 

Orta Dereceli Bağlılık  

Birey deneyiminin güçlü, fakat örgütle özdeĢleĢmenin ve bağlılığın tam olmadığı 

bağlılık düzeyidir. Ġnsanların sosyal gruplardaki sınırlı bağlılıklarına bakarak iĢleyen 

sistemlere kısmen bağlanabileceği söylenebilir (Balay, 2000a: 88).  

Orta düzey bağlılık bireyin içinde bulunduğu örgütün amaç, hedef, politika ve 

faaliyetlerini kabul etmesine rağmen tam olarak örgüte karĢı kendisini ait hissetmemesi 

durumudur. Bu düzeydeki bağlılığa sahip bireyler çoğu zaman örgütün beklenti ve 

isteklerini karĢılama yönünde tutum ve davranıĢlar sergilese de, kiĢisel değerleri ile 

örgütsel beklentilerin karĢı karĢıya geldiği durumlarda problemlere sebep olurlar (Koç, 

2009: 206). Birey bu bağlılık düzeyinde, bir minnettarlık duygusu sonucu ya da 

örgütünün o bireye gerçekten çok ihtiyacı olduğunu düĢündüğü ve örgütünde 

kalmasının en doğru Ģey olacağı yolunda sahip olduğu değer yargıları etkilidir (Bayram, 

2005: 133). 

Ilımlı örgütsel bağlılıkta, iĢgören çalıĢtığı iĢletmede veya diğer iĢletmelerde 

tecrübe kazanmıĢtır. Fakat çalıĢtığı iĢletmeyle özdeĢleĢme sağlamamıĢ veya örgütsel 

bağlılığı oluĢmamıĢtır. Ilımlı bağlılık düzeyinde olan iĢgören örgütün kendisine Ģekil 

vermesine fırsat vermek istememektedir. ĠĢgören, örgüt içersinde bireysel kimliğini 

koruma yönünde gayret göstermektedir. Bu bağlılık düzeyindeki iĢgören, örgütün bütün 

değerlerini benimsemek yerine, örgütün bazı değerlerini kabul etmektedir (Bayram, 

2005: 136). 

Örgüte karĢı ılımlı düzeyde bağlılık gösteren bireyin, topluma karĢı duyduğu 

sorumluluk ile örgüte karĢı gösterdiği sadakat arasında çatıĢma yaĢaması bu düzeydeki 

bir bağlılığın olumsuz sonucudur. Bu durum kararsızlığa ve verimsizliğe yol açabilir 

(Randal, 1987: 464). 
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Yüksek Dereceli Bağlılık  

Birey örgüte güçlü tutum ve eğilimlerle bağlılık gösterir. Örgütle olan 

özdeĢleĢme sonucunda yüksek bağlılık, hem birey hem de örgüt açısından önemli 

sonuçlar yansıtmaktadır (Balay, 2000a: 89). Yüksek düzeyli örgütsel bağlılık örgütün 

amaç ve değerlerini benimseme, örgüt için ekstra çaba sarf etmeye istekli olma ve 

örgütte kalma gibi tutum ve davranıĢlara yol açmaktadır (Baysal ve Paksoy, 1999: 7). 

Bu bağlılık düzeyi bireye, meslekte baĢarı ve ücretten doyum sağladığı gibi, dıĢ 

baskılara karĢı örgüte yüksek derecede sadakatini de devam ettirir. Örgüt, iĢgörenin 

sadakatine karĢılık ona yetki devrederek ve onu üst pozisyonlara getirerek ödüllendirir 

(Balay, 2000a, 89). 

Feldman ve Moore  (1982) göre örgütsel bağlılığı yüksek olan bireylerin daha az 

denetime ve disipline ihtiyaç duyduğu, performanslarının daha yüksek olduğu, örgütteki 

pozisyonlarla ilgili seçenekleri örgüte en yüksek katkıyı sağlayacak bir araç olarak 

değerlendirdikleri, davranıĢlarının güvenilir ve samimî olduğu ileri sürülmektedir (akt. 

Uygur, 2007: 73). 

Bireyin içinde bulunduğu örgütün amaç ve hedeflerini kabul ettiği, tüm değer 

yargılarını benimsediği, örgütüyle özdeĢlettiği, bağlandığı ve kendisini adadığı bağlılık 

düzeyidir. Birey bu bağlılık düzeyinde örgütün amaç ve hedeflerinin gerçekleĢebilmesi 

için gerekli tüm çabayı sarf etmektedir. Bununla birlikte örgütte kalmak için Ģiddetli bir 

arzu hissetmektedir (Koç, 2009: 207).  

Boylu ve arkadaĢlarının (2007: 56-57) yaptığı araĢtırmada örgütsel bağlılık 

düzeyi yüksek olan çalıĢanların düĢük olanlara göre daha iyi performans gösterdikleri 

ortaya konmuĢtur. Allen ve Meyer‟e göre (1990) örgütsel bağlılığın (duygusal bağlılık) 

yüksek düzeyde olması, bireyleri örgüte duygusal olarak bağlayan ve içinde 

bulundukları örgütün üyesi olmaktan dolayı memnun olmalarını sağlayan, bireysel ve 

örgütsel değerler arasındaki bir uzlaĢmadan ortaya çıkmaktadır (akt. Wiener, 1982: 423-

424). 

Yüksek düzeyde bağlılık gösteren bireyler örgütün en değerli üyesidirler. Bu 

iĢgörenlerin; iĢin kendisinden, örgütteki geleceklerinden, denetimden, iĢ 

arkadaĢlarından ve ücretten doyumları yüksektir. Bunların örgütten ayrılmaları; 

mutsuzluk, hayal kırıklığına uğramaları, örgüt amaç ve kültürünün değiĢmesi, iĢten 

doyumsuzluk ve az ödüllenmiĢ veya mahrum bırakılmıĢ hissine kapılmaları 
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durumlarında olur. Devamsızlık göz önüne alındığında bu bireyler, sağlık sebepleri 

dıĢında yüksek devamsızlık göstermezler (Balay, 2000a :90). 

Örgütsel bağlılığın iĢgören bazında yüksek düzeyde olması, örgüte birçok 

faydalar sağlamaktadır. Bu faydaların en önemlileri arasında verimlilik artıĢı, üretilen 

mal ve hizmetin kalitesinde artıĢ, örgüt içersinde iletiĢimin etkili olması, iĢgörenin 

örgüte duyduğu sadakatin yüksek olmasıdır (Randall, 1987: 464). 

Yüksek düzeyde örgütsel bağlılığın, örgüt açısından olumsuz sonuçları da söz 

konusu olabilmektedir. Bunlar; örgütsel esnekliği azaltmakta, geçmiĢteki uygulama ve 

politikalara aĢırı güven duymakta ve bunun sonucunda geleneksel uygulamaların 

yerleĢik hale gelmesine sebep olmaktadır (Balay, 2000a: 92). 

 

Öğretmenlerin Örgütsel Bağlılığı 

Ülkemizde öğretmenlerin meslek hayatlarını, iĢlerinden elde ettikleri doyumu, 

öğretmenlik mesleğine iliĢkin sahip oldukları algıları, çalıĢtıkları okul ile ne kadar 

bütünleĢtiklerinin en güçlü iĢaretlerinden biri örgütsel bağlılıktır (Özden, 1997: 35). 

Öğretmenlerin çalıĢtıkları kurumlarına karĢı geliĢtirdikleri bağlanma duygusu, onların 

mesleki performanslarını olumlu yönde etkiler. 

1970 sonrası yapılan etkili okul çalıĢmaları da okulun amaç ve değerlerini etkili 

bir Ģekilde gerçekleĢtirmede temel iki karar organının yönetici ve öğretmenler olduğunu 

göstermiĢtir. Yönetici, iyi öğrenmeye olanak sağlamak için gerekli koĢulları meydana 

getirmekle, öğretmen de özellikle öğrencilere akademik beklentileri ileten davranıĢları 

kazandırmakla gerçek anlamda kendilerinden beklenen davranıĢları yerine getirmiĢ 

olmaktadırlar (Balcı, 1993: 12). GeçmiĢten bugüne kadar yapılan gelen etkili okul 

araĢtırmaları, yönetici ve öğretmenlerin örgütlerine bağlılığı kapsamında 

düĢünülebilecek aĢağıdaki özelliklere yer verirler (Balcı,1993: 56) : 

1. Öğretmenlerin öğretim uygulamalarını sıkça ve sürekli konuĢur olmaları, 

2. Yönetici ve öğretmenlerin sürekli olarak birbirlerinin öğretimini gözetlemeleri, 

bu gözlemlerle kendi öğretimlerini değerlendirmeleri, 

3. Yönetici ve öğretmenlerin birlikte öğretim materyalleri planlamaları, 

araĢtırmaları, değerlendirmeleri ve hazırlamalarından oluĢan bir dizi birleĢik 

eylemleri yapmaları, 
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4. Yönetici ve öğretmenlerin, birbirlerinin öğretim uygulamalarını geliĢtirmeye 

yardımcı olmaları. 

Her kurum, kendi mensubunun örgütsel bağlılığını yükseltmek arzusundadır. 

AraĢtırmalar, örgütsel bağlılığı yüksek olan çalıĢanların görevlerini yerine getirmede 

daha fazla çaba gösterdiğini, örgütlerinde daha uzun süre kaldıklarını, örgütleriyle 

olumlu bir iliĢki içinde olduklarını ortaya koymaktadır. Yüksek düzeyde performans 

gösteren ve eğitimli olan bir çalıĢanın, örgütüne katkısını sürekli kılması verimlilik 

artıĢı sağlamaktadır (Nal, 2003: 89). Öğretmenlerin okula bağlılığı ve iĢten doyumu, 

okul etkililiğinde önemli bir öğedir (Balay, 2000a: 4). Bu nedenle öğretmenleri, 

örgütlerine bağlayıcı farklı moral ve psikolojik faktörlerin belirlenerek, sağlıklı bir örgüt 

yapısı ve iklimi içinde amaç ve beklentilerinin de karĢılanması gerekmektedir (Balcı 

Bucak ve Erdoğan, 2007: 564).  

Örgütsel bağlılık düzeyi, eğitim örgütlerinde daha da önem kazanmaktadır. 

Eğitim kurumlarının amaçları doğrultusunda, toplumsal beklentileri karĢılayan, sürekli 

öğrenen, aktif insan gücü yetiĢtiren ve kaliteli eğitim veren; iĢlerini etkili olarak 

yapabilen, örgütün kendilerinden beklediği formal ve normatif beklentilerinin de 

ötesinde çaba gösteren öğretmenlerin varlığı ile mümkün olacaktır (Celep, 2000: 15). 

Okulların verimliliği ve öğrenci baĢarısı, öğretmenlerin çok boyutlu örgütsel bağlılıkları 

ile iliĢkili olup; yüksek örgütsel bağlılık düzeyi ve verimlilik birbirini olumlu yönde 

etkilemektedir (Celep, 2000: 138). Bu bağlamda, öğretmenin öğretme iĢinden psikolojik 

doyum elde edebileceği ve görevini zevkle yapabileceği bir ortamın oluĢturulması 

gerekli görülmektedir. ĠĢte bu aĢamada, örgütsel bağlılık düzeyi söz konusu olmaktadır 

(Celep, 2000: 145-146).  

Örgütsel bağlılık örgütte dengeyi meydana getiren öğelerden biridir. ĠĢ görenin 

örgüte bağlılık derecesi, bir taraftan diğer iĢ görenlerin onu kabul derecesine, diğer 

taraftan iĢ görenin beklentilerinin derecesine bağlıdır (Bursalıoğlu, 1987: 227). 

Öğretmenlerin okula bağlılığını okulun amaç ve değerlerinin benimsenmesi, bunların 

gerçekleĢtirilmesi için çaba gösterilmesi ve okulda kalmayı sürdürme isteği 

oluĢturmaktadır. Okulun amacı, öğretmen için içsel bir güdülenme kaynağı 

oluĢturmaktır (Celep, 2000: 138). 

Eğitim örgütlerinin etkililik derecesi birçok öğeye dayalı olmakla birlikte 

bunların en önemlilerinden birisi, öğretme ve öğrenme sürecinde yer alan yönetici, 
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öğretmen ve öğrenci etkileĢimidir. Bu etkileĢimde yönlendirici olan; okul düzeyinde 

yönetici, sınıf düzeyinde öğretmendir. Bu durumda, öğretmenin kendisini okula, 

öğrencilerine, öğretim etkinliklerine, mesleğine ve iĢ arkadaĢlarına adaması; diğer bir 

anlatımla öğretmenin bu grupların veya nesnelerin normatif beklentilerini karĢılaması 

ve formalliği aĢan davranıĢlar göstermesi, okulun etkililiğine olumlu yönde etki 

edebilmektedir (Celep, 2000: 144). 

Örgütsel bağlılık üzerine yapılmıĢ birçok çalıĢma, bağlılığın erdemlerinden söz 

etmektedir. Bu çalıĢmalara göre, bağlı iĢgören mutlu iĢgörendir. Örgütün baĢarısı 

üyelerinin kendi zaman ve çabalarını örgütleri için feda etmeleri ile iliĢkilidir ve 

örgütün değerlerine bağlılık kiĢinin yaĢamına anlam kazandırmaktadır (Balcı Bucak ve 

Erdoğan, 2007: 564). Wiener‟a (1982) göre okula gerçek anlamda bağlılık ise bir ölçüde 

hesapçı yaklaĢımları gözden çıkarmakla sağlanabilir. Okula gerçek anlamda bağlılık 

duyan öğretmenler, bunu, okulun kendi yararı ve güvenliği için, sürekli bir biçimde ve 

zamanlarının büyük bir bölümünü okula iliĢkin eylem ve düĢüncelere ayırarak yaparlar 

(akt. Balay, 2007: 590).  

Türkiye‟de, öteden beri büyük ölçüde yasal uyum ve en alt düzeydeki araçsal 

bağlılık öğeleriyle yetinmek zorunda bırakılan okul yöneticileri ve öğretmenlerimizin 

görevlerinde baĢarılı olmaları neredeyse tamamen onların özverilerine terk edilmiĢtir. 

Oysa eğitim, topluma ve bireylere yön veren bir faaliyet olarak hiçbir Ģekilde 

rastlantılara bırakılmamalıdır. Bunun için öncelikle okul çalıĢanlarını sistemle iç içe 

tutacak çalıĢma koĢullarının yanı sıra, zaman geçirilmeden onları psikolojik olarak 

sisteme bağlayacak moral faktörlerin de devreye konması önem arz etmektedir (Balay, 

2000a: 9). DıĢsal ödüller ve motivasyon kaynaklarından çok, içsel ödüllendirmenin ve 

manevi tatmin duygusunun söz konusu olduğu öğretmenlik mesleğinde, düĢük bağlılık 

gösteren öğretmenler çalıĢma ortamında engelleyici davranıĢlar gösterebilir, hatta bu 

olumsuz durum okulun eğitim-öğretim amacından sapmasına dahi neden olabilir 

(Celep, 2000:145).  

Shann‟ın (1998: 67) araĢtırma bulguları, öğretmen-öğrenci ve öğretmen-ebeveyn 

iliĢkilerinin iĢ doyumu ve önemi bakımından büyük değer taĢıdığını göstermiĢtir. 

AraĢtırma bu çerçevede, düĢük düzeyde baĢarı gösteren okullarda görev yapan 

öğretmenlerin, öğretmenler arası iliĢkisi ve okulun eğitim programı bakımından yüksek 

düzeyde baĢarı gösteren okullardaki öğretmenlerden daha doyumsuz olduklarını ortaya 

koymuĢtur. Bulgular ayrıca yöneticilerin, öğretmenleri karar alma sürecine katarak ve 



 

 

43 

 

aynı zamanda eğitimsel reformlar üzerinde odaklanarak, öğretmenlerin örgütsel 

bağlılığı ve doyumunu azaltan konular üzerinde durmalarının gerekliliğine dikkat 

çekmektedir. ĠĢlerinde yüksek düzeyde doyumu sağlayan ve örgütlerine güçlü bir 

biçimde bağlılık duyan iĢ görenlerin, geri çekilme davranıĢlarından sakındıkları ve 

iĢlerine bağlılıkta devam ettikleri görülmüĢtür. 

Eğitim kurumu olarak okullarda, öğretmen bağlılığını geliĢtirmenin en etkili ve 

önemli faktörlerden biri liderliktir. Bennis ve Townsend‟e (2005)  göre liderler, 

iĢgörenlerin beklentilerine duyarlı olan, onların iĢlerine severek gelmesini sağlayan, 

aynı zamanda örgütte demokratik bir kültür oluĢturup ve bunu koruyabilen yetenek ve 

kapasiteye sahiptir. Bundan dolayıdır ki, okul yöneticileri, eğitim sisteminin en etkili ve 

kritik konumunda olduğunun farkında olmalıdır (akt. Lai ve diğ., 2011:170). Bu 

nedenle, eğitimciler ve politikacılar hem sürdürülebilir bir okul iyileĢtirme (geliĢtirme) 

çabalarını geliĢtirme hem de sürekli öğretmen bağlılığını devam ettirme amaçlı etkili 

liderlik araĢtırmaları yapmalıdır. 
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Yıldırma Kavramı, Tanımı ve özellikleri 

Örgütlerde bazen açık, bazen kapalı olmak üzere pek çok çatıĢma türü görülür. 

Bu çatıĢmalar, iĢgörenlerin stres ve kaygı yaĢamasına neden olur. Son yıllarda, özellikle 

geliĢmiĢ ülkelerde görülen bu çatıĢma ve ruhsal taciz türüne yıldırma (mobbing) adı 

verilmektedir (Çobanoğlu 2005: 21). 

Yıldırma oldukça eski bir olgu olmasına karĢın, iĢ hayatında ancak son 

zamanlarda ele alınmakta ve çalıĢma hayatında giderek daha fazla gündemde yer 

almaya baĢladığı gözlenmektedir. Ülkemizde ise 2000‟li yıllardan itibaren üzerinde 

araĢtırmaların yapılmaya baĢlandığı yıldırma kavramı temelde psiko-sosyal bir olgu 

olarak ortaya çıkmaktadır. Mağdurlarını yaptığı iĢten soğutan, mesleki doyumsuzluğa 

yol açan, stres yaĢatan, depresyona sürükleyen ve hatta kiĢiyi intihara kadar ve 

götürebilen yıldırmanın hemen hemen tüm sektörlerde görüldüğü bilinmektedir.  

Yıldırma yeni bir kavram olmasına rağmen varlığı kabul edilmiĢ fakat tanımı 

konusunda ortak bir karara varılamamıĢtır. Ġngilizce yıldırma kavramı, “mob” kökünden 

gelmekte olup, yasaya uygun olmayan Ģiddet uygulayan kararsız kalabalık anlamına 

gelmektedir. Sözcük Latince‟de “mobile vulgus” sözcüklerinden türemiĢtir. Yıldırma 

sözcüğü ise çevresini kuĢatma, topluca saldırma, sıkıntı verme, psikolojik Ģiddet, taciz 

anlamında kullanılmaktadır. Mob fiili, bir yerde toplanmak, saldırmak ve ya rahatsız 

etmek gibi anlamlara da gelmektedir. Ülkemizde olduğu gibi dünyanın birçok dilinde 

bu terim çevirisi yapılmadan, aynen kullanılmaktadır (Çobanoğlu, 2005: 20; Tınaz, 

2008: 7; Davenport ve diğ., 2003: 10; Tutar, 2004: 15). Bu çalıĢmada mobbing 

kavramının Türkçe karĢılığı olarak yıldırma kavramı kullanılacaktır. 

Her iĢyerinde çalıĢanların sinirlendiği, stresin doruk noktaya çıktığı o an için 

meslektaĢına kırıcı sözlerin söylendiği, sürtüĢmelerin yaĢandığı anlar olabilir. Bu kısa 

süreli tartıĢma, sürtüĢme anı yıldırma sayılmaz. Yıldırma sayılması için kasıtlı ve 

sistematik olarak, olaya değil kiĢiye odaklanmıĢ ve uzun bir zamandan beri devam 

ediyor olması gerekmektedir (Baykal, 2005: 8). 

Örgütlerde yaĢanan yıldırmaya ilk dikkat çeken bilim adamı Leymann'dır. 

Leymann, örgütlerde yetiĢkinler arasında bireylerin, diğerlerine zarar vermek amacıyla 

baĢvurduğu sistematik saldırganlığı anlatmak için yıldırma kavramını kullanmıĢtır 

(Davenport ve diğ., 2003: 4). Leymann‟a göre (1996: 168) yıldırma, sosyal etkileĢim 

vasıtasıyla bir bireye bir yada birden fazla kiĢi tarafından günlük temele dayalı aylarca 
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süren bir periyotta saldırılması ve bunun sonucu olarak bireyi potansiyel olarak yüksek 

kovulma riskiyle çaresiz duruma getirilmesidir. 

Yıldırma kiĢiye yönelik, kiĢinin yaĢı, ırkı, cinsiyeti, dini uyruğu, sakatlığı veya 

hamileliği gibi herhangi bir nedene dayalı belirgin bir ayrımcılık olmaktan çok taciz, 

rahatsız etme ve kötü davranıĢ yoluyla herhangi bir kiĢiye yönelen saldırganlıktır. KiĢiyi 

iĢ yaĢamından dıĢlamak amacıyla kasıtlı olarak yapılır (Davenport ve diğ., 2003: 16). 

Leymann, yıldırmayı bir veya birkaç kiĢi tarafından, düĢünce ve inanç ayrılığı, cinsiyet 

ayrımı, kıskançlık gibi nedenlerle bir diğer kiĢiye yönelik sistematik bir biçimde, 

düĢmanca ve ahlak dıĢı davranıĢlar Ģeklinde ortaya çıkan bir çeĢit psikolojik terör olarak 

tanımlamaktadır (Tınaz, 2006: 12). 

Fiziksel saldırı gibi tek bir ciddi olay da duygusal taciz veya kötü muamele 

olarak nitelendirilmesine rağmen; tanım olarak yıldırma tekrarlanan olumsuz 

davranıĢlara atıfta bulunur. Bu nedenle duygusal tacizin en belirgin özelliği, maruz 

kalan kiĢi tarafından düĢmanca algılanan saldırgan davranıĢların tekrarlanması ve ısrarla 

devam etmesidir (Einarsen ve Raknes, 1997: 248) 

Yıldırma kavramı öncelikle Ġskandinav ülkelerinde, Almanca konuĢulan 

ülkelerde, Hollanda ve bazı Akdeniz ülkelerinde kullanılırken,  zorbalık (bullying) 

çoğunlukla Ġngilizce konuĢulan ülkelerde kullanılmaktadır (Einarsen (2000: 381; 

Ertüreten, 2008: 1). Bazı araĢtırmacılar bu terimler arasındaki ince farklılıklara da 

değinirler. Yıldırmadan söz edildiğinde akla zorbalık (bullying) olaylarındaki gibi 

fiziksel bir Ģiddet gelmemelidir. Yıldırmada fiziksel olmayan, duygusal saldırganlık 

veya duygusal taciz eylemleri bulunmaktadır. Yıldırma davranıĢları iĢ yerindeki cinsel 

olmayan tacizleri içerirken; zorbalık (bullying) ise fiziksel saldırganlık ve tehdit içerir 

ve genellikle okul gruplarındaki çatıĢmalarda kullanılmaktadır.  Zorbalık (bullying) 

daha çok kaba davranıĢ ve sözler olarak uygulanırken; yıldırma (mobbing) her tür 

küçük düĢürücü, incitici tutum ve davranıĢları kapsar ve psikolojik ve duygusal Ģiddeti 

ifade etmektedir (Cemaloğlu ve Ertürk, 2007: 346; Leymann, 1996: 167; Zapf, 1999: 

70; Tınaz, 2006: 17; Davenport ve diğ.,  2003: 5). 

Leymann (1996: 166) yıldırma davranıĢlarının aslında günlük hayatta çok sık 

rastlanır olduğuna dikkat çekmiĢtir. Ancak bilimsel literatürde yıldırma kavramı 

düĢmanca ve saldırgan davranıĢlar içeren spesifik bir duruma iĢaret etmektedir. 

Yıldırma Ģiddetin inceltilmiĢ Ģekli olarak daha çok psiko-sosyal yönleriyle dikkat 
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çekmektedir (Bayrak Kök, 2006: 434). Yıldırma, Ģiddetin soyut biçimi olarak ele 

alınabilir ve fiziki Ģiddetten daha tehlikelidir (Paksoy, 2007: 10).  

Matthiesen ve arkadaĢları (2010: 10) yıldırmayı iĢyerinde kiĢi ya da kiĢilerin 

maruz kaldıkları bilinçli ya da bilinçsiz her türlü davranıĢ olarak tanımlamaktadır.  

Hogh ve Ortega‟ya  (2010: 42) göre ise yıldırma, bireyin istenmeyen, olumsuz ve 

genelde duygusal ve ruhsal ve sağlığa zarar verebilecek davranıĢlarla tekrar tekrar yüz 

yüze kalması durumudur. Yıldırma, doğrudan bir çalıĢana yönelik, bir ya da birden fazla 

kiĢi tarafından sistemli ve uzun süreli, sonuçları psikolojik ve fizyolojik zararlara sebep 

olabilecek bir davranıĢ biçimidir (Browne ve Smith, 2008: 132). 

Yıldırma, çalıĢanlara üstleri, astları veya eĢit düzeyde olanlar tarafından 

sistematik biçimde uygulanan her tür kötü muamele, tehdit, Ģiddet, aĢağılama gibi 

davranıĢlardır (Mikkelsen ve Einarsen 2002a: 87). Leymann'a göre yıldırma, bir veya 

birkaç kiĢi tarafından, diğer kiĢi veya kiĢilere, sistematik biçimde düĢmanca ve etik dıĢı 

uygulamalarla ortaya çıkan psikolojik Ģiddettir (akt. Davenport ve diğ. 2003: 4-5).  

Yukarıdaki tanımlardan da anlaĢıldığı gibi yıldırma kavramı çalıĢma hayatının 

baĢladığı günden beri var olan fakat tanımı konusunda ortak bir sonuca ulaĢılmayan bir 

kavramdır. Bununla birlikte iĢyerinde yıldırmaya maruz kalan bazı insanlar, bunu 

iĢyerinde meydana gelen rutin anlaĢmazlıklar veya günlük sorunlar olarak kabul 

etmektedirler. Bu da araĢtırmaları yanıltmakta ve teĢhisin konulmasını zorlaĢtırmaktadır 

(Ertürk, 2005: 13). Ayrıca Tınaz, (2006: 187) Türkiye'de yıldırmanın bilinmemesini 

insanların ne yaĢadığının farkında olmamasına bağlamakta ve bunu yıldırmayla 

mücadelede en önemli hususun, soruna iliĢkin farkındalığın, mağdurun kendisi 

tarafından olduğu kadar; iĢveren, iĢ arkadaĢları ve nihayet tüm toplum tarafından 

önemsenmesi gerektiğini belirtmektedir.  

Matthiesen ve arkadaĢları (2010: 10) örgütlerde yaĢanan yıldırmanın, iĢyerindeki 

çalıĢanlarda aĢağılanma duygusu uyandırdığı, çalıĢanların performansını düĢürdüğü ve 

bu performansın da çalıĢma koĢullarını olumsuz yönde etkilediğini belirtmektedir. 

Yıldırmayı oluĢturan davranıĢlar bireye karĢı alenen saldırganlık ve düĢmanca 

tutumlardan bireyin arkasından söylenti yayma ve onu dıĢlamaya kadar uzanan çeĢitli 

Ģekillerde ortaya çıkabildiği için ortak bir tanımın ortaya çıkması zorlaĢmaktadır. Bu 

nedenle bir çok davranıĢ Ģekli yıldırmayı akla getirebilmektedir. Bunlar; yapıcı olmayan 

eleĢtirel yaklaĢım, gözdağı verme, tehditler, alenen diğer çalıĢanların içinde dalga 
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geçme, karĢılanması zor taleplerde bulunma, kiĢinin iĢi için gerekli bilginin saklanması, 

kiĢi hakkında söylenti yayma ve dedikodu yapma, eğitim veya terfi konularında kiĢiye 

engeller koyma, sorumluluklarının kısıtlanması, statünün kötüye kullanılıp kiĢinin 

diğerleri tarafından dıĢlanması gibi davranıĢ Ģekilleridir. Yıldırma saldırgan göz 

temasları, tehditkâr fiziksel hareketler, öfkeli sözler sarf etme, düĢmanca tavırlar 

sergileme ve mağdur hakkında yalan yanlıĢ söylentiler yayma Ģeklinde ortaya 

çıkabilmektedir (Keashly, 1998:  86). 

Leymann, 45 ayrı yıldırma davranıĢı tanımlamıĢ ve bunları davranıĢın özelliğine 

göre 5 grupta toplamıĢtır. Her yıldırma durumunda bunların hepsinin bulunması Ģart 

değildir. Leyman‟ın tipolojisine göre yıldırma davranıĢları aĢağıdaki kategorilere 

ayrılmaktadır (Leymann, 1996: 170; Zaph ve diğ., 1996: 216; Davenport ve diğ., 

2003:18-19): 

 Kendini göstermeyi ve iletiĢimi etkilemek: Üstünüz kendinizi gösterme 

olanaklarınızı kısıtlar; sözünüz sürekli kesilir; meslektaĢlarınız veya birlikte 

çalıĢtığınız kiĢiler kendinizi gösterme olanaklarınızı kısıtlar; yüzünüze bağırılır 

ve yüksek sesle azarlanırsınız; yaptığınız iĢ sürekli eleĢtirilir; özel yaĢamınız 

sürekli eleĢtirilir; telefonla rahatsız edilirsiniz; sözlü tehditler alırsınız; yazılı 

tehditler gönderilir; jestler ve bakıĢlarla iliĢki reddedilir; imalar yoluyla iliĢki 

reddedilir. 

 Sosyal iliĢkilere saldırılar: Çevrenizdeki insanlar sizinle konuĢmazlar; 

kimseyle konuĢamazsınız, baĢkalarına ulaĢmanız engellenir; size diğerlerinden 

ayrılmıĢ bir iĢyeri verilir; meslektaĢlarınızın sizinle konuĢması yasaklanır; sanki 

orada değilmiĢsiniz gibi davranılır. 

 Ġtibarınıza saldırılar: Ġnsanlar arkanızdan kötü konuĢur; asılsız söylentiler 

ortada dolaĢır; gülünç durumlara düĢürülürsünüz; akıl hastasıymıĢsınız gibi 

davranılır; psikolojik değerlendirme/inceleme geçirmeniz için size baskı yapılır; 

bir özrünüzle alay edilir; sizi gülünç durumuna düĢürmek için yürüyüĢünüz, 

jestleriniz veya sesiniz taklit edilir; dini veya siyasi görüĢünüzle alay edilir; özel 

yaĢamınızla alay edilir; milliyetinizle alay edilir; özgüveninizi olumsuz 

etkileyen bir iĢ yapmaya zorlanırsınız; çabalarınız yanlıĢ ve küçültücü Ģekilde 

yargılanır; kararlarınız sürekli sorgulanır; alçaltıcı isimlerle anılırsınız; cinsel 

imalarda bulunulur. 



 

 

48 

 

 KiĢinin yaĢam kalitesi ve mesleki durumuna saldırılar: Sizin için hiçbir özel 

görev yoktur; size verilen iĢler geri alınır, kendinize yeni iĢ alanı 

oluĢturamazsınız; sürdürmeniz için anlamsız, sahip olduğunuzdan daha az 

yetenek gerektiren iĢler verilir; isiniz sürekli değiĢtirilir; özgüveninizi 

etkileyecek, itibarınızı düĢürecek Ģekilde, niteliklerinizin dıĢındaki isleri 

yapmanız istenir; size mali yük getirecek genel zararlara sebep olunur; eviniz ya 

da iĢyerinize zarar verilir. 

 KiĢinin sağlığına doğrudan saldırılar: Fiziksel olarak ağır iĢler yapmaya 

zorlanırsınız; fiziksel Ģiddet tehditleri yapılır; gözünüzü korkutmak için hafif 

Ģiddet uygulanır; fiziksel zarar verilir; doğrudan cinsel tacizde bulunulur. 

Hoel ve arkadaĢları (1999: 192) ise yıldırmayı aĢağıdaki kategorilere 

ayırmaktadırlar:  

 Mesleki statüye yönelik tehditler: Fikirleri küçümsemek, baĢkalarının önünde 

küçük düĢürmek, gösterdiği çabanın yetersizliğine yönelik suçlamalar. 

 KiĢiliğe yönelik tehditler: Ġsim takmak, hakaret, yıldırma. 

 Ġzolasyon: Önüne çıkabilecek fırsatları engellemek, fiziksel ve sosyal izolasyon, 

bilgi saklamak. 

 AĢırı iĢ yükü: Baskı altında is yaptırmak, isin bitirilmesi istenen imkansız 

tarihler, isi bitirmeyi engelleyen gereksiz aksatmalar. 

 Ġstikrarsızlık: Yapılması istenen anlamsız isler, sorumlulukların geri alınması, 

baĢarısız olunması için kurulan tuzaklar. 

Bu davranıĢlar sürekli olarak ve değiĢik Ģekillerde sistemli bir Ģekilde 

yapıldığında yıldırmaya neden olmaktadır. Leymann‟a göre bireye yönelmiĢ olumsuz 

davranıĢların yıldırma kapsamında değerlendirilebilmesi için haftada en az bir kez 

gerçekleĢmesi, en az 6 ay boyunca süregelmesi, belirli bir hedefe yönelik olması ve 

yıldırma davranıĢına maruz kalan mağdurun durumla baĢ etmekte zorlanıyor olması 

gerekmektedir (SolmuĢ, 2005: 6). 

Örgütlerde yaĢananların yıldırma olarak kabul görmesi için, olumsuz davranıĢın 

mağduru kendini savunmada sıkıntıya düĢürecek kadar etkilemesi gerektiği üzerinde 

araĢtırmacılar hemfikirdirler (Zapf ve Einarsen, 2001: 370). 



 

 

49 

 

Yıldırma davranıĢlarına baĢvuran bireyler, amaçlarına varmada uyguladıkları 

davranıĢların daha da etkili olabilmesi için baĢkalarını da benzer davranıĢlar 

sergilemeye ikna ederek veya korkutarak bunların desteğini kazanır. Böylece kurban 

birden fazla kiĢinin yıldırıcı davranıĢına maruz kalmıĢ olur (Ertürk, 2011:13). 

Bu tür davranıĢların tekrar edilme sıklığı, güç farklılıklarından dolayı davranıĢa 

maruz kalmaktan kaçınamama, mağdurun taciz edenin niyetine karĢı yaklaĢımları da en 

az eylemin kendisi kadar birey için rahatsızlık verici olmaktadır. Benzer Ģekilde bireyin 

sosyal, psikolojik ve ekonomik Ģartları gibi kiĢisel faktörleri de mağdurun söz konusu 

durumla baĢ edebilmesini ve kendini savunmasını daha zor hale getirebilmektedir 

(Einarsen ve diğ., 1994: 382).  

ĠĢ yerinde yaĢanan yıldırma eylemlerinin baĢka bir özelliği de saldırgan ve 

mağdur pozisyonundaki çalıĢanların güçlerinin eĢit olmamasıdır. Aslında yıldırma 

eylemleri bir çeĢit çatıĢma olarak eĢit güçler arasında patlak verir, ancak çeĢitli 

sebeplerle süreç ilerledikçe bu güç dengesi bozulur. Ġki taraf arasındaki güç dengesinin 

bozulmaması durumunda saldırıya uğrayan çalıĢan, saldırıyı gerçekleĢtiren kiĢi ile baĢ 

etme yollarını bulur ve bu iki kiĢi arasında yaĢananlar yıldırma değil çatıĢma adını alır 

(Einarsen, 2000: 384). 

Özetlemek gerekirse yıldırma davranıĢının fark edilebilir beĢ temel özelliği 

vardır (Vartia, 2003: 10-11; Einarsen, 2000: 379-401). Bunlar aĢağıda kısaca 

özetlenmeye çalıĢılmıĢtır:  

 Yıldırma belli bir zaman periyodunda ve düĢmanca davranıĢların düzenli olarak 

uygulanmasından oluĢur.  

 Mağdur ile uygulayan arasında güç eĢitsizliği söz konusudur.  

 Ġki kiĢi arasında, tek kiĢiyle grup arasında veya gruplar tarafından kiĢilere 

uygulanır.  

 DüĢmanca davranıĢların belli bir stratejiyle bilerek ve istenerek uygulanmasıdır.  

 Yıldırma süreci fiziksel ve cinsel saldırıları içermemektedir.  
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Yıldırma AraĢtırmalarının Tarihsel GeliĢimi 

Yıldırma terimi her ne kadar 1980‟li yılların baĢında Alman endüstri psikologu 

Heinz Leymann (1996) ile gün yüzüne çıkarılmıĢ ve yaygınlık kazanmıĢsa da, ilk kez 

1960‟lı yıllarda Alman bir etolog olan Konrad Lorenz tarafından bir grup küçük boy 

hayvanın bir araya gelip birleĢerek bir yabancıyı veya avlanmakta olan bir düĢmanı 

kaçırmak için yaptıkları davranıĢları tanımlamak için kullanmıĢtır (Davenport ve diğ., 

2003: 3). Daha sonra bu terim, Peter-Paul Heinemann tarafından çocuklardan oluĢan 

küçük grupların tek bir çocuğa karĢı giriĢtiği zarar verici saldırgan davranıĢları 

tanımlamada kullanılmıĢtır. 1972 yılında Ġsveç‟te Yıldırma: Group Violence Among 

Children (Çocuklar Arasında Grup ġiddeti) adlı kitabını yayınlamıĢtır (Tınaz, 2006: 11; 

Davenport ve diğ. ; 2003: 3-4; Çobanoğlu, 2005: 26). Leymann, çalıĢanlar arasında 

benzer tipte uzun dönemli düĢmanca ve saldırgan davranıĢların varlığına dair yaptığı 

saptamalar sonucunda, yıldırma kavramını kullanmıĢtır. Leymann‟ın görüĢleri ve 

araĢtırmaları, yıldırma davranıĢlarına iliĢkin tüm araĢtırmalara temel oluĢturmaktadır 

(Tınaz, 2006: 14). 

Brodsky 1976 yılında yazdığı “The Harrassed Worked” adlı kitabıyla 

örgütlerdeki psikolojik yıldırma kavramına benzer bir Ģekilde taciz sözcüğünü 

kullanmıĢtır. Brodsky‟e göre taciz, baĢkalarını yıpratmak, eziyet etmek, engellemek ve 

tepki almak amacıyla tekrarlanan ve süreklilik gösteren ve yöneldiği kiĢi üzerinde baskı 

yaratan, kiĢiyi korkutan ve yıldıran davranıĢlardır (Çobanoğlu, 2005: 28). 

ÇalıĢma yaĢamında bu tarz davranıĢlar, Leymann‟dan önce hiç kimse tarafından 

fark edilmemiĢtir. Ġsveç ve Almanya‟da yaptığı araĢtırmalar sonucu yıldırma olaylarının 

iĢ hayatında sıklıkla görüldüğünü ortaya koymuĢtur. Leymann, iĢyerinde yıldırmanın  

ortaya çıkıĢ Ģeklini, Ģiddetten en çok etkilenen kiĢileri, psikolojik sonuçlarını da ortaya 

çıkarmıĢtır (Tınaz, 2006: 11).  

1972 yılında Heinemann, ders esnasında sınıf arkadaĢlarının birbirlerine neler 

yapabileceğiyle ilgilenmiĢ ve küçük gruplardaki çocukların genelde tek bir çocuğa karĢı 

yönlendirdikleri yıkıcı, zararlı davranıĢları tanımlamak baĢlayan ve 1983'de küçük bir 

bilimsel raporla sonuçlanan bir araĢtırmaya kadar sistemli bir biçimde tanımlanmadığını 

ifade etmiĢtir (Leymann, 1996:166). 

1983 yılında Norveç'te üç ergenlik çağındaki gencin intihar etmesi üzerine, 

dönemin Milli Eğitim Bakanı çok geniĢ çaplı bir araĢtırma baĢlatmıĢtır. AraĢtırmayı 
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Professor Doktor Dan Olweus idare etmiĢ ve okullardaki zorbalık ve kurbanların 

durumlarını ortaya çıkarmaya çalıĢmıĢtır. Bu araĢtırmada olguyu tanımlamak için 

zorbalık anlamına gelen "bullying" terimi kullanılmıĢtır (Yavuz, 2007: 7). 

1988'de Ġngiliz gazeteci Andrea Adams, BBC'de yapılan programlarda mobbing 

olgusuna kamuoyunun dikkatini çeken ve medyada iĢleyen ilk isimdir. Daha sonra 

yaptığı çalıĢmalarını 1992'de "Bullying at Work: How to Confront and Overcome" 

(ĠĢyerinde Bullying:Nasıl korunulabilir ve Üstesinden Gelinir?) kitabında yayınlamıĢtır. 

Adams, "bullying" terimini sürekli kusur bulma ve bireyleri küçük düĢürme anlamında 

kullanmaktadır. Bunun nedeni olarak da böyle bir ortama sessiz kalan yönetim 

anlayıĢının varlığını sebep olarak göstermektedir (Koç ve Urasoğlu Bulut, 2009: 65). 

1992 yılında ise yıldırma mağdurlarına yardım amacıyla Adams adıyla bir vakıf 

kurulmuĢtur. Vakıf, iĢyerindeki zorbalığın boyutları ve tacizci e-postaların 

araĢtırmalarını yürütmekle kalmamıĢ, cinsel ve ırksal tacizleri de ortaya çıkarmıĢtır 

(Lee, 2000: 594). 

 

Yıldırma Süreci 

Yıldırma davranıĢlarının, kurban üzerinde bırakacağı etkiler kiĢiler arasında 

farklılık gösterir. Bu farklılık kiĢinin değer yargıları, inançları yetiĢme tarzı ve cinsiyeti, 

yaĢı ve eğitim düzeyi gibi değiĢkenlerden kaynaklanabilir (Mikkelsen ve Einarsen, 

2002b: 399). Bunun yanında bu etkilerin, tam olarak ölçülmesi metodolojik yönden 

oldukça zordur. Aynı zamanda bu etkileri kesin çizgilerle birbirinden ayırmak da 

zordur. Ancak Davenport ve arkadaĢları (2003: 21), bilimsel bir ölçek kullanmadan, 

görüĢtükleri kiĢiler üzerindeki değiĢik etkilerine bakarak, yıldırma davranıĢlarını birinci, 

ikinci ve üçüncü olarak, üç derecede tanımlamıĢlardır: 

Birinci derecede yıldırma: KiĢi direnmeye çalıĢır, erken aĢamalarda kaçar ya da 

aynı iĢyerinde ya da farklı bir iĢyerinde tamamen rehabilite edilir. 

Ġkinci derecede yıldırma: KiĢi direnemez, kaçamaz, geçici veya uzun süren 

zihinsel ve/veya fiziksel rahatsızlıklar çeker ve iĢgücüne geri dönmekte zorlanır. 

Üçüncü derecede yıldırma: Etkilenen kiĢi iĢgücüne geri dönemez. Fiziksel ve 

ruhsal zarar görme, rehabilitasyonla bile düzeltilebilecek durumda değildir. Yalnızca 

çok özel bir tedavi uygulamasının yararı olabilir. 
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Leymann ise yıldırmanın ortaya çıkıĢında beĢ aĢama belirlemiĢtir (leymann, 1996: 

167): 

1. AĢama: Kritik bir olayla, bir anlaĢmazlık ile karakterize edilir. Henüz yıldırma 

değildir; fakat yıldırma davranıĢına dönüĢebilir. Bu aĢama, yıldırmayı oluĢturmaya 

yönelik her hangi bir çatıĢmanın nasıl geliĢtiği çoğunlukla tam olarak bilinememektedir. 

2. AĢama: Saldırgan eylemler ve psikolojik saldırılar, yıldırma dinamiklerinin 

harekete geçtiğini gösterir. Bu davranıĢlar, zaman içerisinde Ģekil değiĢtirerek kiĢiyi, 

grup içerisinde yalnız bırakıp cezalandırmaya yönelik saldırgan eylemlere dönüĢebilir. 

Saldırgan eylemlerin ve psikolojik saldırıların baĢlaması, yıldırma dinamiklerinin 

harekete seçtiğini gösterir. 

3. AĢama: Yönetim ikinci aĢamada doğrudan yer almamıĢsa da durumu yanlıĢ 

yargılayarak, bu negatif döngüde iĢin içine girer. Bu aĢamada bireyin çalıĢma 

arkadaĢları ve yönetim, bireyin iĢi ile ilgili temel nitelikleri yerine, kiĢisel özellikleri ile 

ilgili hatalar bulma ve kiĢiyi damgalamaya yönelik açılımlar üretmeye baĢlarlar. Bu 

aĢamada yönetim, özellikle üzerinde taĢıdığı çalıĢma ortamının psiko-sosyal durumunun 

kontrolü sorumluluğunu reddederek yıldırma süreci içerisindeki yerini alır ve döngüye 

katılır (Tınaz, 2006: 80). 

4. AĢama: Bu aĢama önemlidir, çünkü kurbanlar zor veya akıl hastası olarak 

damgalanırlar. Yönetimin yanlıĢ yargısı bu negatif döngüyü hızlandırır. Hemen her 

zaman bunun sonunda iĢten kovulma veya zorunlu istifa vardır. Bu aĢamada yıldırma 

mağduru; yıldırma nedeniyle karĢılaĢtığı sorunları çözebilmek için tıbbi yardım almaya 

çalıĢtığında, iĢyerindeki diğer çalıĢanların da bu durumdan haberdar olmalarıyla 

yıldırma mağduru hakkında yanlıĢ yorumlar yapılmaya baĢlanır. Böylece kiĢi hak 

etmediği halde "zor insan, paranoyak kiĢilik veya akıl hatası" olarak damgalanır. Buna 

yönetimin yargısıyla birlikte, yıldırma olgusu hakkında yeteri kadar bilgisi olmayan 

sağlık uzmanlarının yanlıĢ tanıları eklenirse, yıldırma'da negatif döngü hızlanır. 

ÇalıĢanın aldığı destek ve yardımlarla yeniden iĢine dönmesi beklenirken, genelde uzun 

süreli hastalık izinleri ile çalıĢma yaĢamından uzaklaĢtırılması yolu tercih edilir (Yavuz, 

2007: 28). 

5. AĢama: ĠĢine son verilme. Bu olayın sarsıntısı, travma sonrası stres bozukluğunu 

tetikler. Kovulmadan sonra duygusal gerilim ve onu izleyen psikosomatik hastalıklar 

devam eder hatta yoğunlaĢır. Bu durum, kurbanda önemli fiziksel ve psikolojik 
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rahatsızlıklara neden olmakta ve kiĢinin normal yaĢamına dönebilmesi için mutlaka 

yardım almasını gerektirmektedir  

Turney‟e (2003) göre, yıldırma sürecinde kurban üstesinden gelinemeyecek bir 

iĢ yüküyle baĢ baĢa bırakılır ve kurbanın yaptığı iĢ sürekli olarak eleĢtirilir. Kurban, 

örgütsel destekten mahrum bırakılır ve ciddi bir Ģekilde kendine olan güvenini 

kaybeder. Cemaloğlu‟na (2007d) göre, bir durumun yıldırma sayılabilmesi için olumsuz 

davranıĢların en az altı aydan beri devam ediyor olması gerekmektedir. 

 

Yıldırma Tipleri 

Vandekerckho ve Commers (2003: 41) eylemin çizdiği yöne göre, yıldırma 

eylemlerini kendi içinde üç ayrı tipe ayırmıĢlardır. Bunlar; aĢağı doğru yıldırma 

eylemleri, yatay yıldırma eylemleri, ve yukarı doğru yıldırma eylemleridir. 

(1)Yöneticiden yönetilene doğru yapılan yıldırma uygulamalarına aĢağı doğru yıldırma, 

(2) yönetilenden yöneticiye doğru yapılan yıldırma uygulamalarına yukarı doğru 

yıldırma, (3) aynı statüye sahip çalıĢanlar arasında meydana gelen yıldırma eylemlerine 

de yatay yıldırma olarak nitelendirilmektedir. 

 

Yukarıdan AĢağıya Doğru Yıldırma  

Bir yöneticinin aynı örgüt içinde ve kendi yönetiminde bulunan bir kiĢiye yıldırma 

eylemleri uygulamasıdır (Vandekerckho ve Commers, 2003: 41). Örneğin; aynı okulda 

görev yapan bir okul müdürünün, herhangi bir nedenden dolayı bir öğretmene ya da 

müdür yardımcısına uyguladığı yıldırmadır (Cemaloğlu ve Ertürk, 2008: 69) 

AĢağıya doğru yıldırma, günümüz örgütleri içinde en yaygın türüdür ve üst 

tarafından asta kasten ve sürekli bir Ģekilde fiziksel ve psikolojik zarar verilmesi olarak 

açıklanır (Vandekerchove ve Commers, 2003: 42). Yıldırma uygulayan kiĢi mağdura 

göre daha üst konumdadır. Bu yıldırma türünde çeĢitli nedenlerden ötürü bir amir 

tarafından doğrudan doğruya mağdura yönelik, son derece saldırgan ve cezalandırıcı 

davranıĢların uygulandığı görülür. Psikolojik analizlere göre bu olgunun temelinde 

daima, çocukluğunda mağdur rolünü oynamıĢ ve benzer deneyimleri yaĢamıĢ saldırgan 

bireyin taĢıdığı bir kiĢilik bozukluğu yer almaktadır. Dikey yıldırmanın en yaygın ve en 

bilinen nedenleri; sosyal imajın tehdit edilmesi, yaĢ farkı, kayırma ve politik nedenlerdir 

(Tınaz, 2008: 122). 
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AĢağı doğru yıldırma, ABD‟de, toplam yıldırma eylemleri içinde % 81 

(Vandekerckhove ve Commers 2003: 42), Almanya, Avusturya ve Ġngiltere‟de yapılan 

çalıĢmalarda bu oranın % 70 ile % 80 arasında olduğu ve üstleri tarafından yıldırmaya 

uğrayanların daha fazla zarar gördüğü belirtilmektedir (Einarsen, 1999: 19). Ülkemiz de 

yapılan birçok araĢtırmada ise (Ertürk, 2005; Cemaloğlu, 2007a, Cemaloğlu, 2007b; 

Cemaloğlu ve Ertürk 2007; Cemaloğlu ve Ertürk, 2008; Kılınç, 2009; Gündüz ve 

Yılmaz, 2008; Sağlam Çiçek, 2008) öğretmenlerin çok fazla yıldırmaya maruz 

kaldıkları ve meydana gelen yıldırma eylemlerinin de yarıdan fazlasının okul 

yöneticilerinin kendi emri altında çalıĢanlarına yönelik (aĢağı doğru yıldırma) olduğu 

belirlenmiĢtir.  

 

EĢdeğerler Arasında Yıldırma  

Aynı statüye sahip ve aynı örgüt içinde çalıĢanlar arası meydana gelen yıldırma 

eylemleridir (Vandekerckho ve Commers, 2003: 41). Örneğin, aynı okulda görev yapan 

iki öğretmen veya iki müdür yardımcısından birinin diğerine uyguladığı yıldırmayı 

ifade eder (Cemaloğlu ve Ertürk, 2008: 69). Yatay yıldırmanın geliĢmesinde mağdurun 

gurubun diğer üyelerinden farklı özelliklere sahip olması önemli rol oynar. Yatay yıldırmanın 

çeĢitli nedenleri arasında çekememezlik, kıskançlık, kiĢisel hoĢlanmama, rekabet, farklı bir 

ülkeden veya aynı ülke içinde farklı bir bölgeden gelmiĢ olma, ırk ve politik nedenler sayılabilir 

(Tınaz, 2008: 139). 

Hubert ve Veldhoven (2001) tarafından yapılan araĢtırmada yıldırma eylemlerinin 

eğitim kurumlarında sıklıkla yaĢandığı ve bu yıldırma eylemlerinin %37,3‟ünün 

çalıĢanlar arasında (yatay) meydana geldiği ortaya çıkarılmıĢtır. Alanyazında 

öğretmenlerin, okul yöneticilerinden sonra en çok meslektaĢları tarafından yıldırıldıkları 

belirtilmektedir (Dick ve Wagner, 2001: 247). 

 

AĢağıdan Yukarıya Doğru Yıldırma  

Bir veya birkaç çalıĢanın kendilerinden daha üst bir statüye sahip bir çalıĢana 

yıldırma eylemleri uygulamasıdır (Vandekerckho ve Commers, 2003: 41). Örneğin, 

aynı okulda çalıĢan bir veya birkaç öğretmenin, okul müdürüne veya müdür 

yardımcısına uyguladığı yıldırmadır (Cemaloğlu ve Ertürk, 2008: 69) 

ĠĢ yerinde düĢey yıldırma bir amirin yetkisi, astlar tarafından tartıĢılır duruma 

geldiği takdirde ortaya çıkar. Yıldırma uygulayanlar, mağduru örgütün üst yönetimi 
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karĢısında zor duruma düĢürmek maksadıyla, yıldırmanın en bilinen davranıĢı olan 

dıĢlama stratejisini, sabote etme stratejisiyle birlikte kullanırlar. Amirlerinin 

talimatlarına uymazlar, daha sonra amirlerini üst yönetime ihbar etmek amacıyla bile 

bile yanlıĢlar yaparlar, arkasından kötü konuĢup asılsız söylentiler çıkarırlar. Mağdur 

amir, günden güne daha fazla dıĢlanır ve tükenir. Kendini haklı çıkarmak için çeĢitli 

giriĢimlerde bulunsa da hiçbir sonuç alamaz. Bu yıldırma türünün örneğine az 

rastlanmaktadır (Tınaz, 2008: 142). 

Yıldırmanın her üç yönü de, meydana geliĢ bakımından aynı öneme sahiptir. 

Çünkü, yıldırmanın yönü ne olursa olsun sonuçta yıldırma, kurbanın stres yaĢamasına 

ve örgüt içinde bir huzursuzluğa neden olmaktadır. Ancak, aĢağı doğru yıldırmanın, iĢ 

ve örgütlerde kurbanın üzerinde bıraktığı etkiler ve örgüte verdiği zararlar bakımından, 

bilim çevrelerince özel bir yere sahip olduğu belirtilmektedir (Cemaloğlu ve Ertürk, 

2008: 69) 

 

Yıldırma Nedenleri 

Kurum ve kuruluĢlarda, psikolojik yıldırma davranıĢları tesadüfü olarak ortaya 

çıkmamaktır. Psikolojik yıldırma davranıĢı, belli bir nedene veya nedenlere bağlı olarak 

kendini göstermektedir. Yıldırma davranıĢının nedenlerini ayrıntılı biçimde ortaya 

koyan bir araĢtırma bulunmamaktadır. Bu davranıĢının nedenini ortaya koyacak tek bir 

yöntemde söz konusu değildir. Çünkü yıldırma birden fazla nedenin aynı anda 

etkileĢime geçmesi ile ortaya çıkabilir (Zapf, 1999: 71). Yıldırmanın nedenlerini 

bireysel ve örgütsel olmak üzere ikiye ayırmak mümkündür. 

 

Yıldırmanın Nedeni Olarak ÇalıĢanlar 

Yıldırma, kültürel, ahlâki ve maddi nedenlerden kaynaklanabilir. Bireyler kendi 

baĢarısızlıklarını, yetersizliklerini, baĢkalarını çekiĢtirerek, davranıĢlarına, kendilerine 

göre anlamlar yükleyerek gidermeye çalıĢır. Bu durum dedikodu denilen ve genellikle 

yanlı ve amaçlı yorumları içeren bir yanlıĢ iletiĢim tarzını geliĢtirir (Pehlivan, 1993: 66). 

Bu tip bir davranıĢ, en basit bir yıldırma eylemidir. 

Bazı araĢtırmacılar, yıldırmaya maruz kalan kiĢilerle yaptıkları görüĢmelerden, 

onların, istisnai kiĢiler oldukları sonucuna ulaĢtıklarını ifade etmektedir. Bunlar, 

duygusal zekâsı yüksek olan; kendi davranıĢlarını gözden geçiren ve yanlıĢ yaptıklarını 
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gördüklerinde, bunu düzelten kiĢilerdir. Genellikle, ilkeli, mantıklı, muhakeme 

yapabilen ve baĢkaları tarafından yönlendirilen değil, kendi kendilerini yönlendiren 

kiĢilerdir (Davenport ve diğ., 2003:51). 

Literatürde, yıldırma eylemlerine uğrayan kurbanların, parlak bir akademik 

kariyerinin olması, mağdurun göz alıcı güzellikte olması, üstün bir duygusal zekaya 

sahip olması, diğerlerine göre daha genç veya yaĢlı olması (Çobanoglu, 2005: 24), 

kıskançlık, iĢ anlayıĢlarındaki farklılıklar, saldırganın kendi eksiklerini örtbas etme 

çabası (Leymann, 1996: 28), mağdurun ve saldırganın bazı kiĢisel bozuklukları yıldırma 

eylemlerinin sebebi olarak gösterilmektedir.  

Yıldırmanın algılanan bireysel nedenleri Ģu Ģekilde ortaya çıkmaktadır; (1) 

saldırganın zor kiĢilik özelliği, (2) saldırganın mağdurun niteliklerini çekememesi, (3) 

saldırganın kendinden emin olmaması (Einarsen, 1999: 20), (4) kendine bir kurban 

seçen saldırganın, diğerlerini de etkileyerek, onları seçtiği kiĢiye karĢı kıĢkırtması, (5) 

mağdurun örgüt içinde imtiyaz sahibi olması, (6) mağdurun gruptaki kurallara 

uymaması, (7) mağdurun performansının ortalamadan yüksek olması, (8) mağdurun 

gruptakilerden farklı olması, (9) hastalık, (10) aĢağılamadan hoĢlanma, (11) mağdurun 

özel hayatının diğerlerinden farklı olması, (12) mağdurun cinsiyeti, (13) mağdurun 

fiziksel engeli, (14) mağdurun görünüĢü, (15) mağdurun performansının ortalamadan 

düĢük olması, (16) mağdurun milliyeti (Zapf, 1999: 76), (17) mağdur seçilenin 

diğerlerine göre parlak bir kariyerinin olması (18) (Çobanoglu, 2005: 24). 

Davenport ve arkadaĢları (2003: 52) tarafından, görüĢme yaptıkları kiĢilerin 

ortak özelliklerinin çalıĢtıkları yere bağlı ve yaptıkları iĢle özdeĢleĢmiĢ olan kiĢiler 

olduğu belirtilmiĢtir. Onların düĢüncesine göre, bu kiĢiler ürettikleri yeni fikirlerin 

diğerlerini rahatsız etmesi nedeniyle yıldırma davranıĢlarının hedefi olmakta ve yüksek 

mevkilere tehdit oluĢturdukları için seçilmektedirler. 

Yıldırmanın diğer nedenleri arasında; grup kurallarını kabul etmeye zorlamak, 

düĢmanlıktan hoĢlanmak, can sıkıntısı içinde zevk arayıĢı ve önyargıları pekiĢtirmek yer 

almaktadır (Davenport ve diğ., 2003: 38): 

1. Grup Kurallarını Kabul Etmeye Zorlamak: Dürtüleri ile hareket eden 

insanlar belirli bir amaç etrafında birlesen gruplar kurmak isterler çünkü böylelikle 

güçlü olacaklarına inanırlar. Buna göre gruba uymayanlarsın grubu terk etmeleri 

gerekmektedir. 
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2. DüĢmanlıktan HoĢlanmak: Psikolojik taciz yapan kiĢiler kurum 

hiyerarĢisinin neresinde bulunduklarından bağımsız bir bicimde hoĢlanmadıkları 

kiĢilerden kurtulmak için psikolojik taciz yaparlar. 

3. Can Sıkıntısı Ġçinde Zevk ArayıĢı: Bazı sadist ruhlu psikolojik taciz 

saldırganları, amaçları birilerinden kurtulmak olmasa da insanlara yaptıkları eziyetten 

haz alırlar. 

4. Önyargıları PekiĢtirmek: Bazı insanlar belirli sosyal, ırksal veya etnik grup 

üyesi olan kiĢilere psikolojik taciz yapabilirler. 

Yıldırma uygulayıcısını yıldırmaya yönelten nedenlerin baĢında, duygusal 

zekâdan yoksun olma, korkaklık, nevrotik rahatsızlıklar ve nihayet insani ve etik 

değerlerden uzak olmak gibi faktörler gösterilebilir. Ayrıca, çok zor elde ettiği iĢini ve 

mevkiini kaybetme korkusunu da göz önünde bulundurmamız gerekir (Çobanoğlu, 

2005: 33). 

Örgütlerde psikolojik yıldırma olayında saldırgan tarafın da kiĢiliği etkilidir. 

Örgütte, özsaygı ve sosyal statü elde etmek ya da örgütsel bir değiĢim karĢısında 

mevcut durumunu korumak için, kendi yetenek ve becerilerini kullanmak yerine, hedef 

aldığı kiĢileri taciz ederek kiĢiliğinin diğer yönlerini öne çıkarmaya çalıĢır. Mağdurun 

kiĢiliğine ve mesleki onuruna yönelttiği lekeleyici ve aĢağılayıcı davranıĢlarla 

kendisinin yüceldiğini; böylece yerini sağlamlaĢtırarak gücünü arttırdığını düĢünür. 

Aslında davranıĢlarının çoğu aĢırı kontrolcü, korkak, nevrotik ve iktidar açlığı gibi 

özelliklere dayanmaktadır (Özen, 2007: 15). 

 

Yıldırmanın Nedeni Olarak Örgüt 

Khalib ve Ngan (2006), örgütte var olan yarıĢ ortamına dikkat çekmiĢ ve bunun 

örgüt üyelerinin kıskançlık ve haset duygularını körükleyerek örgütte düĢmanca bir 

iklim oluĢmasına neden olacağını öne sürmüĢlerdir. Yazarlara göre, birçok durumda 

yıldırma yapan konumunda olan yöneticilerin yönetim becerisinden yoksun oluĢu, örgüt 

içinde aĢırı otokratik ve katı hiyerarĢik bir yapılanmanın varlığı, örgütsel ve sosyal 

değiĢiklikler, iĢ güvensizliği, örgütün daralması, geniĢlemesi ve özelleĢmesi örgüt 

kaynaklı diğer yıldırma nedenleridir (akt.Kılınç, 2009: 58). Yapılan araĢtırmalarda 

yıldırmanın büyük ve bürokratik yapıya sahip örgütlerde daha sık görüldüğü, bu tarz 

örgütlerde yıldırma uygulayıcılarına daha sık rastlandığı ifade edilmektedir. Ayrıca çok 
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otoriter liderlik Ģeklinin, zayıf ya da laissez-faire tarzı liderliğin yıldırma ile bağlantılı 

olduğu saptanmıĢtır (Salin, 2005: 36). 

Leymann (1996: 177) ise yıldırma durumlarına yol açan örgütsel bağlam ile 

alakalı dört faktörü önermektedir. Bunlar:(1) iĢ düzenindeki yetersizlik, (2) liderlik 

davranıĢlarındaki yetersizlik (3)  kurbanın sosyal pozisyonu ve (4) bölümdeki moral 

standartların düĢüklüğüdür. Vartia (1996: 207) çalıĢmasında yıldırmanın nedenlerini Ģu 

Ģekilde sıralamıĢtır; (1) ĠĢ yerinde düĢmanlık (% 63), (2) yönetimin zayıflığı (% 42), (3) 

görev ve ilerlemede rekabet (% 38), (4) yönetimin onayını ve takdirini kazanma çabası 

(% 34), (5) iĢ güvenliğinin olmaması (iĢini kaybetme riski) (%23), (6) yaĢ (yaĢlı veya 

genç olma) (%22), (7) diğerlerinden farklı olma (% 21) ve (8) iĢ doyumunun 

yaĢanmaması veya iĢin monoton olması (% 7). Einarsen‟e (2000: 391) göre, yıldırmaya 

neden olan faktörlerin arasında örgütün büyüklüğü de bir etken olarak sayılabilir. 

Büyük örgütlerde saldırgan davranıĢlar küçük örgütlere göre daha kolay 

gizlenebildiğinden yıldırma eylemleri daha sık yaĢanmaktadır. Bunun yanı sıra hem 

yıldırma mağdurları hem de tanıklar yıldırma eylemlerinin sebeplerinden biri olarak iĢ 

tatminsizliğini dile getirmiĢlerdir (Vartia, 1996: 204). 

ĠĢ yerinde iĢ tanımlarının belirsiz olduğu, doğrudan iletiĢimin olmadığı, 

hedeflerin paylaĢılmadığı, çatıĢmaların varlığının reddedilip gizlendiği ortamlar 

yıldırmanın ortaya çıkıĢını kolaylaĢtıran sağlıksız ortamlar olarak görünmektedir. Bu 

ortamlarda doğan yıldırma olaylarında kurban olarak seçilen kiĢiye yönelik olarak 

yapılan saldırılar ve bu saldırıların biçimleri ise hemen hemen bütün ülkelerde aynıdır 

(Tınaz, 2006: 36). 

Demir ve ÇavuĢ‟un (2009: 13) yaptığı araĢtırmada iĢgörenlerin stresli iĢ 

ortamından kaynaklı olarak yıldırmaya maruz kaldıkları ve iĢgörenlerin iĢ stresi ve iĢ 

performanslarının yıldırma ile aralarında anlamlı bir iliĢkinin olduğu saptanmıĢtır. 

Einarsen‟a (2000: 391) göre, yıldırmaya iĢin fiziksel Ģartlarının yanı sıra örgütün 

büyüklüğü de neden olabilir. Zapf‟ın (1999: 77) yaptığı çalıĢmada denetimin azlığı iĢin 

belirsizliğini meydana getirdiğini ve bununda yıldırma davranıĢlarına yol açabileceğini 

belirtmektedir. 

Yıldırma genelde zorlayıcı ve rekabetçi iĢ ortamında görülmektedir. Yıldırma 

hem iletiĢim, hem de örgütün sosyal iklimi ile iliĢkilidir (Cemaloğlu, 2011: 24; Vartia, 

1996: 207-208). Örgütte iletiĢimin azalmasıyla yaĢanan düĢmanlıklar ve örgütsel 
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iletiĢimin zayıf olması, örgütte çatıĢma ve düĢmanlıkları arttırabilir (Cemaloğlu, 2011: 

24). Yapılan araĢtırmalar iĢyerindeki yıldırmanın örgütsel iklim üzerinde belirgin bir 

etkisinin olduğunu ortaya koymaktadır (Araújo ve diğ., 2010: 203; BaĢak Gökçe, 2009: 

138). Cemaloğlu ve Korkmaz (2010: 24) tarafından ilköğretim okullarında yapılan 

araĢtırmada örgütsel ikliminin öğretmen davranıĢlarını etkilediği, çalıĢanlar arasında 

güven ve iĢbirliği iklimi oluĢmadığında ise öğretmenlerin maruz kaldığı yıldırma 

davranıĢlarında artıĢ meydana geldiği ortaya konmuĢtur. 

Vandekerckhove ve Commers (2003: 4), ABD'de yapmıĢ oldukları araĢtırma 

sonuçlarına göre, çalıĢanların %51'i sosyal izolasyonun iletiĢim zayıflığına neden 

olduğu ve dolayısıyla yıldırma eylemlerine bir ortam hazırladığını ifade etmiĢlerdir. 

Yıldırma sosyal bir olgudur ve bir örgüt yönetimi yaĢanan yıldırma eylemlerinin 

sinyallerini fark edemiyor ise bu örgütün iletiĢimindeki bir zafiyettir (Çobanoglu, 2005: 

23). Hauge ve arkadaĢlarının (2007: 220) Norveç‟li çalıĢanlar üzerinde yaptığı bir 

araĢtırmada yıldırmanın rol çatıĢması, kiĢilerarası çatıĢmalar ve laissez-faire liderlik 

davranıĢı ile yüksek düzeyde iliĢkili olduğu saptanmıĢtır. 

Matthiesen‟e (2006) göre eğitim örgütlerindeki aĢırı rekabetçi ortam, örgütün 

kötü yönetimi, uygulanan baĢarısız liderlik biçimleri, kötü iĢ tasarımı, psiko-sosyal 

çalıĢma ortamının iletiĢim ve iĢbirliği süreçlerini olumsuz yönde etkilemesi, 

öğretmenlerin çok sık denetlenmesi ve aĢırı otokratik bir yapılanmanın varlığı 

öğretmenlerin yıldırma yaĢama nedenleri arasında gösterilmektedir.  

Agervold ve Mikkelsen (2004: 348), Leyman (1996: 171) gibi araĢtırmacılar 

benimsenen liderlik stilinin, örgütlerde yıldırma davranıĢlarının yaĢanmasındaki 

nedenlerden biri olduğunun altını çizmektedir. Benzer Ģekilde Cemaloğlu, (2007b:83) 

her örgütte yıldırma yaĢanabileceğini, yıldırma yaĢanmasında etkili olan pek çok 

faktörün bulunduğunu, örgüt yöneticisinin liderlik stillerinin bu faktörler içinde etkili 

değiĢkenlerden birisi olduğunu belirtmektedir. Vartia (1996: 207-211) yapmıĢ olduğu 

araĢtırmada örgüt yöneticisinin liderlik stili ile yıldırma arasında anlamlı bir iliĢkinin 

olduğunu, yıldırma kurbanlarının %42‟sinin zayıf liderlerin yıldırma davranıĢlara neden 

olduğunu ortaya koymuĢtur. Cemaloğlu ve Korkmaz (2010: 27), Einarsen ve arkadaĢları 

(1994: 384) ise yöneticisi liderlik becerilerine sahip olan örgütlerde yıldırma 

davranıĢlarına sık rastlanmayacağını belirtmektedir. 
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Cemaloğlu (2007b: 82-83)  ise yaptığı araĢtırmada okul yöneticilerinin liderlik 

stilleri ile öğretmenlerin yıldırma yaĢama düzeyleri arasında anlamlı bir iliĢkinin 

olduğunu tespit etmiĢtir. Özellikle okul yöneticilerinin, dönüĢümcü liderlik 

davranıĢlarını gösterme sıklığını artırdıkça yıldırmanın yaĢanma düzeyinde düĢme 

yaĢanırken, aksi durumlarda yıldırmanın yaĢanma düzeyinde artıĢ gözlenmiĢtir.  Ayrıca 

yapılan araĢtırmada okul yöneticileri laissez-faire liderlik davranıĢlarını sergiledikçe, 

öğretmenlere yönelik yıldırmanın gerçekleĢme düzeyinde artıĢ yaĢandığı ortaya 

çıkmıĢtır.  

Buluç‟un (2009a: 28) yaptığı araĢtırmada laissez-faire liderlik davranıĢı ortaya 

koyan okul yöneticilerinin problemlere karĢı pasif davranıĢlarının arttığı gözlenmiĢtir. 

Skogstad ve arkadaĢları (2007: 80) yaptıkları araĢtırmada laissez-faire  liderlik davranıĢı 

ile kiĢilerarası çatıĢma, rol çatıĢması, rol belirsizliği arasında pozitif iliĢki olduğu tespit 

edilmiĢtir. AraĢtırmada laissez-faire liderlik davranıĢının, olumsuz bir liderlik davranıĢı 

olduğu, laissez-faire liderliğin çalıĢanların iĢyerinde yıldırmaya maruz kalmasına 

aracılık ettiği ortaya konmuĢtur. Ayrıca laissez-faire liderliğin çalıĢanlar arasında stres 

ve yıldırma yaĢama ile sistematik bir iliĢkisi olan yıkıcı liderliğin bir türü olduğu 

belirtilmektedir   

Hoel ve arkadaĢlarına (2010: 462) göre ılımlı olsa da laissez-faire liderlik ile 

yıldırma arasında olumsuz bir etkinin ortaya çıkması, liderin eylemsizliğiyle astların 

ihtiyaçlarını bilerek görmezden gelmesi ya da sistemli olarak müdahale etmeden 

kaçınarak, durumları fark etmede baĢarısız olmasından kaynaklanabileceğini 

belirtmektedir. Hoel ve arkadaĢları (2010: 453) yaptıkları araĢtırmada otokratik ve 

laissez-faire  liderlik davranıĢının yıldırmayı arttırdığını ortaya koymuĢlardır. Laissez-

faire liderlerin çalıĢanlar arasında oluĢacak yıldırma için temel oluĢturabileceğini 

vurgulamaktadırlar. Bundan dolayı da, liderlik stillerinin yıldırma sürecinde önemli ve 

karmaĢık bir role sahip olduğu belirtilmektedir.  

 

Yıldırmanın Alt Boyutları 

Yıldırma iki alt boyuttan oluĢmaktadır. Bunlar görev ve sosyal iliĢkiler 

boyutlarıdır.  
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Görev 

Yapılan araĢtırmalar öğretmenlerin görevleri ile ilgili yıldırma davranıĢlarına 

maruz kaldıklarını ortaya koymaktadır. Dick ve Wagner (2001: 255) öğretmenlerin 

özellikle stres ve gerginlikle sonuçlanan iĢ yüküne maruz kaldığını ve buna bağlı olarak 

stres ve yorgunluk yaĢadığını ortaya koymuĢtur. Tendall (1989) öğretmenler üzerinde 

yaptığı araĢtırmada öğretmenlerin %74‟ünün öğretmenlik mesleğinin çok stresli bir 

meslek olarak değerlendirdiklerini tespit etmiĢtir (akt. Balcı, 2000: 47-48). 

Branch (2006) göreve iliĢkin yıldırma davranıĢlarının kiĢiden önemli bilgilerin 

saklanması, yaptığı iĢin sürekli gözetlenmesi ve kiĢi hakkında dedikodu çıkarılması 

olduğunu ifade etmektedir. Yıldırma, kiĢinin yalancı olduğunun ima edilmesi, alaya 

alınması, hakkında dedikodu çıkarılması veya diğerleriyle iletiĢimden mahrum 

bırakılması, ağır iĢ yüküne maruz bırakılması, ötekileĢtirilmesi, sözlü tehdit edilmesi, 

sıkı ve gereksiz yere denetlenmesi gibi birçok değiĢik davranıĢ biçiminde görülebilir 

(Cemaloğlu ve Ertürk, 2007: 346).  

Einarsen ve Raknes, (1997) yıldırmanın görev boyutunda, öğretmenlerin 

baĢarılarını etkileyecek bilgilerden mahrum bırakılmaları, yeterlilik düzeyleri altındaki 

iĢlerde çalıĢtırılarak küçük düĢürülmeleri, ustalık/yeterlilik seviyelerinin altındaki iĢlerin 

kendilerinden yapılmasının istenmesi, haklarında dedikodu ve söylentilerin çıkarılması, 

görmezden gelinme, dıĢlanma ve önemsenmeme gibi davranıĢlar bulunmaktadır. 

Leymann‟a göre (1993) çalıĢanların görevleri kapsamında yaĢayabilecekleri 

yıldırma davranıĢlarından bazıları Ģunlardır (Ertürk, 2005: 19; Tınaz, 2008: 54; 

Leymann, 1996: 170; Zaph ve diğ., 1996: 216; Davenport ve diğ., 2003: 18-19): 

1) ÇalıĢana önemli görevlerin verilmemesi, 

2) Görevlerinin kısıtlanması, 

3) Anlamsız görevlerin yapılmasının istenmesi, 

4) Yeteneğinden daha düĢük görevler verilmesi, 

5) Sürekli yeni görevlerin verilmesi, 

6) Öz saygıyı zedeleyen görevlerin verilmesi, 

7) Niteliğinin altında görevler verilmesi, 

8) Zor bir görev yapmaya zorlanması,  

9) OluĢan zararların faturasının çalıĢana çıkarılması. 
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ÇalıĢanın yaptığı iĢi severek yapması ve baĢarılı olduğunda bunun kendisine 

söylenmesi baĢarıyı daha da arttıran önemli unsurlar arasında yer almaktadır. Bazı 

yıldırma davranıĢları, çalıĢanın bu gibi duygulardan yoksun bırakılması suretiyle 

çalıĢanı baĢarısızlığa sürükleyebilmektedir. ÇalıĢanın mesleki konumuna yönelik bu tarz 

davranıĢların bazılarını Ģu Ģekilde sıralamak mümkündür  (Kocaoğlu, 2007: 15):  

 ÇalıĢana hiçbir zaman özel görevler verilmemesi ve rutin iĢler yaptırılması, 

 Verilen iĢlerin zaman zaman geri alınması, 

 ÇalıĢanın yaptığı iĢin daha alt seviyedeki bir çalıĢana kontrol ettirilmesi, 

 ÇalıĢana anlamsız ve tatminsiz iĢler verilmesi, 

 Sahip olunandan daha az yetenek ve bilgi gerektiren iĢlerin yaptırılması, 

 Verilen iĢin sık sık değiĢtirilmesi, 

 Özgüveni olumsuz etkileyecek düzeyde basit iĢler verilmesi, 

 ÇalıĢanın itibarını düĢürecek düzeyde alakasız iĢler yaptırılması, 

 ÇalıĢanın ekonomik kazanımlarını engelleyici davranıĢlar, 

 ÇalıĢma ortamına fiziksel zarar verilmesi (masa, telefon, bilgisayar vs.) 

 

Sosyal ĠliĢkiler 

Grup içinde umursanmak, yer edinmek ve değerli olduğunu hissetmek kiĢinin en 

temel ihtiyaçları arasında yer almaktadır. Bir insanın sosyal iliĢkiler içinde bulunması, 

onu var eden önemli bir iletiĢim kaynağıdır (Çobanoğlu, 2005: 72; Kocaoğlu, 2007: 14).  

Bazı yıldırma davranıĢları, çalıĢanın bu en temel ihtiyaçları arasında yer alan sosyal 

iliĢkiler kurmasını engellemeye yönelik olabilmektedir (Çobanoğlu, 2005: 73). 

Einarsen ve Raknes‟e (1997)  göre yıldırmanın sosyal iliĢkiler boyutuna, kiĢilik, 

tutum ve özel hayat hakkında söylenen aĢağılayıcı sözler ve yapılan hakaretler, 

hoĢlanılmayan Ģakalar, aĢırı sataĢma ve alay, bağırma ve anlık öfkenin hedefi olma, 

parmakla gösterme, kiĢisel alana saldırma, itme, yolunu kesme gibi gözdağı veren 

davranıĢlar girmektedir. 
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Leymann (1993) sosyal iliĢkiler bağlamında çalıĢanların yaĢayabileceği yıldırma 

davranıĢlarını Ģu Ģekilde özetlemektedir (Ertürk, 2005:18; Tınaz, 2008: 53; Leymann, 

1996: 170; Zaph ve diğ., 1996: 216; Davenport ve diğ., 2003:18-19): 

1) ÇalıĢanla konuĢulmaz ve grup dıĢı edilir.  

2) Diğer çalıĢanlarla konuĢturulmaz ve görüĢ hakkından yoksun bırakılır. 

3) ÇalıĢan izole edilir ve yalnız bırakılır. 

4) BaĢkalarına o çalıĢanla konuĢmak yasaklanır. 

5) ÇalıĢan yokmuĢ gibi davranılır. 

 Matthiesen (2006) ise kurbanın yıldırma sürecinde sosyal bir izolasyon sürecine 

maruz bırakıldığını, alay edildiğini, küçük düĢürüldüğünü ve bunun da çalıĢanın 

kendisini örgüt içinde iĢe yaramaz hissetmesine neden olduğunu vurgulamaktadır. Bu 

davranıĢlar çalıĢanın iĢ yaĢamındaki tüm sosyalliğini yok ederek onu yalnızlığa itme 

yönündeki yıldırma davranıĢları arasında yer almaktadır (Kocaoğlu, 2007: 14). 

 

Yıldırma DavranıĢının Sonuçları  

Yıldırmanın sosyal bir olgu olduğu kadar, sosyal bir stres kaynağı olarak 

biyolojik ve psikolojik stres tepkilerine neden olduğu belirtilmektedir. Yıldırma, stresi 

tetikleyen ve stresin daha kapsamlı ve daha tehlikeli olmasına neden olan bir olgu 

olarak görülmektedir (Leymann, 1996: 152). Belirli amaçları gerçekleĢtirmek için 

yıldırma davranıĢları uygulayanlar, uyguladıkları davranıĢlarla bireyde stres tepkisi 

meydana getirerek amaçlarına ulaĢırlar (Ertürk, 2011: 14).  

 

Yıldırmanın ÇalıĢanlar Açısından Sonuçları  

ĠĢ stresi ile yıldırma arasındaki iliĢkinin incelenmesine yönelik yapılan bir 

araĢtırmanın sonucuna göre, yıldırma davranıĢları ile iĢ stresi arasında anlamlı bir iliĢki 

olduğu gözlenmiĢtir (IĢık, 2007: 83). Mikkelsen ve Einarsen (2002: 401), Mikkelsen ve 

Einarsen (2001:411)  çalıĢmalarında uzun süreli yıldırma eylemleri sonrasında yıldırma 

mağdurlarının bir çoğunda travma sonrası stres bozukluğu olduğunu tespit etmiĢlerdir. 

Einarsen ve Raknes (1997: 250) yaptığı araĢtırmada yıldırma mağdurlarının korku, 

endiĢe gibi ciddi psikolojik stres belirtileri gösterdiği ve sağlık sorunları yaĢadığını 

ortaya koymuĢtur. Yıldırmaya gösterilen tepkilerle strese gösterilen tepkiler de birbirine 
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benzemektedir. Fakat iĢ koĢullarından kaynaklanan stres faktörlerinden bütün çalıĢanlar 

etkilenirken; yıldırmada genelde tek bir kiĢi etkilenmektedir. Stres ve yıldırma 

kavramlarının her ikisi de çalıĢanın performansını düĢürmekte, motivasyonunu 

bozmakta, iĢe bağlılığını azaltarak bireyin psikolojisini bozmaktadır. Bu da çalıĢanın 

mutsuz olmasına neden olmakta ve sağlığını olumsuz yönde etkilemektedir (Kırel, 

2008: 17).  

Yıldırmaya uğrayan mağdur, artık kendisine ihtiyaç kalmadığını düĢünür. 

Yeteneklerinden Ģüphe etmeye baĢlar, yalnızlığa gömülür. Kendine saygısı kalmaz, 

Ģahsiyeti büyük zarar görür. Eğer yıldırma mağduru kendisini suçlamaya baĢlarsa, 

ayakta kalabilmesi imkânsızlaĢır (Baykal, 2005: 157-158). 

Yıldırma sürecinin etkilerinden birisi de depresyondur. Brodsky‟e göre, en genel 

yıldırma etkileri, depresyon ve kimsenin kendisine inanmayacağından kaynaklanan 

güçsüzlük duygusudur. Bu duygular çoğunlukla sistematik bir yıldırma ile karĢı karĢıya 

kalınınca yoğunlaĢır. Kendini suçlama, utanç ve güvensizlik duygusu yıldırmanın diğer 

etkileridir. Bu duygular, maruz kalan kiĢilerin kendilerinin yetersiz birer çalıĢan 

oldukları yönündeki düĢüncelerine katkıda bulunurlar. Yıldırma, bazı durumlarda 

intihar ya da cinayet gibi daha ciddi sonuçlara neden olabilmektedir. Yapılan bir 

araĢtırmaya göre, her yedi intihar olayından birinin, yıldırmanın bir sonucu olduğu 

bulgusu elde edilmiĢtir (Rayner ve Hoel, 1997:83). 

Nielsen ve arkadaĢlarının (2010: 59) Norveçli çalıĢanlar üzerinde yaptığı 

araĢtırmada iĢyerindeki yıldırma ile çalıĢanların zihin sağlığı ve iĢ doyumu arasında 

iliĢki olduğunu ortaya koymuĢtur.  ĠĢyerindeki yıldırma zaman içinde çalıĢanların hem 

ruhsal sağlık sorunlarını artırmakta hem de iĢ doyum düzeyini düĢürmektedir. 

Yıldırmanın sosyal bir stres kaynağı olduğu ve çalıĢanın zihin sağlığını ve iĢ doyumunu 

etkilediğini ve mutlaka üstesinden gelinmesi gerektiğini belirtmektedirler.  

MinibaĢ Poussard ve Ġdiğ Çamuroğlu‟nun (2009: 230) Türkiye‟de on ilde kamu 

ve özel sektörde çalıĢan toplam 853 kiĢi üzerinde yaptığı araĢtırmada, %14 ile % 59 

arasında değiĢen yıldırma davranıĢlarına rastlandığı tespit edilmiĢtir. AraĢtırmada 

ayrıca, stres düzeyi yüksek olanlar yıldırma karĢısında daha fazla tükenmiĢlik, travma 

sonrası stres bozukluğu gösterdiği ve yıldırmadan daha çok etkilendikleri ortaya 

konmuĢtur. 
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Yıldırım ve Yıldırım‟ın (2010: 559) 880 akademisyen üzerinde yaptığı 

araĢtırmada akademisyenlerin büyük kısmı (%90) üniversitede yıldırma davranıĢı ile 

karĢılaĢtığını, %17‟si ise iĢ yerinde kasten yıldırma davranıĢlarına maruz kaldıklarını 

belirtmiĢtir. Ayrıca iĢ yerinde yıldırma davranıĢları ile karĢılaĢan akademisyenlerin 

psikolojileri, sağlık durumları ve çalıĢma performanslarının olumsuz yönde etkilendiği 

belirlenmiĢtir. 

Yaman‟ın (2009: 133) öğretim elemanları üzerinde yaptığı nitel bir araĢtırmada,  

yıldırmaya maruz kalan öğretim elemanlarının tümünün örgütsel bağlılıklarının 

zedelenerek olumsuz olarak etkilendiğini ortaya koymuĢtur. Aynı zamanda yıldırmaya 

maruz kalan öğretim elemanlarının tümü iĢ doyumu sağlayamadıkları ve kurumlarında 

örgütsel etik ve adaletin olmadığını belirtmiĢtir. Ayrıca Demirgil, (2008: 87) yaptığı 

araĢtırmada örgütlerde yıldırma uygulamalarına maruz kalma sıklığı arttıkça 

çalıĢanların örgüte olan bağlılıklarında azalma olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Yıldırmanın yaĢam kalitesine yönelik etkilerine bakıldığında, bireyin her alanda 

kendine olan güvenini kaybettiği; bunun etkilerini de ailesinde, sosyal iliĢkilerinde ve iĢ 

çevresinde yaĢamaya baĢladığı görülür. Birey ĢaĢkınlaĢır, beceriksizleĢir, korkmaya, 

utanmaya ve çekinmeye baĢlar. Bu durum sadece iĢ ortamında değil, kiĢiler arası 

iliĢkilerde de devam eder (Toker Gökçe, 2010: 8). 

Yıldırmaya maruz kalan baĢarılı, sosyal, idealist ve örgütsel bağlılığı yüksek 

çalıĢanların yaĢadıkları bu süreç sonunda, bağlılıklarının azalması, iĢten ayrılma 

niyetlerinin oluĢması, motivasyon ve verimliliğin olumsuz yönde etkilenmesi gibi 

sonuçlarla karĢı karĢıya gelinmektedir (Ergun Özler ve diğ., 2008: 38). 

 

Yıldırmanın Örgüt Açısından Sonuçları  

Yıldırma, çalıĢanın iĢ doyumunun azalmasına, moral ve motivasyonunun 

düĢmesine, yüksek düzeyde stres yaĢamasına, psikosomatik ve fiziksel hastalıkların 

ortaya çıkmasına ve çalıĢma ortamından dıĢlanmasına neden olmaktadır (Salin, 2003: 

1213-1214). Yıldırmanın, çalıĢan ve örgüt için sosyal ve ekonomik yapıyı zedeleyici, 

verimliliği ve örgüte bağlılığı azaltıcı bir etkisi vardır. Yıldırma, iĢgörenler üzerinde 

bıraktığı olumsuz etkilere paralel olarak iĢgörenlerin çalıĢtığı kurumlarda da olumsuz 

etkiler bırakarak enerji ve zaman kaybına yol açmaktadır (Cemaloğlu ve Ertürk, 2008: 
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83).  Örgütün sürüklendiği maliyetleri psikolojik ve ekonomik maliyetler olmak üzere 

iki bölümde inceleyebiliriz (Tınaz, 2006: 160): 

Psikolojik Maliyetler: Bireyler arasında anlaĢmazlık ve çatıĢmalar, olumsuz 

örgüt iklimi, örgüt kültürü değerlerinde çöküĢ, güvensizlik ortamı, saygı duygularında 

azalma, isteksizlik nedeni ile üretkenliğin azalması olarak sıralanabilir. 

Ekonomik Maliyetler: Hastalık izinlerinin artması, yetiĢmiĢ çalıĢanların iĢten 

ayrılması, gelen yeni çalıĢanların eklediği maliyet, eğitim etkinliklerinin maliyeti, 

performans düĢüklüğü, iĢ kalitesinin düĢmesi, tazminatlar, issizlik maliyetleri, yasal 

iĢlem ve mahkeme masrafları, erken emeklilik ödemeleridir. 

Yalnız yıldırmaya maruz kalan çalıĢanlar değil, sürece tanık olan çalıĢanlar da 

örgüte olan güvenlerini yitirirler. Örgütte sık sık hastalık izinlerinin alındığı görülür. 

Yıldırma nedeniyle iĢyerinden kaçıĢ olarak kabul edilen hastalık izinleri maliyetleri 

arttırır; buna karĢılık verimliliği düĢürür. Yıldırmaya maruz kalanların, istifaya 

zorlandıkları veya iĢlerine son verildiğini kanıtlamak ve haklarını elde etmek amacıyla 

giriĢecekleri yasal mücadelenin de, iĢverenlere daha fazla mali yük getirmesi beklenen 

bir sonuçtur (Tınaz, 2006: 157 

Yıldırmanın da içinde yer aldığı etkenler yüzünden erken emeklilikler 

gerçekleĢmektedir. Örneğin, 1992 yılında Ġsveç Devlet Ġstatistiklerine göre iĢgücünün 

yaklaĢık % 25‟i, 55 yaĢından önce emekli olmakta, bunun % 20-40 arasındaki kesiminin 

psikolojik etkenlerden ileri geldiği düĢünülmektedir (Leymann, 1996: 173). 

Ulusal ĠĢyeri Güvenliği Enstitüsünün (National Safe Workplace Institute) uzman 

raporuna göre, Amerika BirleĢik Devletleri‟nde yıldırmanın çalıĢanlara toplam maliyeti, 

1992 yılında 4 milyar dolardan fazladır. British Columbia ĠĢçi Tazminatları Kuruluna 

(British Columbia Workers Compensation Board) göre, Kanada‟da yıldırma ile ilgili 

kanunun yürürlüğe girmesiyle 1985‟den itibaren hastane çalıĢanları tarafından açılan 

ücret kaybı davaları % 88 artıĢ göstermiĢtir. Almanya‟da yıldırmanın, 1000 çalıĢanlı bir 

örgüte doğrudan maliyeti 112.000$; bunun yanında dolaylı maliyeti ise 56.000$ olarak 

hesaplanmıĢtır (Chappell ve Di Martino, 1998: 6). 

Harting ve Frosch, (2006) 2001‟de Ġngiltere‟de Griffith Üniversitesi‟nde yapılan 

bir baĢka araĢtırmada, iĢyerlerinde yaĢanan psikolojik Ģiddet olaylarının, ulusal 

ekonomiye yıllık toplam maliyetinin 17-36 milyar dolar arasında tahmin edildiğini 

belirtmektedir (akt. Özen Çöl, 2008: 108)  
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Dünyanın her yerinde giderek yaygınlaĢan yıldırma eylemlerinin kendilerine 

dürüst, güvenilir, sadık ve çalıĢkan kiĢileri hedef alması olayın bir entelektüel 

erozyonuna dönüĢtüğüne iĢaret ederken zaman ve verimlilik maliyetleri de inanılmaz 

rakamlara ulaĢmaktadır (ABD'de 180 Milyon Dolar, Almanya'da 100 Milyon Euro‟dur) 

(Tutar, 2004: 96). Sonuç olarak yıldırma eylemlerinin yaĢanması hem örgüt hem de 

çalıĢan açısından bir takım olumsuz sonuçlar doğurmaktadır. 

 

Okulda Yıldırma Eylemlerinin Sonuçları 

Öğretim ortamları, okulların en stresli alanıdır. Öğretim ortamlarında örgüt 

iklimini bozarak strese yol açacak bir durum her zaman mevcuttur. Öğretmenler çalıĢma 

saatlerinin yaklaĢık yarısından fazlasını stres içinde geçirmektedir (Jacobsson ve diğ., 

2001: 37). Yıldırma ise her sektör ve iĢyerinde görülen bir sorun olmakla birlikte, 

yapılan araĢtırmalar bu sorunun hizmet sektöründe daha sık ve yoğun olarak yaĢandığını 

göstermektedir. Özellikle kamu hizmetlerinin üretildiği, topluma sunulduğu ve insan 

iliĢkilerinin yoğun olarak yaĢandığı alanlarda çalıĢanların yıldırmaya daha fazla maruz 

kaldıkları belirtilmektedir (Özen, 2007: 17). Yapılan birçok araĢtırmada ise Matthiesen 

ve Einarsen, (2004) ve Mikkelsen ve Einarsen (2002), Mikkelsen ve Einarsen (2001) 

uzun süreli yıldırma eylemleri sonrasında yıldırma mağdurlarında stres bozukluğu 

meydana geldiğini tespit etmiĢlerdir. 

Her kurum için olduğu gibi okul için de yıldırma davranıĢlarının olumsuz 

etkileri bulunmaktadır. Okulda yıldırma davranıĢları özellikle yönetici ve öğretmenler 

arasında ya da öğretmenler arasında görülebilmektedir. Gündüz ve Yılmaz (2008: 269 ) 

öğretmenlerin yıldırma davranıĢlarına maruz kalmalarının okul içindeki kültürün ve 

örgütsel davranıĢın oldukça önemli olduğunu vurgulamıĢtır. AraĢtırmacılara göre, 

öğretmenlerin okulda en çok karĢılaĢtıkları yıldırma davranıĢları Ģunlardır: “Yaptığı iĢin 

hissettirilmeden kontrol edilmesi, verilen karar ve önerilerin eleĢtirilerek reddedilmesi, 

ortak yapılan iĢlerin olumsuz sonuçlarından yalnızca o kiĢilerin sorumlu tutulması, 

yaptığı iĢ ve iĢlerin sonuçları ile ilgili sürekli hata bulunması, baĢkalarının yanında 

kiĢiyi aĢağılayıcı ve onur kırıcı Ģekilde konuĢulması”.   

Yıldırım (2010: 89) yaptığı araĢtırmada, okul yöneticileri tarafından 

öğretmenlere yapılan mesleğe yönelik yıldırma davranıĢları öğretmenlerin 
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performansını, yine öğretmenlerin öğretim kurumuna iliĢkin saygısını ve kendisine 

yönelik özgüvenini olumsuz yönde etkilediği görülmüĢtür. 

Ertürk (2011:177) ilköğretim okullarında yaptığı araĢtırmada yıldırmaya en çok 

neden olan davranıĢları, ödül ve cezaların adil olmaması, çalıĢanların takdir edilmemesi 

ve sorunların çözümünün hiç konuĢulmaması olarak sıralamakta ve en çok meydana 

gelen yıldırma davranıĢları ise “kiĢi hakkında söylenti ve dedikodu çıkarılması”, 

kiĢilerin göz ardı edilmesi veya olayların dıĢında bırakılması” ve “kiĢilerin görüĢ, fikir 

ve önerilerinin dikkate alınmaması”  Ģeklinde sıralamaktadır. 

Cemaloğlu ve Ertürk (2007: 345) tarafından öğretmen ve okul yöneticileri 

üzerinde yapılan araĢtırmanın sonucunda; ilköğretim okullarında görev yapan erkek 

öğretmenler, kendini gösterme ve iletiĢim, sosyal iliĢkiler, itibara saldırı, yaĢam kalitesi 

ve mesleki durum alt boyutlarında kadın öğretmenlere göre daha fazla yıldırmaya maruz 

kaldıkları, bu kiĢilere yönelik yıldırmaya baĢvuranların dörtte üçünün erkek, dörtte 

birinin ise kadın olduğu saptanmıĢtır. Cemaloğlu‟nun (2007b: 82) ilk ve ortaöğretim 

öğretmenleri üzerinde yaptığı araĢtırmada ise öğretmenlere yönelik yıldırmanın orta 

düzeyde yaĢandığı ortaya konmuĢ ve bu düzeyin oldukça yüksek olduğu belirtilmiĢtir. 

Cemaloğlu‟nun (2007e: 3) öğretmenler üzerinde yaptığı baĢka bir araĢtırmada örgüt 

sağlığı ile öğretmenlerin yıldırma yaĢaması arasında olumsuz yönde bir iliĢki olduğu 

gözlenmiĢtir. Ayrıca okulun örgüt sağlığı puanı arttıkça yıldırmanın görülme düzeyinde 

düĢme meydana geldiği ve ayrıca örgüt sağlığının yıldırmanın anlamlı bir yordayıcısı 

olduğu saptanmıĢtır. 

Cemaloğlu ve Ertürk‟ün 2008: 67) yaptığı araĢtırmada okul müdürlerinin, okul 

müdür yardımcılarına ve öğretmenlere göre, “Kendini gösterme ve iletiĢim”, “Sosyal 

iliĢkiler”, “Ġtibara saldırı”, “YaĢam kalitesi ve mesleki durum” boyutlarında daha çok 

yıldırmaya maruz kaldıkları, öğretmenlerin karĢılaĢtıkları toplam yıldırma 

davranıĢlarının % 57.2‟si okul müdürleri ve % 9.8‟i ise müdür yardımcıları tarafından 

uygulanmakta olduğu, öğretmenlerin maruz kaldıkları toplam yıldırma eylemlerinin % 

67‟sinin üstleri tarafından (aĢağı doğru yıldırma eylemi) yapıldığı, müdür 

yardımcılarının % 68.4‟ünün okul müdürleri tarafından yıldırıldığı saptanmıĢtır. 

Ertürk‟ün (2005:117-133) ilköğretim okullarında yaptığı araĢtırmada, görev 

yapan öğretmen ve okul yöneticilerin yıldırma eylemlerine maruz kaldıkları; erkeklerin 

kadınlara göre, okul yöneticilerinin öğretmenlere göre ve araĢtırma kapsamında en üst 
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yaĢ grubu olan 53 yaĢ ve üzeri grubun diğer yaĢ gruplarına göre daha çok yıldırma 

eylemlerine maruz kaldıkları saptanmıĢtır. Ġlköğretim okullarında meydana gelen 

yıldırma eylemlerinin dörtte üçü erkekler tarafından uygulandığı, meydana gelen 

eylemlerin %60‟a yakın bir oranı ise, üst statüye sahip bir çalıĢan tarafından kendi 

emrinde çalıĢan birine yönelik (aĢağı doğru yıldırma) olduğu saptanmıĢtır. 

Toker Gökçe (2006: 179-180) yaptığı araĢtırmada hem resmi hem de özel 

ilköğretim okullarında yıldırma yaĢandığını tespit etmiĢtir. Resmi ve özel ilköğretim 

okullarında görev yapan hem yöneticilerin hem de öğretmenlerin en sık karsılaĢtıkları 

yıldırıcı davranıĢlar ise “sözünün kesilmesi”, “yaptığı iĢlerin haksızca eleĢtirilmesi” ve 

“baĢarılarının küçümsenmesi” Ģeklinde sıralanmıĢtır. Abay‟ın (2009: 94) yaptığı 

araĢtırma da ise öğretmenlerin “baĢkalarının yanında yüksek sesle azarlanması”, “iĢle 

ilgili aldığı kararların yanlıĢmıĢ gibi sorgulanması”, “baĢkaları tarafından yapılan 

hatalardan sorumlu tutulması”, “baĢkalarının yapmak istemediği iĢlerle 

görevlendirilmesi”, “hakkında dedikodu çıkarılması”, “kendisinin bulunmadığı 

ortamlarda baĢkalarınca kötülenmesi”, “onur kırıcı Ģakalar yapılması” gibi davranıĢlara 

maruz kaldıklarını belirtmiĢlerdir.  

Sağlam Çiçek‟e (2008: 134) göre, ilköğretim okullarında öğretmenlerinin en sık 

karĢılaĢtıkları yıldırma eylemleri Ģunlardır: “KonuĢmanın kesilmesi, bağırılma, 

azarlanma, çaba ve baĢarının haksız biçimde değerlendirilmesi, baĢarının olduğundan az 

gösterilmesi, yeteneklerine uymayan iĢler ve görevler vererek kiĢiyi baĢarısız duruma 

düĢürme, önemli görevler vermeme, söz konusu kiĢiyi dıĢlama, onunla konuĢmak 

istememe, konuĢanlara baskı yapma ve ona karĢı kıĢkırtma.” AraĢtırma bulgularına göre 

ilköğretim okullarında yıldırma eylemleri gerçekleĢmektedir ve bu eylemler yöneticiler 

tarafından gerçekleĢtirildiği gibi öğretmenler arasında da görülmektedir.  

Hoel ve arkadaĢlarının (2004: 380) yaptığı araĢtırmada öğretmenlerin okullarda 

maruz kaldıkları yıldırma davranıĢları (1) göz ardı edilme, dıĢlanma, (2) Ģiddet 

uygulanması veya kiĢisel suistimal, (3) aĢırı derecede dedikodunun yapılması, (4) gayret 

ve çabaların aĢırı eleĢtirilmesi,  (5) düzeyinin veya yeteneğinin altında iĢ istenmesi.  

Dick ve Wagner (2001: 247) öğretmenlerin okul yöneticileri tarafından 

“kendileri orada yokmuĢ gibi davranılarak” ve “haksızca eleĢtirilerek” yıldırmaya 

uğradıkları, meslektaĢları tarafından ise “hakkında dedikodular çıkartılarak” ve “partiler 

ve toplantılar gibi sosyal etkinliklerden dıĢlanarak” yıldırıldıklarını belirlemiĢlerdir. 
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Kılınç‟ın (2009: 117) yaptığı araĢtırmada ilköğretim okullarında görev yapan 

öğretmenlerin yıldırmanın görev ve sosyal iliĢkiler boyutlarındaki olumsuz davranıĢlara 

maruz kalma sıklığının  “ara sıra” düzeyinde yaĢadıklarını ortaya koymuĢtur. 

Çobanoğlu (2005: 144-145), okul yöneticilerinin özellikle genç, açık fikirli ve medeni 

cesaret sahibi öğretmenleri yıldırdıklarını belirtmektedir. Ayrıca öğrencilerin 

uyguladıkları yıldırma nedeniyle de meslekten ayrılan öğretmenlere rastlandığını da 

ifade etmektedir. 

Günümüzde örgütlerin en önemli avantaj kaynağı, sahip oldukları entelektüel 

sermayedir. ĠĢgörenlerin çalıĢma ortamlarında diğer iĢgörenlerle ve yöneticileriyle 

iliĢkilerinin sağlıklı olması, onların örgütleriyle bütünleĢmesini, örgütsel amaçlar 

doğrultusunda iĢ yapmasını ve örgütte kalma isteğinde bulunmasını sağlayan önemli bir 

faktördür. Örgütlerde yaĢanan yıldırma eylemleri, örgüt iklimini bozan, çalıĢanın 

psikolojisini ve motivasyonunu olumsuz etkileyen, stres tükenmiĢlik ve iĢ doyumsuzluk 

düzeyini arttıran örgütsel bir problemdir. Okulda yıldırma eylemleri ile ilgili 

anlatılanlardan yola çıkarak yıldırma sürecinin gerek öğretmenler, gerek yöneticiler ve 

gerekse öğrenciler açısından oldukça olumsuz sonuçlar doğurduğunu ve sonuç olarak, 

okulun bu davranıĢlar nedeniyle ciddi Ģekilde hem çalıĢanların hem de örgütün iklimine 

zarar verdiğini söylemek mümkündür. 
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DönüĢümcü Liderlik ve ĠĢlemci Liderlik 

DönüĢümcü Liderlik ve ĠĢlemci Liderlik YaklaĢımlarının GeliĢimi 

Liderlik, 1930'lardan bu yana sosyal psikoloji ve örgütsel davranıĢ alanında 

üzerinde en çok tartıĢılan ve araĢtırılan konuların baĢında gelmektedir. Liderliğin çeĢitli 

stilleri bulunmaktadır. Son yıllarda liderlikle ilgili olarak yapılan araĢtırmalarda 

üzerinde ağırlıklı olarak durulan ve ilgi çeken sınıflamalardan biri dönüĢümcü ve 

iĢlemci liderlik stilidir. 

Erçetin‟e (2000: 60) göre dönüĢümcü liderlik kavramı ilk olarak Dawston‟un 

(1973) Ġsyan Liderliği (Rebel Leadership) adlı çalıĢmasında kullanılmıĢtır. Sosyolojik 

bir tez olan dönüĢümcü liderlik kavramı daha sonra 1978 yılında James McGregor 

Burns tarafından sistematize edilmiĢtir. DönüĢümcü liderlik kavramını siyaset bilimci 

Burns 1978 yılında ABD'de politik liderlik eğitimi sırasında kullanmıĢtır. Burns‟un 

liderlik ile ilgili çalıĢmasını Max Weber‟in karizmatik liderlik teorisinden yola çıkarak 

geliĢtirmiĢ ve lider ve astlar arasındaki iliĢki ve etkileĢimleri irdelemiĢtir. 

Bir baĢka kaynakta ise dönüĢümcü liderlik kavramının tarihi geçmiĢinin daha 

farklı bir tarihe dayandığı görülmektedir. DönüĢümcü liderlik kavramını siyaset bilimci 

Burns 1978 yılında ABD'de politik liderlik eğitimi sırasında kullanmıĢtır. Burns ve Bass 

liderlikle ilgili yeni bir sınıflamanın yapılmasının zorunlu olduğunu ileri sürmüĢlerdir. 

Burns ve Bass, geleneklere ve geçmiĢe daha bağlı olan liderlik biçimini iĢlemci liderlik, 

geleceğe, yeniliğe, değiĢime ve reforma dönük olan liderlik biçimini de dönüĢümcü 

liderlik Ģeklinde adlandırmıĢlardır (Owen ve diğ., 2007: 317). 

DönüĢümcü liderlik son yirmi yılda bir kavram olarak ve özellikle vizyoner ve 

karizmatik liderlik kavramları ile birlikte sıkça kullanılmaya baĢlanmıĢtır. Bu yeni 

liderlik tarzlarını, lider davranıĢlarını, liderlerin karakteristiklerini veya beklenmedik 

durumlara karĢı gösterdikleri bakıĢ açılarını vurgulayarak daha önce genel kabul 

görmüĢ liderlik tiplerinden farklarını ortaya koymuĢtur (Keegan ve Hartog, 2004: 609). 

Diğer teorilerde olduğu gibi; dönüĢümcü ve iĢlemci liderlik teorilerinin ortaya çıkıĢ 

sebebi; yönetim alanındaki değiĢim, geliĢen yeni üretim teknolojileri ve çok süratli 

değiĢen çevre koĢullarıdır. Bu koĢullar değiĢimin hızını ve boyutunu artıran unsurlar 

olarak açıklanabilir (Yavuz, 2008: 12). 

1980'li yıllarda Burns, Bennis ve Nanus, Bass, Saskin Tichy ve Devanna 

dönüĢümcü liderlik teorisinin geliĢmesine öncülük etmiĢlerdir. Bu teoriler bir liderin 
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astlarının iĢ doyumunu sağlamakta, zor amaçlara sevk etmekte ve beklenenden daha 

fazlasını baĢarmalarının sağlamakta nasıl etkili olabileceklerini anlamaya yardımcı 

olmaktadır. Ayrıca ana tema, liderin grup veya örgütsel süreçler üzerindeki etkisi değil, 

birey üzerindeki doğrudan etkisi hususuna odaklanmaktadır (Shamir, 1999: 285-286).  

Burns, liderlik davranıĢının iki Ģekilde var olabileceğini ileri sürmüĢtür. Liderlik 

süreci ya durumsal liderlik teorisine ya da dönüĢümcü liderlik teorisine uygun olarak 

gerçekleĢmektedir. Burns, dönüĢümcü liderlik davranıĢını; liderler ve iĢgörenlerin 

amaçlanan değiĢimin elde edilmesi için, liderin ve iĢgörenin karĢılıklı olarak birbirlerini 

motive etme süreci olarak açıklamıĢtır. Burns‟un ileri sürdüğü bu görüĢ on yıl sonra 

Yukl tarafından yorumlanmıĢtır. Yukl dönüĢümcü liderliğin örgütün herhangi bir 

pozisyonunda bulunan herhangi biri tarafından gösterilebileceğini ileri sürmüĢtür. Buna 

bağlı olarak dönüĢümcü lider; aynı statüde bulunan diğer yöneticileri veya iĢgöreni, 

hatta üst düzey görev yapan yöneticileri etkileyerek dönüĢümü gerçekleĢtirebilir. Burns 

dönüĢümcü liderlerin rutin iĢlerde de kendini gösterebileceklerini, ancak bu durum 

dönüĢümcü liderlik davranıĢının sıradan ve herkesin bildiği ve gerçekleĢtirdiği anlamına 

gelmeyeceğini açıklamıĢtır. DönüĢümcü liderlik; ahlaki değerlerin önemsendiği bir 

liderlik davranıĢı olarak tanımlanmaktadır. Bu liderlik davranıĢı, hem liderin hem de 

izleyicilerin ahlaki beklentilerinin ve insani davranıĢlarının seviyesini yükseltmekte, 

böylece her iki taraf üzerinde de dönüĢümcü etki oluĢturmaktadır (Celep, 2004: 23-24). 

Burns iki tip liderlik iliĢkisinden bahsetmektedir. Ġlki, değerli Ģeyleri takas etme 

amacıyla oluĢmuĢ dünyevi, çıkarcı ve bağsız bir iliĢki tipi olan iĢlemci liderliktir. 

Ġkincisi ise, kalıcı ahlaki değerlerin benimsendiği, lider ve takipçileri arasındaki iliĢki 

temelinde takipçilerin ilgisine hitap eden, esas istekleri, ihtiyaçları, arzuları ve 

değerlerini temele alan dönüĢümcü liderliktir. DönüĢümcü liderlik, özellikle ortak 

amaçların sürekliliği ve kalıcılılığının birleĢtiği güç odağı ile liderler ve takipçiler 

arasındaki karĢılıklı ahlaki ve güdüsel bağlılığın destekleyici iliĢkisini ihtiva eder 

(Burns, 1978: 4, 19-20). 

Burns (1978: 3), liderliğin kolektif amaçla iliĢkilendirilmediğinde hiçbir anlam 

ifade etmediğini belirtmiĢtir. DönüĢümcü liderliğe önemli değiĢiklikler yapabilme 

potansiyeli veren bu güç ve amaç kaynaĢmasıdır ki, bu Ģekildeki güç istenilen 

değiĢikliği gerçekleĢtirme oranıyla ölçülür (Burns, 1978: 4-22). Burns, böylece, liderliği 

değiĢimin toplumsal süreçlerinde ister lider, ister takipçi, diğerleriyle ilgilenen bir 

eylem yapısı olarak görmüĢtür (Burns, 1978: 3). O siyasi liderlik konseptini, liderlerin 
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amaçladıkları gerçek değiĢimin oranıyla ölçülen sosyal ve tarihi nedensellik teorisi içine 

yerleĢtiriyor (Burns, 1978: 414). Bununla, Burns doğasında dönüĢümsel olan sürekli 

değiĢimi kastediyor. Bu değiĢiklikler maddi, kültürel, kurumsal ve psikolojik boyutları 

da içermektedir. Bu süreç içinde, dönüĢümcü lider hem liderlerin hem de takipçilerin 

esas zaruretlerini karĢılayabilecek Ģekilde diğer kiĢilerin ihtiyaç ve taleplerini anlayıp 

onlardan yararlanarak çalıĢır. Sonuç olarak liderlik, takipçileri liderlere ve liderleri de 

ahlaki örneklere dönüĢtürebilecek karĢılıklı uyarım ve yükselme iliĢkisi anlamına gelen 

kolektif eylemdir (Burns, 1978: 4). Sonuç olarak, Burns‟e göre liderlik, kolektif eylemi 

gerçekleĢtirmede ister güç sahipleri isterse iĢgörenler olsun ortak niyet ve amaçlar 

iliĢkisini içeren özel bir güç Ģeklidir. Bu gücün iki esas bileĢeni motivasyon (güdü) ve 

kaynaktır (Burns, 1978: 12). Bir iliĢki olarak güç, karĢılıklı güdü ve kaynakları etkiler 

ve böylece, yörüngesine büyük oran da insan davranıĢını çeker (Burns, 1978: 15). 

Burns dönüĢümcü liderliği, etkili değiĢimi gerçekleĢtirebilen liderlik olarak 

tanımlarken, iĢlemci liderliği ise mevcut yapıyı koruyan bir liderlik biçimi olarak 

tanımlamıĢtır (Yukl, 1999; akt. Çelik, 2004: 207). Bass (1990) iĢlemci-dönüĢümcü 

liderlik modelinin yeni bir paradigma olduğunu, görev yönelimli-iliĢki yönelimli 

liderlik modeli gibi diğer modellerin yerini almadığını veya bunlarla 

açıklanamayacağını iddia etmektedir. Liderlik üzerine daha önceki sosyal bilim 

yaklaĢımları, emredici (görev yönelimli) liderliğe karĢı katılımcı liderlik (insan 

yönelimli) ikili karĢıtlığı üzerine odaklanmıĢtır. DönüĢümcü ve iĢlemci liderlik 

ayrımının esasında diğerlerinden çok farklı olmadığı, görev yönelimli ve iliĢki yönelimli 

liderliğin bir Ģekli olduğu kimi yazarlar tarafından ileri sürülmüĢtür. Bununla birlikte 

Bass (1990) dönüĢümcü liderlik yaklaĢımının önceki liderlik yaklaĢımlarının çok daha 

ötesinde bir liderlik olduğu fikrini savunmuĢtur (akt. Kurt, 2009: 47-48). 

DönüĢümcü liderlik teorisinin araĢtırılmasına kaynaklık edenlerden Bass ve 

arkadaĢları dönüĢümcü liderliği, ilk etapta liderin izleyicileri üzerindeki etkisi ve bu 

etkiyi sağlamak için kullanılan davranıĢ kalıbı olarak tanımlamıĢlardır. Astlar liderlere 

yönelik güven, takdir, sadakat ve anlayıĢ hislerini taĢımaktadırlar ve normalde 

kendilerinden beklenenlerden daha fazlasını yapmaya güdülenmiĢ olurlar. DönüĢümcü 

liderlik, liderin isteklerini ve örgütün kurallarını uyumlu hale getirmek suretiyle 

takipçilerini motive etmeye yönelik bir süreç olan geleneksel liderlikten ayrılmaktadır 

(Shamir, 1999: 287).  
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Dawston‟a (1973)  göre dönüĢümcü lider, takımdakiler üzerinde yüksek düzeyde 

moral, motivasyon ve performans sağlayan kiĢidir. DönüĢümcü lider, potansiyel 

izleyicilerde var olan ihtiyacın ve isteğin farkındadır ve bunları kullanır. Fakat bunun 

ötesinde, dönüĢümcü liderler, izleyenlerdeki potansiyel güdüleyicileri arar, daha yüksek 

düzeydeki ihtiyaçları karĢılamak için uğraĢır ve izleyenlerin hepsiyle ilgilenir. 

Ġzleyenleri liderlere dönüĢtüren ya da moral ajanlara dönüĢtürebilen karĢılıklı uyarım ve 

yükseltme iliĢkisi, dönüĢümcü liderliğin bir sonucudur (akt. Erçetin, 2000: 60). 

Karip‟in (1998: 445) aktardığına göre, liderlik davranıĢları ve özelliklerinin 

belirlenmesinde ön plana çıkan baĢlıca faktörlerden biri astlarının lidere iliĢkin algıları 

ve beklentileridir. Liderlik yaklaĢımları; liderlik özelliklerinden (Stogdill. 1948, 1974), 

baĢlayarak liderlik davranıĢları (Lewin, Lippitt & White, 1939; Stogdill & Coons, 1957; 

Likert, 1961), durumsal liderlik (Fiedlec 1967; Fiedler & Chemers, 1984; Evans, 1970), 

liderlik biçimleri  (Tannenbaum ve Schmidt, 1973; Blake ve Mouton, 1985) ve 

dönüĢümcü liderlik (Bass & Avolio, 1995) yaklaĢımına kadar, çoğu zaman iç içe girmiĢ 

bir geliĢim seyri göstermiĢtir. Ancak tüm bunlarda astların algıları hep önemli bir faktör 

olmuĢtur.  

DönüĢümcü liderliğin karizmatik liderlikle de benzerlikleri ve farklılıkları 

vardır. Weber, bazı liderlerdeki olağanüstü kiĢilik özelliklerini fark etmiĢ bu özellikleri 

karizma kavramı ile açıklamaya çalıĢmıĢtır. Weber, karizma kavramını ilahi ilham 

yeteneğine sahip kiĢisel özellik olarak ele almıĢtır. Weber‟in geliĢtirdiği bu kavram 

karizmatik liderin sıra dıĢı bir kiĢiliğe sahip olduğunu vurgulamakta ve bu özelliği ile 

diğer insanları etkisi altına almaktadır (Yavuz, 2009: 53). Çelik‟e (2000: 142-143) göre 

karizmatik özellikler, dönüĢümcü liderlerde sıkça rastlanan özelliklerdir. Özellikle ikna 

edicilik, içtenlik, vizyonerlik, karĢılıklı etkileĢim ve sinerji ilk akla gelenlerdir.  Bass, 

dönüĢümcü liderliği birçok yönden karizmatik liderlikten farklı olarak görür. Bass‟a 

(1985: 31) göre karizma, dönüĢümcü liderlik için gerekli bir öğedir, ancak tek baĢına 

dönüĢüm süreci için yeterli değildir. DönüĢümcü liderlikte karizma, izleyenlerin yüksek 

derecede performans göstermesi ve hedeflere daha iyi bağlanmaları amacıyla kullanılır. 

Hatta bazı araĢtırmacılar, dönüĢümcü liderin baĢarısının odak noktasının karizma 

olduğunu belirtmektedirler. Karizmatik liderler yüksek bir güce ve etkiye sahiptir. 

Ġzleyenler karizmatik liderin kiĢiliğiyle özdeĢleĢirler ve yüksek düzeyde güven duyarlar. 

Karizma sahibi lider, izleyenlerin fikirlerini canlandırır ve onlara ilham verir. Bu 

liderler baĢarmak için büyük çaba gösterirler (Çelik, 2000: 148).  
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AĢağıda dönüĢümcü liderlik ve iĢlemci liderlik stilleri hakkında ayrıntılı 

açıklama yapılmakta, her iki liderlik stili arasındaki farklar belirtilmektedir. 

 

DönüĢümcü Liderin Özellikleri  

DönüĢümcü liderlik hakkında Türkçe literatür incelendiğinde "Transformational 

Leadership" karĢılığı olarak dönüĢtürücü, dönüĢümcü, dönüĢümsel, değiĢtirici, 

değiĢimci, harekete geçirici lider gibi kavramların kullanıldığı görülmektedir (Yılmaz 

ve Akdemir, 2005: 104). Bu çalıĢmada "dönüĢümcü liderlik" kavramı kullanılmaktadır. 

DeğiĢim süreci liderlerin var olan iĢleyiĢi sorgulama, ortak bir vizyon oluĢturma, 

astların eyleme geçmesini sağlama ve astlar için moral kaynağı olma gibi dönüĢümcü 

liderlik iĢlevlerini yerine getirmesini zorunlu kılar (Karip, 1998: 443). DönüĢümcü 

liderlik çeĢitli özellikleri ile vücut bulur. Bu liderlik özellikleri izleyenlerin örgütsel 

misyon ve değerlere bağlılık ve farkındalık düzeylerini yükseltmeyi, izleyenlerin 

ilgilerinin arttırılmasını ve geliĢmesini sağlamayı, takımların oluĢturulması ve geliĢimi 

için izleyenlerin kendi çıkarlarının ötesine geçmeyi sağlayan bir anlayıĢı kapsar. 

Özellikle günümüzde değiĢime duyulan acil ihtiyaç nedeniyle, geliĢmiĢ ve geliĢmekte 

olan tüm ülkelerde dönüĢümcü liderliğin özellikle dikkat çektiği bilinmektedir. 

DönüĢümcü liderler duruma göre yönetim biçimini uygulayabilmekte, aldıkları 

kararlarda durumsal koĢulları dikkate almaktadırlar. Çevresel koĢulları yerinde ve 

zamanında doğru bir Ģekilde algılayarak bunlara uyum sağlamak, örgütsel yapının 

sürekliliği için çok önemli bir gereksinimdir. Bu nedenle dönüĢümcü liderlik, 

günümüzde en etkili ve ihtiyaç duyulan liderlik stilini yansıtmaktadır (Begeç, 2004: 62). 

DönüĢümcü liderlik davranıĢı diğer liderlik davranıĢlarından farklı olarak, 

örgütte değiĢim ve dönüĢüm kültürünü yerleĢtirmeyi önemsemektedir. DönüĢüm 

sürecinin gerçekleĢmesi için lider, stratejilerini uygulamada izleyenlere rehberlik 

etmektedir (Yavuz, 2009: 57). DönüĢümcü liderlik, dönüĢüm üzerinde odaklanmakla 

birlikte lider davranıĢı boyutuna farklı bir bakıĢ açısı getirmiĢtir. DönüĢümcü liderliğin 

temel davranıĢ boyutları, vizyon geliĢtirme, grup hedeflerinin kabulünü güçlendirme, 

bireysel destek sağlama, entelektüel uyarım, davranıĢ modelini oluĢturma ve yüksek 

performans beklentisi olarak görülebilir. Bir diğer tanıma göre dönüĢümcü lider, güçlü 

vizyona dayanan, dönüĢümcü gelecek odaklılığı algılayan ve gerçekleĢtiren; diğer 

taraftan büyük çaptaki bir değiĢimi öngören, örgüt kültüründe yoğunlaĢarak paylaĢılmıĢ 
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bir vizyonla gelecek odaklı güçlü bir yapı oluĢturma eğiliminde olan kiĢidir (Eren, 

1998: 369). 

Bennis, dönüĢümcü liderliği; vizyonu gerçekleĢtirmek için takipçileri 

yetkilendirme, güçlendirme ve paylaĢtığı yetkiyi, gücü eylem birliğine dönüĢtürme 

yeteneği Ģeklinde açıklamıĢtır. Schermerhorn, dönüĢümcü liderin karizmasını, 

takipçilerin üst düzeyde performans göstermelerini, kendileriyle ilgili özellikleri olumlu 

yönde algılamalarını sağlama süreci olarak tanımlamıĢtır (akt. Güney, 2000: 249).  

Bass‟a göre dönüĢümcü liderliği oluĢturan dört davranıĢ bileĢeni vardır (akt. 

Owen ve diğ., 2007: 318): 

1. Karizmatik (ĠdealleĢtirilmiĢ) etki: Takipçilerin liderle güçlü bir Ģekilde 

etkileĢimini ve bağlılığını sağlayan duyguları ortaya çıkarabilme kabiliyetidir. 

Bu, vizyon sunan, saygı ve güven kazanan bir lider demektir. 

2. Ġlham verici (telkinle) güdüleme: Yüksek beklentileri dile getirme, takipçilerin 

odaklanmasını sağlamak için semboller kullanma ve doğru davranıĢın rol modeli 

olma gibi, lider tarafından sergilenen davranıĢlara dayanır. 

3. Entelektüel uyarım: Takipçilerin aktif olarak problem çözme becerisini 

geliĢtirmeyi sağlayacak zeka ve aklı kullanmayı sağlamak 

4. Bireysel ilgi: Liderlerin takipçilerine bireysel destek vermesi, kiĢisel 

geliĢimlerini sağlaması,  yapılanları takdir etmesi ve kendilerine olan 

güvenlerini arttırarak özgüvenlerinin geliĢmesini sağlamaktır. 

DönüĢümcü liderlik çekici, yüksek ideal, hedef ve moral değerleriyle 

çalıĢanların motive edildiği bir süreç olarak tanımlanmaktadır. Bass‟a (1999) göre, 

dönüĢümsel liderlik davranıĢı dört strateji tarafından tanımlanır: idealleĢtirilmiĢ etki, 

ilham verici güdüleme, zihinsel uyarım ve bireysel ilgidir. Genel olarak, dönüĢümsel 

liderlik takipçilerin baĢarısını ve memnuniyetini geliĢtirmek için onların ihtiyaçlarını ve 

değerlerini etkileyerek iĢlemler ötesi hareket olarak görülür (akt. Korek ve diğ., 2010: 

365).  

Erçetin (2000: 61) dönüĢümcü liderliği, vizyonu gerçekleĢtirmek için izleyenleri 

yetkilendirme, güçlendirme ve dağıttığı yetkiyi, gücü eylem birliğine dönüĢtürme 

yeteneği olarak tanımlarken, dönüĢümcü liderliğin öğelerinin ise, vizyon, iletiĢim, 
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kararlılık, bağlılık, yoğunlaĢma, yetkilendirme, güçlendirme, örgütsel öğrenme 

olanakları sağlama olarak belirtmiĢtir. 

Tanımlarda farklı yaklaĢımlar olmasına rağmen bütün tanımlardaki ortak yön 

dönüĢümcü liderliğin, her Ģeyin üstünde, değiĢim ajanı olduğu varsayımıdır. Bu tip 

liderliğin iĢlevi, değiĢimin kontrolörü olarak değil, değiĢimin katalizörü olarak hizmet 

etmektir (Eraslan, 2003: 137).  DönüĢümcü lider, izleyenlerin değerlerini ve inançlarını 

daha yüksek bir amaca yönelterek, statükoya meydan okur.  

DönüĢümcü liderlikle ilgili, betimsel çalıĢmaları değerlendiren Yukl, bu 

çalıĢmaların dönüĢümcü liderliğin doğasını kesin olarak tanımlamayı güçleĢtiren 

belirsizlikler içerdiğini vurgulamıĢtır. Yukl, bu belirsizliklere rağmen, dönüĢümcü 

liderlik süreci için öngördüğü bazı temel ilkeleri, davranıĢsal olarak Ģöyle tanımlamıĢtır 

(Erçetin, 2000: 66):   

 Açık ve cazip bir vizyon geliĢtirme. 

 Vizyonu gerçekleĢtirmek için strateji geliĢtirme. 

 Vizyonu iletme ve yayma.  

 Vizyonun gerçekleĢeceğine iliĢkin güvenini ve iyimserliğini gösterme. 

 Vizyonun gerçekleĢmesinde izleyenlere duyduğu güveni açıklama. 

 Ġlk veya küçük baĢarıları güveni pekiĢtirmek için kullanma. 

 BaĢarıları kutlama. 

 Anahtar değerleri vurgulamak için sembolik, dramatik eylemleri kullanma. 

 Rol modeli oluĢturarak örnek olma. 

 Kültürel formları değiĢtirme; eskileri ayıklama. 

 DeğiĢimi kolaylaĢtırmak için törenleri seremonileri kullanma. 

Greenberg ve Baron'a göre, dönüĢümcü liderler bir vizyon belirler. Bu vizyonu 

heyecan uyandırarak beraber çalıĢtıkları takipçilere, gruba ve örgüte olması gereken bir 

imajı oluĢtururlar. Vizyon oluĢturduktan sonra vizyonu gerçekleĢtirmek için stratejik 

planlar yaparlar. Bir baĢka değiĢle, takipçilerine vizyona ulaĢmak için buldukları 

noktadan hedefe götürecek bir yol haritası yaparlar. UlaĢılabilecek yüksek bir vizyon 

belirleyerek insanları motive ederler. Vizyonu belirleyip, vizyona ulaĢacak stratejik 
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planları yaptıktan sonra üçüncü adım olarak hareketlerinin amacını açıklayarak her bir 

takipçi ya da grup üzerine düĢen misyonları belirlerler. Hedefe ulaĢmak için risk alma 

konusunda normalin çok üzerinde isteklilik gösterirler. Kendilerine aĢırı derecede 

güvenli, baĢkalarının reaksiyonlarını anında ve doğru olarak algılayabilme yeteneği ile 

takipçilerinin ihtiyaçlarını anında tespit edebilerek, takipçileri ile aĢırı derecede 

ilgilidirler. Yönetim konusunda becerikli, taktikleri zamanında ve yerinde kullanarak 

diğerlerini cezbederler (akt. Cafoğlu, 1997: 49). Aynı zamanda dönüĢümcü liderler 

mümkün görünenin ötesine geçen bir baĢarı göstermeleri konusunda çalıĢanlara ilham 

verirler. 

DönüĢümcü liderler astların yetenek ve becerilerini ortaya çıkararak ve 

kendilerine olan güvenlerini arttırarak, onlardan normal olarak beklenenden daha fazla 

sonuç almayı hedefleyerek motive eder. DeğiĢime ve yeniliğe yönelik 

organizasyonlarda reform ve yeniliği baĢlatan kiĢidir. Misyonda, vizyonda, stratejide, 

faaliyet ve fonksiyonlarda değiĢim yaparak çalıĢanları etkiler. Kısa dönemde örgütü 

Ģoka sokup baĢarıyı düĢürür. Ancak uzun dönemde olağanüstü baĢarı sıçramasını sağlar 

(Sabuncuoğlu ve Tüz, 2003: 226). 

DönüĢümcü liderler eylemlerine yön verecek kendi değerlerini ve kuruluĢ 

içindeki diğer çalıĢanların değerlerini belirler; böylece ortak ve bilinçli bir davranıĢ ve 

eylem tarzı geliĢtirir. Güç dağıtılmıĢtır, çünkü bu tür liderler çalıĢanlarını yetkilendirir 

ve kendileri özle ilgilenir (Owen ve diğ., 2007: 317). 

DönüĢümcü liderler aynı zamanda özgüven sahibi kiĢilerdir. Kendi yetenek ve 

kapasitelerine güvenirler. Kendi farkındalıklarının bilincinde olan, baĢkalarının takdirini 

beklemeyen öz disiplin ve irade sahibi kiĢilerdir. Çünkü bu özellikleriyle belirli bir 

dönüĢümü sağlayacak kiĢidir. Kendine güveni sistematiktir ve aĢırı değildir. 

Ġzleyenlerine güvenir, örgüt üyeleri ile birlikte, karĢılıklı güven ve dayanıĢma ile 

dönüĢümün gerçekleĢebileceğinin farkındadır (Eraslan, 2003: 136). 

Erçetin (2000: 61) liderlerin dönüĢümcü lider olabilmesini Ģöyle izah eder: 

Liderler neyin doğru, iyi, önemli ve güzel olduğunu fark ettiklerinde, 

 Kendini gerçekleĢtirme ve baĢarı için izleyenlerin ihtiyaçlarını yükseltmede 

yardım ederler. 

 Ġzleyenleri daha yüksek moral olgunluğa teĢvik ederler. 
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 Ġzleyenlerin gruplarının, örgütlerinin veya toplumun iyiliği için kendi 

çıkarlarının ötesine geçerek gerçekten dönüĢümcü liderler olurlar. 

Bass‟a (1990) göre dönüĢümcü liderler, grubun, örgütün veya toplumun iyiliğini, 

izleyicilerin kendi isteklerinin üzerinde tutmalarını isterler; onların Ģu andaki 

gereksinmelerinden ziyade kendi kendilerine geliĢtirdikleri uzun vadeli 

gereksinmelerini dikkate alırlar, gerçekten neyin önemli olduğunun daha fazla 

farkındadırlar (akt. Budak ve Budak, 2010: 109).  

DönüĢümcü liderler duruma göre yönetim biçimini uygulayabilmekte, aldıkları 

kararlarda durumsal koĢulları dikkate almaktadırlar. Çevresel koĢulları yerinde ve 

zamanında doğru bir Ģekilde algılayarak bunlara uyum sağlamak, örgütsel yapının 

sürekliliği için çok önemli bir gereksinimdir. Bu nedenle dönüĢümcü liderlik, 

günümüzde en etkili ve ihtiyaç duyulan liderlik stilini yansıtmaktadır (Begeç, 2004: 62). 

 

DönüĢümcü Liderliğin Evreleri 

DönüĢümcü liderlik, hızlı bir ivmeyle değiĢen ve rekabet koĢulları giderek 

ağırlaĢan günümüz dünyasında oldukça önemlidir. Çünkü bu liderler sayesinde, örgüt 

değiĢen koĢullara kolayca uyum göstererek rekabet avantajı sağlar (Budak ve Budak, 

2010: 110-111). DönüĢümcü liderlik davranıĢının ortaya çıkıĢı belirli evreleri izler. Bu 

evreler Ģunlardır (Budak ve Budak, 2010: 111-112; Eren, 2001: 484-487) : 

1. DeğiĢim ihtiyacının fark edilmesi: DönüĢümcü lider, örgütün değiĢim 

gereksinimini fark ederek, bunun gerekliliğini kilit yöneticilere açıklayarak onları ikna 

eder. Örgütte iĢler hala yolunda gitmiyorsa ve örgüt hedeflerine ulaĢmıyorsa örgütün 

diğer kilit yöneticilerini ikna etmek kolay olmayacaktır. Ancak, değiĢimi 

gerçekleĢtirmek için seçilecek en iyi zaman iĢlerin kötüye gittiği zaman olmamalıdır. 

Çünkü, böyle bir durumda, yapılacak bir değiĢiklik kısa bir süre için de olsa 

performansın daha da düĢmesine neden olabileceği için, liderlerden çözüm bekleyen 

insanların sabrı taĢabilir veya getirilen çözümler kriz giderici nitelikte olacağı için uzun 

vadeli yön tayin etme, vizyon belirleme, kültür değiĢimini gerçekleĢtirme tarzında 

yapılamayacaktır. Bu nedenle, vizyon değiĢiklikleri örgütün hala baĢarılı olduğu 

zamanlarda yapılmalıdır. 

2. PaylaĢılan vizyon oluĢturma: Birinci evre tamamlandıktan sonra, 

dönüĢümcü lider, örgüt üyelerine bir vizyon vererek değiĢimin yönünü belirtmelidir. 
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DönüĢümcü lider, örgüt için istenilen geleceğin durumuna iliĢkin bir vizyon geliĢtirir. 

Vizyon gidilecek yönü olduğu kadar, ulaĢılacak yeri ve durumu açıklamalıdır. 

Gelenekleri, kuralları oluĢmuĢ büyük iĢletmelerde değiĢimci liderin baĢkanlığında kilit 

yöneticiler takım halinde vizyon belirlemelidirler, önemli olan vizyonun yaratılmasına 

öncülük etmek ve vizyon oluĢturma iĢlemini sürekli kılmaktır. Açık ve net bir biçimde 

belirlenen vizyon, çalıĢanlara aktarılmalıdır. Yani vizyon bütün örgüt üyeleri tarafından 

paylaĢılır hale getirilmelidir. DönüĢümcü liderler için vizyon saptarken, geniĢ görüĢ 

açısı ve buna bağlı olarak değiĢimleri baĢlatmak önemlidir.  

3. DeğiĢime kurumsal bir kimlik kazandırma: DönüĢümcü lider, meydana 

gelen değiĢimleri kurumsallaĢtırmalıdır. Bu evrede, gerçekleĢtirilmiĢ olan değiĢiklikler, 

ortaya çıkan davranıĢ, üretim ve yönetim biçimleri kurumsallaĢtırılmalıdır. ĠĢletmeler, 

yeni davranıĢ örneklerinin örgüte uyumunu sağlayamadıkları sürece, yenileĢmeyi, 

canlanmayı sağlayamazlar. Ġstenen değiĢimlerin planlandığı gibi gittiğinden emin olmak 

için geribildirim mekanizması oluĢturarak, istenen değiĢikliklerin ne ölçüde 

gerçekleĢtiğini, değiĢimi tam sağlamak için neler yapılması gerektiğini ve zamanında 

müdahale ile karĢılaĢılan güçlüklerin yenilmesi sağlanmalıdır. DönüĢümcü lider, 

kurumsallaĢmanın davranıĢsal boyutu olduğunu bilmeli ve yeni davranıĢ biçimlerinin 

hemen yerleĢmeyip zaman alacağını düĢünmelidir. ÇalıĢanların alıĢkanlıklarını, değer 

ve tutumlarını, davranıĢ biçimlerini değiĢtirmek ve yeni hareket biçimlerini 

kazandırmak için özendirici teĢvik ve ödüllere gereksinim vardır. OluĢturulacak ödül 

sisteminin değiĢime katkısı göz ardı edilmemelidir. 

DönüĢümcü lider, kendisinin her Ģeyi yapabilecek güçte olmadığını bilerek 

hareket eder. O, izleyenlerini sürekli olarak örgütsel kararlara katılmaları için teĢvik 

eder, yetkilerini paylaĢır ve ekip çalıĢmasını örgüt ortamında uygular. Örgütte baĢarıyı 

bir kiĢiyle değil, lider ve izleyeni ile sağlar. DönüĢümcü lider, üyeler arasında yüksek 

düzeyde koordinasyon sağlayarak, örgütte pozitif bir sinerji yakalar (Eraslan, 2003: 

139). DönüĢümcü liderliğin daha iyi anlaĢılabilmesi için bu liderlik stilinin boyutlarının 

ve özelliklerinin bilinmesi gerekir. 

 

DönüĢümcü Liderliğin Boyutları 

DönüĢümcü liderlik yeniliklere, değiĢime ve reforma yönelik bir liderlik tipidir. 

Gelecekle ilgili hayallerini çalıĢanlarına gerçek yapan kiĢidir. Kafasındaki geleceği bir 
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vizyonla Ģekillendiren lider, çalıĢanlarına ortak bir amaç etrafında birleĢebilmeleri için, 

idealleĢtirerek etkileme, entelektüel uyarım, ilham verme ve bireysel ilgi gibi dört temel 

yönetim tarzını kullanır (Akçakaya, 2010: 150). Karip‟e (1998: 446) göre ise 

dönüĢümcü lider izleyicinin eğilimini, ihtiyacını, isteğini fark eder ve bu ihtiyacı 

izleyiciyi güdülemek için kullanır. Günlük örgütsel iĢlemlerin ötesinde idealleĢtirilmiĢ 

etki, entelektüel uyarım, ilham verici (telkinle) güdüleme ve bireysel ilgi (destek 

sağlama) gibi davranıĢları ve özellikleri kendinde toplar. Kısaca dönüĢümcü liderlik 4 

boyuttan oluĢmaktadır. Bu boyutlar; idealleĢtirilmiĢ etki (karizma), entelektüel 

(zihinsel) uyarım, telkinle güdüleme ve bireysel ilgidir.  

 

ĠdealleĢtirilmiĢ Etki   

ĠdeleĢtirilmiĢ etki davranıĢı ile liderlere hayranlık, saygı ve güven duyulur. 

Ġzleyenler kendilerini liderleriyle özdeĢleĢtirirler. Ġzleyenlerinin güvenini kazanmak 

isteyen lider kendi ihtiyaç ve isteklerini izleyenlerinkinden sonra tutar. Lider 

izleyenleriyle riski paylaĢır ve etik prensip ve değerlerin etkinliğini sağlamada 

istikrarlıdır (Bass ve diğ., 2003: 208). ĠdealleĢtirilmiĢ etki, karizmadan farklı olarak 

liderin izleyenleri ile etkileĢimde bir vizyon oluĢturma ve misyon belirleme 

davranıĢlarını içerir. Burada liderin etkisi, özellikleri ve davranıĢları izleyenleri 

tarafından idealleĢtirilmiĢtir (Karip, 1998: 447). 

 Bass ve Avolio'ya göre, ideal etkide, lider izleyenler için bir model 

oluĢturacak Ģekilde davranır. Hayran olunan, saygı duyulan ve güvenilen kiĢilerdir. Bu 

özellikleri kendi Ģahsi ihtiyaçlarını ön planda tutmadan dikkatlerini diğerlerinin 

ihtiyaçlarını analiz ederek kazanır (akt. Cafoğlu, 1997: 50). DönüĢümcü liderler rol 

modelleridir; onlara izleyicileri tarafından saygı duyulur ve değer verilir. Ġzleyiciler 

liderlerle özdeĢleĢir ve onları taklit ederler. Liderlerin açık vizyonu ve amaçları vardır. 

Risk almayı severler (Steward, 2006: 12). Ġzleyenler liderlerle aralarında duygusal bir 

bağ kurarlar ve onlara benzemeye çalıĢırlar.  

DavranıĢ olarak idealleĢtirilmiĢ etki, liderin kendisi için önemli olan değer ve 

inanç hakkında konuĢması, eylemlerinin ahlaki ve etik sonuçlarını dikkate alması, ortak 

görev duygusunun önemini vurgulaması gibi davranıĢlarını kapsar. Atfedilen 

idealleĢtirilmiĢ etki ise, liderin, çevresindeki insanların kendisi ile beraberliğini mutlu 

ve gurur verici hale getirmesini, grup yararını ön plana çıkarmasını, kendisine saygı 
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duyacak eylemleri sergilemesi ve güçlü biri olduğu izlenimi vermesi özelliğini 

kapsamaktadır (Karip, 1998: 447). 

Çobanoğlu (2003: 14) dönüĢümcü liderin idealleĢtirilmiĢ etkiyi kullanırken Ģu 

davranıĢları sergilediğini belirtmiĢtir: 

1. Etik ve moral davranıĢların standartlarını gösterme, 

2. Amaçları belirlemedeki ve amaçlara ulaĢmadaki riskleri izleyenlerle paylaĢma, 

3. Diğerlerinin ihtiyaçlarını kendi ihtiyaçlarının üstünde düĢünme, 

4. Yetkiyi yalnız gerektiği zaman kullanma ve asla kiĢisel amaçları için 

kullanmama. 

DönüĢümcü liderler, diğerlerinin kazançları uğruna kendi kiĢisel çıkarlarından 

taviz verebilir, baĢarıyı ve sahne ıĢıklarını paylaĢabilirler. Yani onlar bir baĢarı 

nedeniyle diğerlerinden öne çıkmaya çalıĢmazlar. Sonuçta çalıĢanlar dönüĢümcü 

liderlere, tüm bu özellikleri nedeniyle takdir, saygı ve güven duyguları besler ve onlara 

benzemeye çalıĢır ya da onları örnek alırlar (Genç, 2000: 99). 

 

Entelektüel Uyarım 

Lider, sorular sorarak, varsayımlar sunarak, problemleri yeniden 

çerçevelendirerek ve eski durumlara yeni yaklaĢımlar getirerek izleyenlerinin çabalarını 

yenilikçi ve yaratıcı bir hale getirmelerinde onlara ilham verir. KiĢisel hatalara toplum 

içinde eleĢtiri getirmez, onları gülünç duruma düĢürmez. Sorunlara çözüm bulma süreci 

içerisinde bulunan izleyenlerden yeni çözümler ve fikirler istenir (Bass ve diğ., 2003: 

208). 

Lider, güçlüklerle ve engellerle baĢ edebilmek için, daha önceden de var olan 

problemler hakkında yeni bakıĢ açıları oluĢturmalarını sağlayarak, astların alıĢılagelmiĢ 

davranıĢ ve düĢünüĢ kalıplarını sorgulamalarını gerçekleĢtirir. Böylece astlar öteden 

beri var olan kabullenmeleri ve geleneksel çözüm yollarını sorgulayabilir (Karip, 1998: 

447). Lider, ilk baĢta saçma gibi görünen fikirler üzerinde kafa yorarak, iyi planlanmıĢ 

bir vizyon yaratarak, astlarından halihazırda çözüldüğünü düĢündükleri sorunlar 

üzerinde tekrar çalıĢmalarını isteyerek zihinsel teĢvik sağlar (Avolio ve Bass, 2002: 7). 

DönüĢümcü liderler sürekli yeni fikirler üretmeyi ve iĢ yapmanın yeni yollarını isterler. 
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Diğerlerini yenilikçi ve üretken olmaya teĢvik eder ve onları asla diğerlerinin önünde 

eleĢtirmez ve yanlıĢlarını düzeltmezler (Steward, 2006: 12).  

Lider izleyicilerini iĢlerin Ģu anki yapılıĢ biçimlerini, iĢlemleri, eylemleri, kendi 

düĢünce ve değerlerini, kurumun ve liderin düĢünmesini yönlendiren değerleri 

sorgulamaya teĢvik eder. Lider, güçlüklerle ve engellerle baĢ edebilmek için 

izleyicilerin alıĢılagelmiĢ davranıĢ ve düĢünüĢ kalıplarını sorgulamalarını ve daha 

önceden de var olan problemler hakkında yeni bakıĢ açıları oluĢturmalarını sağlar. 

Böylece izleyiciler öteden beri var olan kabullenmeleri ve geleneksel çözüm yollarını 

sorgulayabilir. Lider problemlerin çözümünde farklı yaklaĢımları teĢvik eder ve 

izleyicilerin farklılıklar konusunda görüĢlerini açıklamaları için gerekli ortam ve 

koĢulları sağlar. Böylece lider örgütün entelektüel, yenilikçi ve daha iyi koĢullara 

ulaĢabilmesi için değiĢimci kapasitesini atıl kalmaktan kurtararak aktif konuma getirir 

(Karip, 1998: 447). 

Lider, sorunlara yeni bir bakıĢ açısı ile bakmaları ve yeni çözümler bulmaları 

için teĢvik ederek, izleyenlerini ya da çalıĢanları daha önce kendilerinin mümkün 

gördükleri sınırın ötesinde performans göstermeye zorlar. Bir baĢka ifade ile lider, 

izleyenlerine öğrenme fırsatları oluĢturarak sorunlarına kendilerinin çözüm bulmalarını 

sağlamaya ve bu Ģekilde onları bir lider haline getirmeye çabalar (Genç, 2000: 99). 

DönüĢümcü liderliğin unsurlarından biri olan entelektüel uyarım, çalıĢanların 

yeteneklerinin geliĢmesine katkıda bulunan güçlendirme ile çok yakından iliĢkilidir. 

DönüĢümcü lider sağladığı entelektüel uyarımla, çalıĢanların güçlendirilmesinde aktif 

rol oynar (Akçakaya, 2010: 160). Güçlendirme aracılığı ile çalıĢanların belirlenen 

hedeflere ulaĢmada büyük ölçüde serbestliğe sahip olması sağlanır ve bu sayede güvene 

ve takım çalıĢmasına dayalı yeni bir iĢ iliĢkisi ortaya çıkarılabilir. Entelektüel uyarımla 

birlikte ortaya çıkabilecek güçlendirme, müĢteri ve çalıĢan tatmini, yenilikçi sistemler 

gibi olguların ortaya çıkmasına yol açacak ve alt düzey çalıĢanlara katkıda bulunacaktır 

(Özalp, 2003: 96). 

 

Telkinle Güdüleme 

DönüĢümcü liderliğin bu boyutunda liderler, etrafındaki kiĢileri onlara ilham 

vererek ve yaptıkları iĢleri güçlendirerek motive eder. Bireysel ve takım ruhunu 

harekete geçirir. CoĢku ve iyimserlik gösterilir. Lider, izleyenleri en sonunda kendileri 



 

 

84 

 

içinde düĢünebilecekleri umut dolu yarınlar tasavvur etmeleri konusunda cesaretlendirir 

(Bass ve diğ., 2003: 208).  DönüĢümcü liderliğin bu boyutunda liderler, izleyenleri 

güdüleyerek ve onlara ilham vererek, onların iĢlerine karĢı meydan okumalarını, onu 

kavramalarını sağlarlar. Takım ruhu harekete geçirilir. Birçok zeka grubu, ilham verici 

liderin oluĢumuna katkıda bulunur (Cemaloğlu, 2007a: 80). DönüĢümcü liderler öyle bir 

Ģekilde hareket ederler ki takipçilerini motive eder, onlarda Ģevk uyandırır ve onlara 

cesaret verir. Bu liderler beklentilerini açık bir Ģekilde ifade eder ve ortak vizyon ve 

hedeflere sadakat gösterirler (Steward, 2006: 12 ).  

DönüĢümcü liderler, izleyicilerinin iĢlerini anlamalarını ve meydan okumalarını 

sağlayarak, etrafındakilere güdüleyici ve esinlendirici Ģekilde davranırlar. CoĢku ve 

iyimserlik gösterirler. Lider izleyicilerinin tasarlanan cazip gelecek durumlara 

bağlanmalarını sağlar; izleyicilerin karĢılamaları ve ayrıca bağlılık göstermeleri istenen 

hedefler ve paylaĢılan vizyon için açıkça beklentiler oluĢtururlar ve takım ruhunu 

harekete geçirirler (Bass ve Riggio, 2006: 6).   

 

Bireysel Ġlgi 

Lider tıpkı bir koç veya danıĢman gibi davranarak bireylerin baĢarı ve büyüme 

ihtiyaçlarına önem gösterir. Ġzleyenler daha yüksek bir potansiyele çıkarılır. Yeni 

öğrenme fırsatları dayanıĢma ortamıyla oluĢturulur. Ġhtiyaç ve istekler anlamında 

bireysel farklılıklar kabul edilir (Bass ve diğ., 2003: 208). Bireysel ilgi, izleyenlere bilgi 

beceri ve deneyimlerini geliĢtirecek destek sağlama, özendirme sürecidir (Erçetin, 1998: 

58). Lider astların bireysel gereksinimlerini dikkate alır ve astların temel 

gereksinmelerinden daha üst düzeyde gereksinmelerini karĢılamak için çaba gösterir 

(Karip, 1998: 448).   

GeçmiĢteki liderlik yaklaĢımlarında liderlik izleyenlerin üzerinde güç ve kontrol 

anlamı taĢımakta iken, dönüĢümcü liderlik yaklaĢımı; izleyenlerin kendi güç ve liderlik 

potansiyellerini fark etmesini sağlama yönünde bir anlayıĢtır (Owen ve diğ., 2007: 319). 

Bass‟a (1989) göre dönüĢümcü liderliğin bu boyutunda liderler, izleyenlerin baĢarıları 

ve geliĢimleri için onların bireysel ihtiyaçlarına, antrenör ya da rehber gibi hareket 

ederek özel ilgi gösterirler. Ġzleyenler ve meslektaĢlar, potansiyellerinden daha yüksek 

seviyede baĢarı göstermeleri için geliĢtirilirler. Destekleyici bir ortam ile birlikte 

öğrenme fırsatları yaratılır. Ġhtiyaç ve beklentilerde, bireysel farklılıklar göz önüne 
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alınır (akt. Cemaloğlu, 2007c: 8). Yeni öğrenme fırsatları oluĢturmak, bireysel 

farklılıkları görüp kabul etmek, çift yönlü iletiĢim kullanmak ve diğer insanlarla 

kendine özgü iliĢki kurmak, bireysel destekte göz önünde bulundurulması gereken 

liderlik davranıĢlarıdır. DönüĢümcü liderler, bireyleri aktif ve etkili bir Ģekilde dinlerler 

(Hoy ve Miskel, 2010: 398). 

Bass‟a (1998) göre dönüĢümcü lider diğerlerini geliĢtirmek adına çalıĢanların 

potansiyellerine ve ihtiyaçlarına dikkat eder. Bu liderler kiĢisel farklılıklara saygı 

duyulan ortamlar oluĢtururlar. Ġzleyiciler ile etkileĢim teĢvik edilir ve liderler bireysel 

ilgilerden haberdar edilir (akt. Steward, 2006: 12). Yöneticisiyle birebir iletiĢim kuran 

ast, desteklendiğini, dinlendiğini ve saygı gördüğünü hisseder, bilir. Böylece astların 

kendilerine olan güven duygusu artar (Zel, 1997: 65). 

Lider bireysel ilgi boyutuna iliĢkin davranıĢ ve uygulamalarıyla, izleyicilerinin 

kendileri ve örgüt tarafından sadece görevini yerine getiren birer iĢgören olarak değil, 

kendilerine özgü ilgi ve ihtiyaçları olan değerli birer varlık olarak görürler. Böylece 

iĢgörenin güdülenmesi ve doyumu öyle yüksek bir düzeye çıkarılır ki, iĢgörenin zihinsel 

ve bedensel kapasitesini en üst düzeyde kullanması sağlanabilir. Bu anlamda bireysel 

ilgi boyutuna iliĢkin davranıĢ veya uygulamaların günümüz liderleri ve örgütleri için 

temel yönetim araçlarından biri olması gerektiği söylenebilir (Kurt, 2009: 67) 

Buraya kadar vurgulanan noktalar bir bütün olarak dikkate alındığında, 

dönüĢümcü liderler takipçilerine cesaret verir ve böylece onların kiĢisel geliĢimlerini, 

takım ruhunu ve daha iyi bir gelecek için motivasyonlarını arttırır. DönüĢümcü liderler 

yeniliği ve yeni yaklaĢımları destekler, takipçileri buluĢçu çalıĢmalara teĢvik eder ve zor 

durumlar ile baĢ etmek için farklı yollar geliĢtirmeye yönlendirir. ÇalıĢanlarının 

fikirlerini eleĢtirmez. DönüĢümcü liderler takipçilerine yeni olanaklar sunar. Bireysel 

farklılıklarını dikkate alır. Takipçilerini zor iĢlere giriĢimlerini sağlayarak, karĢılıklı 

konuĢmaya cesaretlendirerek ve kiĢisel geliĢimlerini sağlayarak bireysel ilgi gösterirler.  

DönüĢümcü liderlik uygulamalarının örgütsel öğrenmeyi geliĢtirmenin yanında 

özellikle vizyon oluĢturma, bireysel destek, entelektüel uyarım, modelleme, kültür 

oluĢturma ve yüksek performans beklentisini devam ettirmede bir çok faydaları olduğu 

belirtilmektedir. DönüĢümcü liderlik yaklaĢımı astların ihtiyaçlarına, değerlerine ve 

kiĢisel geliĢmelerine odaklı bir liderlik modeli olduğu için astların beklenenin üzerinde 

performans gösterebilmeleri için yapılması gerekenleri ortaya koyan bir modeldir. 
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Liderliğin ahlaki bir boyutu olduğunu ortaya koyması da diğer liderlik yaklaĢımlarından 

farklılaĢtığını ortaya koymaktadır. Ayrıca dönüĢümcü liderlik yaklaĢımı, vizyon 

oluĢturma, güdüleme, değiĢim ajanı olma, güven tesis etme gibi çok değiĢik 

parametreleri bünyesinde bulundurarak geniĢ bir kavramsal çerçeveyi ifade etmektedir. 

Günümüzün hızla geliĢen ve değiĢen koĢullarında dönüĢümcü liderliğin öneminin 

gelecek yıllarda daha da artacağını söylemek mümkündür. 

  

ĠĢlemci Liderliğin Özellikleri  

Kuramın fikir babası olan Burns, iĢlemci liderliği, lider ile takipçi arasında 

meydana gelen bir tür alıĢveriĢ olarak tanımlamıĢtır (Bass, 1985: 19).  

Burns (1978), iĢlemci lideri, takipçilerinin (izleyenlerin) örgütsel amaçlara 

ulaĢmasında onları motive eden ve yönlendiren kiĢiler olarak tanımlamıĢtır. ĠĢlemci 

liderler, çalıĢanların rol ve göreve iliĢkin davranıĢlarını belirleyerek, onları hedeflenmiĢ 

örgütsel amaçlara yönlendirir. Ġzleyenlerin uygun hareketlerini ödüllendirirler. Fakat 

uygun olmayan davranıĢlarını cezalandırır. ĠĢlemci lider, çalıĢanların önceden 

tanımlanmıĢ görevlerini yapma ve diğer grup üyeleri ile birlikte problemleri çözme 

doğrultusunda yönlendiren kiĢidir (Korkmaz, 2005: 403). ĠĢlemci liderlik, önceden beri 

süregelen oturmuĢ faaliyetlerin akıĢına karıĢmaz. Ancak, istediği standartların dıĢına 

çıkıldığı durumlarda müdahale eder (Zel, 1997: 65). 

Burns‟un ortaya koyduklarından yola çıkan Bass ise, iĢlemci liderliği, lider ile 

astları arasındaki amaç-ödül iliĢkisine dayanan bir alıĢveriĢ süreci olarak ele almıĢtır. 

Takipçiler liderin ortaya koyduğu amaçlar doğrultusunda hareket ettikleri takdirde 

prestij, ücret, terfi gibi birtakım kazançlar sağlayacaklarını belirtmiĢtir (Bass, 1985: 10). 

Lider izleyenlerin temel gereksinimlerini, güvenlik gereksinimlerini ve itibar sağlama 

gibi gereksinimlerini karĢılayacak yararlar sağlar ve bunun karĢılığında izleyenlerin 

lidere karĢı duyarlılığı artar (Karip, 1998: 448).  

ĠĢlemci lider gelenekçi yapıya sahiptir. GeçmiĢteki olumlu ve yararlı gelenekleri 

sürdürme, bunları gelecek nesillere bırakma bakımından yararlı hizmetlerde bulunur. 

Atılım yapmak ve yenilikçi geliĢme politikaları izleyen organizasyonlarda dönüĢümcü 

liderlik biçimi, aksine durgun büyüme ve tasarruf politikasını benimsemiĢ 

organizasyonlarda da iĢlemci liderlik biçimi etkili olmaktadır (Tengilimoğlu, 2005:  6). 
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ĠĢlemci liderler, çalıĢanların geçmiĢten süregelen faaliyetlerini daha etkin ve 

verimli kılmak veya iyileĢtirmek sureti ile iĢ yapma ve yaptırma yolunu seçmektedirler. 

Bu yaklaĢımı benimseyen liderler, yetkilerini çalıĢanları ödüllendirmeyi, daha çok çaba 

göstermeleri için para ve statü verme biçiminde kullanırlar. ÇalıĢanların üretken ve 

yenilikçi olma yönleri ile çok az ilgilenirler (Eren, 2001: 457). Howell ve Avolio‟ya 

(1993) göre iĢlemci liderlik aynı zamanda, ceza ile düzeltici hareketlerden kurtulmaları 

ile takipçilerin baĢarıyla bitirdikleri görevler sonucunda liderden elde ettikleri övgü ve 

ödül kazanımı Ģeklinde yapılan liderlik biçimidir (akt. ġirin, 2008: 48). Lider, astlara bu 

görevleri yerine getirmeleri karĢılığında, onların beklentilerini tatmin edecek ücretler 

teklif eder. Bu alıĢveriĢin konusu ekonomik, politik veya psikolojik olabilir ve her iki 

taraf birbirine karĢı bağımlıdır. Her iki taraf da iliĢkinin değerini anlamakta ve bu 

iliĢkinin söz verilen etkileĢimlere dayalı olduğunu bilmektedir (Bass, 1985: 19). 

ĠĢlemci lider iĢgörenler ile kurduğu etkileĢim çerçevesinde Ģu Ģekilde ele 

alınabilir (Bass, 1985: 11): 

1. Yapılan iĢte ne hedeflediğini ortaya koyar ve tüm çabasını bu hedefi elde etmeye 

yoğunlaĢtırır. 

2. Takipçilerin gösterecekleri çabalara karĢılık ödül vaat eder ve elde edilen 

performans ile ödülü değiĢ tokuĢ eder. 

3. Gösterilen çabalar sonucunda hedeflenen sonuçlar elde edildiği sürece kısa 

vadeli hedeflerle yetinir. 

ĠĢlemci liderlik karĢılıklı etkileĢime, izleyenlerin ödül alma ya da cezadan muaf 

olma beklentilerine dayanır ve lider de belli bir itaat bekler. Diğer bir ifade ile, uyumlu 

davranır ve söylenenler yapıldığı takdirde, ücret ödenir ve iĢ kaybedilmez (Owen ve 

diğ., 2007: 317). Bu liderlik stili, geleneksel yönetimin fonksiyonlarını taĢımaktadır. 

Lider, taraftarların görevlerini, iĢ gereklerini, yapıyı belirler, uygun ödülleri geliĢtirir, 

taraftarların sosyal ihtiyaçları üzerinde durur. Liderin, taraftarları memnun etme 

kabiliyeti verimliliği artırmaktadır. Özellikle yönetim fonksiyonları üzerinde 

üstündürler. Çok sıkı çalıĢırlar ayrıca çok hoĢgörülüdürler. Zekidirler. Her Ģeyin planlı 

ve etkili bir Ģekilde iĢlemesinden dolayı kendileri ile övünürler. Lider daha çok kiĢisel 

olmayan performans, plan, program ve bütçeye önem verir. Kaynakları, organizasyonel 

kuralları düzenleme eğilimindedir (Kültür, 2006: 44-45). 
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ĠĢlemci liderlik, lider ve izleyicisi arasındaki iliĢkiler üzerine yoğunlaĢmıĢtır. 

Lider, rolü ve görevi tanımlar, iĢin yapılması için astına yeterli güveni verir. Lider 

izleyicilerine amaçları gerçekleĢtirmek için eksik olan fakat gerek duyulan Ģeyi sağlar. 

Bu anlamda, lider takipçilerinin çevrelerindeki noksanları ve engelleri tamamlar veya 

aĢar. Eksik olan Ģey çevre, görev, takipçilerin güdülenme ve yeterliliklerinden 

kaynaklanır. Takipçilerin güdülenmesini, tatminini ve performansını yükseltmek bu 

eksiklikleri tamamlamak liderin görevidir. Liderin rolü, takipçilerinin geliĢimi için 

onları desteklemek, yetiĢtirmek, imkânlar sağlamak ve kapasitelerini geliĢt irecek 

zorlayıcı görevler vermektir (Tandoğan, 2002: 11). ĠĢlemci liderlikte, liderin dört (4) 

temel görevi vardır (ġirin, 2008: 51): 

 Örgütsel amaç ve hedefleri belirlemek, 

 Kendi beklentilerini belirlemek, 

 Takipçilerin haklarını ve yükümlülüklerini belirlemek, 

 Örgütün haklarını ve yükümlülüklerini belirlemek. 

Boehnke ve arkadaĢları (2003) tarafından örgütsel amaçlara ulaĢma konusunda 

iĢlemci liderin dikkat etmesi önerilen temel hususlar Ģu Ģekilde sıralanmaktadır (akt. 

ġirin, 2008: 52):  

1-Amaç ve hedeflere ulaĢmak için gerekli olan yol ve yöntemlerin, astlar 

tarafından açık bir biçimde anlaĢılması sağlanmalıdır. 

2-Sistem içindeki potansiyel engeller kaldırılmalıdır. 

3-Astlar, amaç ve hedefleri gerçekleĢtirme konusunda motive edilmelidir. 

ĠĢlemci liderlikte basit olarak, lider, almak istediği bir Ģey için izleyicilerine 

istediklerini vermektedir. Aralarındaki iliĢki karĢılıklı bağımlılığı içermektedir. 

Ġzleyicileri için liderlerinin isteklerini yerine getirmek çok önemlidir. Bunun yanında 

liderler de sık sık izleyicilerinin beklentilerini karĢılamak durumundadır. ĠĢlemci 

liderlik, liderin izleyicilerinin değiĢen gereksinimlerini hangi ölçüde karĢılayabildiğine 

bağlıdır (Berk, 1998: 9). 

ĠĢlemci liderlikte değiĢilen değerler aynı ölçüde olmayabilir. Buna göre iki 

dereceli davranıĢ tanımlanmıĢtır. Bunlar düĢük kaliteli ve yüksek kaliteli değiĢ tokuĢtur. 

DüĢük kaliteli davranıĢ mal ve haklara dayanırken, yüksek kaliteli davranıĢ kiĢisel 

bağlara dayanır. ĠĢlemci liderlikte Ģekle iliĢkin değerler olarak söz edilen saygı ve güven 
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gibi moral değerler mevcuttur. DüĢük kaliteli davranıĢta ise liderin maaĢ artıĢı ve buna 

benzer ödülleri elde tutması gerekmektedir. Yüksek kaliteli iliĢkilerde ise, liderin 

gücünü belirleyen Ģeyler, ölçülemeyen bazı ödüllendirmelere dayanmaktadır 

(Berberoğlu, 2002: 272 ).  

 

ĠĢlemci Liderliğin Boyutları 

ĠĢlemci liderliğin baĢlıca boyutları olan koĢullu ödül (ödüle bağlılık), istisnalarla 

yönetim) ve laissez-faire liderlik gibi kavramlar aĢağıda açıklanmıĢtır. 

 

KoĢullu Ödül 

KoĢullu ödül, lider ile astlar arasında yapılan bir müzakere ile karĢılıklı olarak 

beklentilerin neler olduğu ve varılması istenen performans kriterleri açıkça ortaya 

koyulur. Astların örgütle uyumlu olma, yüksek performans gibi olumlu davranıĢları 

karĢısında ödül verme, kurallara karĢı gelme veya düĢük performans gibi olumsuz 

davranıĢları karĢısında ise ceza verme taraftarıdırlar. Liderlerin tutum ve davranıĢları, 

baĢlangıçta üzerinde anlaĢılan amaç ve hedeflere ne ölçüde ulaĢıldığına bağlı olarak 

değiĢmektedir. ĠĢgörenler, amaçları gerçekleĢtirme durumlarına göre ödüllendirilirken, 

amaçlardan uzaklaĢıldığı ölçüde de cezalandırma mekanizması iĢletilir (Bass ve 

Steidlmeier, 1999: 183).  

Lider astları belirlenen amaç doğrultusunda harekete geçirebilmek için onları 

ödül ile motive eder. Astların gösterdiği çabanın karĢılığı olarak onlara istediği desteği 

sağlamak, hangi performans hedeflerini gerçekleĢtirmekten kimlerin sorumlu olduğunu 

ayrıntılı olarak belirlemek, ödüllendirilmek için ne yapmak gerektiğini ifade etmek, ve 

performansın karĢılığı olarak astların bireysel ihtiyaçlarını karĢılamak liderin koĢullu 

ödül davranıĢlarının örneklerini oluĢturur (Karip, 1998: 448). Bu ödüller parasal ödül ve 

onaylanma Ģeklinde olumlu olabileceği gibi kariyer düĢürme, eleĢtiri ve ödüllerin 

kesilmesi Ģeklinde olumsuz yönde de uygulanabilir. 

KoĢullu ödül modelini iĢlemci bir tarz yapan ve onu dönüĢümcü modelden 

ayıran husus, koĢullu ödül davranıĢı sergileyen bir liderin doğrunun ne olduğu ile değil, 

iĢin mevcut durumunun ne olduğu ile ilgilenmesidir. Bu tür liderler güçlerini çeĢitli 

dozlarda ödül ve ceza vererek organizasyonel düzenin ve sorunsuz çalıĢan sistemlerin 
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mevcut durumlarını korumaya veya sınırlı olarak halihazır durumlarını geliĢtirmeye 

harcarlar (ġirin, 2008: 54).  

 

Ġstisnalarla Yönetim  

Ġstisnalara dayalı yönetim iĢlemci liderliğin bir diğer boyutunu oluĢturmaktadır. 

Ġstisnalarla yönetim boyutunun kendi içersinde iki farklı Ģekilde liderlik davranıĢı olarak 

örgüte yansıdığı görülmektedir.  Bunlar istisnalarla yönetimin aktif boyutu ve pasif 

boyutudur. Ġstisnalara dayalı yönetim uygulandığı takdirde, lider örgütte bazı Ģeyler 

olumsuz bir Ģekilde gerçekleĢmeye baĢladığı zaman veya belirlenen standartlar 

karĢılanamadığı zaman varlığını hissettirmektedir (Celep, 2004: 61). 

Lider yalnızca hatalar ve problemler ortaya çıktığında müdahale eder. “Bozuk 

değilse dokunma” anlayıĢı hakimdir. Liderin birincil amacı olağan dıĢı ya da istisna 

olarak olağan performansın altına düĢülen, hata yapılan ve problemlerin olduğu alanları 

belirlemek ve bunları düzeltmektir. Yangın istisnadır, olağan dıĢıdır ve liderin amacı 

yangını görmek ve söndürmektir. Astların performansları hatalara, problemlere 

müdahale etmek ve düzeltmek amacıyla izlenir. Müdahale genellikle hatanın 

eleĢtirilmesi ve negatif dönüt sağlanması biçiminde görülür. Bu yaklaĢım hiçbir zaman 

“daha iyi ya da en iyi”yi hedeflemez. ĠĢlerin olağan olması lider için yeterlidir (Karip, 

1998: 449). 

Ġstisnalarla yönetimde lider, astların görevi baĢaracaklarına karĢı üstü kapalı da 

olsa güvenir ve iĢler düzgün gittikçe kenarda durmayı tercih eder. Kısaca istisnalarla 

yönetim davranıĢı, astlara kısmi güven, statükonun devamı, zayıf iletiĢim ve kendine 

güven duygusunda zayıflık Ģeklinde kendini gösterir (ġirin, 2008: 54 ). 

Bass, (1998) göre istisnalarla yönetim, ödüle bağlılık veya dönüĢümcü liderliğin 

boyutlarına göre daha az etkili bir yaklaĢım olarak gözükmektedir. Ödüle bağlılıkta yer 

alan olumlu takviyelere nazaran modeli oluĢturan eylemler, iĢlemci düzeltici kritikler, 

olumsuz geribildirimler gibi disiplini sağlayan ve cezalandırıcı uygulamalardır (akt. 

Kültür, 2006: 46). Ġstisnalarla yönetim, liderin izleyicileri takip ettiği ve daha sonra 

gerektiğinde yanlıĢlarını düzelttiği zaman kullanılır. Ġstisnalar ile yönetim pasif ya da 

aktif olabilir (Steward, 2006: 12).  

Aktif istisnalarla yönetimde lider, doğabilecek sorunlardan dolayı görevlerin 

yerine getirilip getirilmediğini izleme ve geçerli performans düzeylerini sağlamak için 
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bu sorunları çözme konusunda dikkatini yoğunlaĢtırır. Lider hali hazırda var olan 

süreçten sapmaları gözetler ve herhangi bir düzensizlik meydana gelmemesi için 

müdahalede bulunur. Pasif istisnalarla yönetimde ise lider, düzeltici faaliyete geçmemek 

için sorunlar önemli duruma geldikten sonra tepki gösterme eğilimindedir. Lider bir 

yanlıĢ, sapma veya hata gerçekleĢtiğinde takipçisine müdahale eder, onu düzeltir 

(Tandoğan, 2002: 11). 

Pasif istisnalarla yönetim anlayıĢında liderler davranıĢları izleyerek yanlıĢları, 

hataları ve yapılmaması gerekenleri gözlemler ve bu davranıĢlar oluĢtuğunda harekete 

geçerek düzeltme yoluna gider. Müdahale etmeden kaçınır ya da çekinirler. Müdahale 

ettiğinde de zaten iĢ iĢten geçmiĢtir. Genellikle, bu liderler olaylara göre hareket 

ettikleri için zayıf performans ve müdahaledeki yetersizliklerden dolayı etkisiz 

kalmaktadırlar. Dahası bu tarz liderler, Ģikayet gelene kadar olaylara müdahale etmezler 

(Avolio ve Bass, 2004: 97). 

Kurt‟a (2009: 74) göre istisnalarla yönetimin hem aktif hem de pasif Ģekli, 

sürekli olarak bir örgütte uygulandığında iĢ görenler üzerinde baskı oluĢmasına ve 

moralin düĢmesine neden olacağını belirtmektedir. Çünkü istisnalarla yönetimin altında 

iĢ görenlerin dıĢtan denetlenmesi gereken varlıklar olduğu varsayımın yattığından söz 

edilebilir. Bu durum iç denetim odaklı olarak çalıĢan ve görevini en iyi Ģekilde yerine 

getirmeye çalıĢan iĢ görenler için gereksiz, moral bozucu ve hatta ters etkili olabilir. Bu 

doğrultuda istisnalarla yönetimin modern yönetim ve liderlik yaklaĢımlarına da uygun 

olmadığı söylenebilir. Çünkü modern liderlik ve yönetim yaklaĢımlarında dıĢ denetime 

değil, iç denetime önem verilmektedir. Ancak istisnalarla yönetim ile iĢ görenin yaptığı 

iĢ üzerindeki denetim imkânı veya özerkliği elinden alınmakta ve sürekli 

yönlendirilmeye muhtaç bir varlığa dönüĢtürülmektedir.  

 

Laissez-Faire Liderlik  

Sözcük anlamından da anlaĢılacağı üzere, iĢ görenlere sınırsız özgürlük alanı 

sağlayan lider anlamına gelmektedir. Bu liderlik tipi liderin sözde var olduğu durumdur. 

Lider astları kendi haline bırakır. Bu durum genellikle liderlik özelliklerinden yoksun 

atanmıĢ yöneticilerde görülür. Bu liderler sorumlulukları reddeder; karar almaktan 

kaçınırlar (Karip, 1998: 449). Lider astlarla bir takas ya da antlaĢma yapmaz. Bu 

liderler, özellikle karar vermekten çekinirler (Çelik, 1998: 429). Laissez-faire liderlik 
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tamamen liderlik davranıĢlarından uzak durmaktır. Liderlik davranıĢları göz ardı edilir 

ve iliĢkiler sürdürülemez (Steward, 2006: 13). 

Laissez-faire liderlik davranıĢı bazı araĢtırmalarda, iĢlemci liderliğin alt boyutu 

olarak ele alınmakla birlikte, bazılarında ise, farklı bir liderlik davranıĢı olarak 

değerlendirilmektedir. Bunun sebebi; Bass ve Avolio tarafından yapılan bir araĢtırmada, 

pasif istisnalarla yönetim alt boyutu ile laissez-faire liderlik, iĢlemci ve dönüĢümcü 

liderlik tarzlarının tüm boyutları ile negatif yönde bir iliĢki göstermiĢtir. Bunun anlamı 

iĢlemci ve dönüĢümcü liderlik davranıĢının her ikisinde de liderin; örgütün iĢleyiĢinde 

etkili ve aktif olduğu gerçeğine dayanmaktadır. Bu iki tip liderlik davranıĢı ile tamamen 

zıt bir durumu ifade eden istisnalara dayalı pasif liderlik veya serbest bırakıcı liderlik 

davranıĢlarını tek bir liderlik davranıĢı olarak ele almakta doğru bir yaklaĢım olabilir. 

Laissez-faire liderlik davranıĢı, örgütün iĢleyiĢi konusunda son derece pasiftirler. 

Aslında bu tip davranıĢ sergileyen liderlerin, izleyenlere liderlik edip etmedikleri bir 

baĢka tartıĢma konusunu oluĢturmaktadır (Dilek, 2005: 45). 

Laissez-faire lider, yönetim yetkisine en az ihtiyaç duyan, astları kendi hallerine 

bırakan ve her astın kendisine verilen kaynaklar dahilinde amaç, plan ve programlarını 

yapmalarına imkan tanıyan davranıĢ gösterirler. Diğer bir ifadeyle, tam serbesti tanıyan 

önderler, yetkiye sahip çıkmamakta ve yetki kullanma hakkını bütünüyle astlara 

bırakmaktadırlar (Eren, 2001: 453). 

Laissez-faire türü liderlikte, yöneltme ve yönlendirme en alt düzeyde 

tutulmaktadır. Lider ile takipçileri arasında etkileĢim, iliĢki ve ortak faaliyetler alt 

düzeydedir. Tam serbesti tanıma durumunda, yönetim yetkisine en az ihtiyaç 

duyulmakta, takipçiler kendi hallerine bırakılmakta ve her takipçinin kendisine verilen 

kaynaklar dahilinde amaç, plan ve program yapmalarına olanak tanınmaktadır (Eren, 

2001: 411). Bu tip yönetim tarzında, yönetici karar vermekten ve danıĢmaktan kaçınır. 

Bu tip yönetici reaktif veya proaktif olmak yerine etkin olmamayı tercih eder. Bass bu 

tip liderlik tarzının, diğer liderlik tarzları ile korelâsyonunun zayıf olduğunu bulmuĢtur. 

Bass, laissez-faire liderlik tarzının astların performansını, gayretini ve davranıĢlarını 

olumsuz olarak etkilediğini bulmuĢtur. Bu laissez-faire liderlik tarzının istenmeyen bir 

liderlik tarzı olduğunu göstermektedir (Akalın, 2003: 56). Temelde laissez-faire liderlik, 

liderin sözde var olduğu bir durumdur. Lider astları kendi haline bırakır, astlarla bir 

takas ya da anlaĢma yoktur. Bu durum genellikle liderlik özelliklerinden yoksun 

atanmıĢ yöneticilerde görülür (Karip, 1998: 449). 
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Sonuç olarak bu liderlik tarzında, takipçilerin mevcut ihtiyaçlarını tatmin etmeye 

çalıĢan ve standarttan sapmalara, hatalara ve düzensizliklere odaklanarak, düzeltmeler 

yapmak için harekete geçen bir yönetici söz konusudur. Bu tür yöneticiler problem 

odaklıdır ve genelde harekete geçmek için bir problemin olmasını beklerler; dolayısıyla 

da tepkiseldirler ve problem olduğunda bir takım düzeltici davranıĢlarda bulunurlar. 

Böyle bir liderlik tarzına sahip yönetici, kendi istediği Ģeylerin yapılmasından baĢka bir 

Ģeye odaklanmadığından, bu tür yöneticilerle çalıĢanların standart performansın 

ötesinde bir performans göstermeleri, giriĢimci ve yaratıcı olmaları, kendi 

potansiyellerini keĢfetmeleri, bu potansiyelin sınırına ulaĢmak için yoğun bir çaba içine 

girmeleri beklenmemelidir. Kendisinden beklenen performansı karĢılamak için çalıĢan 

ve kendisinden, yöneticisinin beklentilerini karĢılamasından baĢka bir Ģey istenmeyen 

bir çalıĢanın, kendisini iĢine tüm özüyle vererek iĢine bağlanmasını ve fark yaratan bir 

performans göstermesini beklemek, istisnai durumlar dıĢında hayalcilik olacaktır 

(Doğan, 2002: 20 ).  

 

DönüĢümcü Liderlik Ġle ĠĢlemci Liderliğin KarĢılaĢtırılması 

DönüĢümcü ve iĢlemci liderler arasındaki temel farklardan birini izleyenlerle 

iliĢkiler oluĢturmaktadır. ĠĢlemci liderler, izleyenlerini yüksek performansa bağlı ödüller 

vererek motive ederler. Yani, izleyenlerin ihtiyaçlarını göz önünde bulundururlar. 

Ancak, değiĢimi baĢlatmayı değil, statükoyu korumaya odaklanırlar. Buna karĢın, 

dönüĢümcü liderler, izleyenlerin değerlerini ve inançlarını daha yüksek bir amaca 

çekerek, statükoya meydan okurlar (Ergin ve Kozan, 2004: 40). Bass (1985: 154), 

dönüĢümsel liderliğin sosyal değerleri daha fazla yansıttığını, sıkıntılı ve değiĢim 

zamanlarında ortaya çıktığını, iĢlemci liderliğin ise daha çok düzenli toplumlarda 

gözlemlendiğini belirtmiĢtir. 

ĠĢlemci liderlik bir kiĢinin değerli Ģeylerin değiĢimi için baĢka biriyle iletiĢim 

kurmaya baĢladığı zaman ortaya çıkar. Her iki taraf diğer iliĢkilerin gücünü kabul eder 

ve birlikte saygı duydukları hedeflerini takip ederler. Bu kiĢiler ortak amaçlarla 

birbirine bağlı değillerdir. Tersine, dönüĢümcü liderlik bir ya da birkaç kiĢinin diğerleri 

ile ilgilendiğinde ve onların kendi moral ve motivasyon ve değerlerini arttırdığında 

ortaya çıkar. Bu durumda güç temelli karĢılıklı olarak ortak amacı destekler. Liderliğin 

bu ikinci formu insanların etkileĢim seviyelerini ve lider ve lider tarafından 
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yönetilenlerin etik amaçlarını arttırmayı ister ve böylece her ikisinde dönüĢtürücü bir 

etkiye sahiptir (Burns, 1978: 20). DönüĢümcü liderlik çalıĢanların hem iliĢkilerine hem 

de bu iliĢklerin kaynağına fayda sağlayan bir değiĢimi amaçlar. Sonuç olarak ortak 

hedefleri baĢarma kapasitesinde artıĢ ve çalıĢanların bağlılık düzeyinde bir değiĢim söz 

konusudur (Steward, 2006: 9).  

ĠĢlemci liderlik biçimi çalıĢanları ödüllendirmeye daha çok çaba göstermeleri 

için para ve statü biçiminde kullanırken, dönüĢümcü liderlik, astlarına bir görevin 

olduğunu ilham ettirme ve bir düĢe veya vizyona yöneltme ve yönlendirme yönünde 

çaba sarf eder (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2003: 226). 

DönüĢümcü liderler, takipçilerine yetki verirler ve takipçilerinin orijinal olarak 

yapmasını beklediklerinden daha fazlasını yapmaları konusunda onları 

cesaretlendirirler. ĠĢlemci liderler ise çalıĢanların rol ve göreve iliĢkin davranıĢlarını 

belirleyerek, onları hedeflenmiĢ örgütsel amaçlara doğru yönlendirir ya da motive 

ederler (Bass, 1985: 20; Korkmaz, 2005: 402). 

DönüĢümcü liderlik anlayıĢına göre lideri Luthans, “izleyicilerin ihtiyaçlarını, 

inançlarını ve değer yargılarını değiĢtiren, organizasyonları değiĢim ve yenilenmeyi 

gerçekleĢtirerek üstün performansa ulaĢtıran kiĢidir” diye tanımlamaktadır (akt. 

Tengilimoğlu, 2005a: 5). DönüĢümcü liderler, örgütsel yapıyı harekete geçirir, astlarına 

ödüller verir ve onların sosyal ihtiyaçlarını anlayıp, bu ihtiyaçları tatmin etmeye çaba 

sarf ederler (Tengilimoğlu, 2005a: 5).  

Burns‟e (1978) göre, iĢlemci liderlerin verdiği baĢarıya bağlı ödüller, beklentileri 

açık hale getirir ve rol belirsizliğini azaltır. Bu nedenle de, iĢlemci liderliğin özaĢkınlık 

(örneğin, eĢitlik ve iyilikseverlik) boyutundaki değerlere bağlı olan kiĢilere çekici 

gelmesi, buna karĢılık dönüĢümcü liderlerin de, bunun tersine özgen iĢletim (örneğin, 

baĢarı ve güç) değerlerine bağlı olanlara yakın gelmesinin muhtemel olduğu 

belirtilmiĢtir (Ergin ve Kozan, 2004: 43). 

Bir lider hem dönüĢümcü hem de iĢlemci liderlik davranıĢları gösterebilir. 

Ancak bu stillerden birinin daha ağır basacağı söylenebilir. Bundan da öte istisnai 

durumlar dıĢında yukarıda söz edilen durumların çok fazla olmayacağı söylenebilir. 

Diğer bir ifadeyle dönüĢümcü bir lider genellikle demokratik bir liderdir, katılımcılığa 

önem verir, otoriter davranmaz. Buna karĢılık iĢlemci bir liderin katılımcılığa önem 

verdiği zamanlar olabilir. Ancak her iki durumun da dönüĢümcü ve iĢlemci liderlik 
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özelliklerinden küçük sapmalar olduğu ve istisnai durumlar olduğu söylenebilir (Kurt, 

2009: 79).  

DönüĢümcü ve iĢlemci liderleri zihinsel olarak ayıran özelliklerden biri iĢlemci 

liderlerin düĢünce ve eylemler açısından tepkisel olması; dönüĢümcü liderin ise 

proaktif, geliĢimci ve yenilikçi olmalarıdır. ĠĢlemci liderler eĢit düzeyde zeki olabilirler 

fakat onların odak noktası sorumlu oldukları sistemin en iyi çalıĢmasını nasıl 

sürdürebileceğidir. ĠĢlemci liderler örgütsel yetersizliklere dikkat etmeyi sürdürürken, 

iĢleyiĢte sapma gözlediklerinde koĢulları olabildiğince hafif değiĢtirerek tepki verirler 

(Bass, 2004: 277). 

DönüĢümcü ve iĢlemci liderlik birbirine karĢıt liderlik stilleri olmamakla birlikte 

bu iki liderlik stilini birbirinden ayıran birçok özellik vardır. AĢağıdaki Tablo 1‟de bu 

farklılıklar belirtilmiĢtir. 

Tablo 1  

Dönüşümcü ve İşlemci Liderin Özelliklerinin Karşılaştırılması 

DönüĢümcü Lider ĠĢlemci Lider 
Mümkün olanın ötesine geçmeyi amaçlar. Mevcut durumu sürdürmeye çalıĢır. 

Fırsatlardan en üst düzeyde yararlanmanın 

yollarını arar.  

Durumu yeterli görmeye eğilimlidir. 

Proaktif davranır. Tepkisel davranır. 

Örgütte kapsamlı bir dönüĢümü hedefler. Sorunları gözlemler ve gerek olduğunda 
hafif ve küçük değiĢiklikler yapar. 

KiĢisel etki ve ikna gücünü kullanır. Bürokratik otoriteye ve meĢruiyete 

dayanmaktadır.  

Ġzleyenleri ortak hedef ve değerler etrafında 
birleĢtirir. 

Ġzleyenlerine performansa dayalı ödüller 
verir. 

 Doğrudan izleyenlerin güvenini kazanarak, 

ilave çabaya ikna eder.  

Yapılması gereken iĢleri ve bunları 

yapması gerekenleri belirler.  

Vizyon sahibidir. Bütçe sahibidir. 

Astlarını motive eder. Astlarını denetim altından tutar. 

Etki sahibidir. Yetki sahibidir. 

Yolunda giden iĢleri dahi daha iyi yapmanın 

yollarını arar. 

Müdahale etmek için hata ve kusurların 

meydana gelmesini bekler.  

Ġzleyicilerini asıl olarak istenenden daha 

fazlasını yapmaya esinlendirir.  

Astları beklendiği gibi davranmaya 

motive eder.  

 (Kaynak: Bass, 2004: 227) 

Luthans (1992) iĢlemci liderlikteki lider ile izleyicileri arasındaki iliĢki, liderin 

isteklerinin yerine gelmesine karĢılık, izleyicinin elde ettiği maaĢ ya da prestij gibi 

kavramlar içeren alıĢ veriĢ üzerine otururken, dönüĢümcü liderlikteki lider ve izleyici 

arasındaki iliĢki, liderin değerlerinin, inançlarının, izleyicilerin ihtiyaçlarını harekete 
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geçirmesi, dönüĢtürmesi iliĢkisi üzerine oturmaktadır. ĠĢlemci liderlikte liderliğin yerine 

gelmesine, oluĢmasına rağmen lider ve izleyicileri arasında ortak bir hedefe doğru 

yönelmiĢ bir bağ yoktur (akt. Brestrich, 2001:100). 

Bass‟a (1985) göre, iĢlemci liderlik ödüllerin durumsallığına, yani çabaya ve 

baĢarılı performansa önem vererek baĢarıyı ön plana çıkarır. Ġstisna ilkesini, sistemi 

sürekli gözaltında tutarak, kural ve standartlardan sapmaları araĢtırıp düzeltici eyleme 

geçme olarak hem aktif (etkin) anlamda, hem de yalnızca standartların karĢılanmaması 

durumlarında olaya karıĢma anlamında, pasif olarak kullanırlar. Ġzleyiciler, 

sorumluluktan, karar almaktan kaçınırlar. Buna karĢılık dönüĢümcü liderler karizma 

sağlamak için kendi gereksinimlerinden önce izleyenlerininkini düĢünür; bireysel 

kazanç sağlamak için güç kullanmaktan kaçınır; yüksek ahlak standartları sergiler. 

Böylelikle izleyenler üzerinde olumlu etki bırakarak onların kendileriyle özdeĢleĢmesini 

sağlar. Bu liderler, görev duygusu ve görüĢü geliĢtirir, saygı ve güven kazanmaya 

çalıĢır, övünç aĢılamaya özen gösterirler. Büyük beklentilere sahiptirler; önemli 

amaçları basit biçimde açıklarlar. Bir diğer deyiĢle bu liderler, eski sorunlara yeni 

yollarla bakmalarına yardımcı olarak izleyenlerin görüĢünü değiĢtirirler. Zekâ, ussallık 

ve dikkatli sorun çözme yolları geliĢtirirler ve izleyicileriyle bireysel ilgilenerek onlara 

danıĢmanlık yaparlar (akt. Can, 2006: 325-326). 

Moss ve arkadaĢlarına (2007) göre dönüĢümcü liderliğin dayandığı temel husus, 

yöneticinin geleneksellikle mücadelesi ve geleneksel uygulamalarla mücadelesidir. 

ÇalıĢanları birer birey olarak ele alır, ihtiyaç ve Ģikayetleri karar aĢamasında mutlaka 

dikkate alır, ilham verici bir vizyon sunar. ĠĢlemci liderlikte durum farklıdır. Bu tip 

liderler istenilen davranıĢların sergilenmesini isterler, çalıĢanların hatalarını ve 

eksikliklerini takip ederler ve yalnızca problem ortaya çıktığında müdahale ederler. 

Bırakınız yapsınlar tipi liderlikte ise statükoculuk söz konusudur (akt. Erdem ve Dikici, 

2009: 200-201). 

ĠĢlemci liderlik bürokratik otoriteye ve örgütsel meĢruiyete dayanmaktadır. Bu 

yaklaĢımda kısa süreli zamana dayalı yönelim, kurallar ve yönergeler, dikey iletiĢim, 

somut hedefler, makamdan kaynaklanan güç, aĢırı uyum gibi unsurlar yer alır. ĠĢlemci 

lider görev bitirme ve iĢgören itaatini odak noktası olarak almakta; iĢgören 

performansını, katı bir ödül ve ceza sistemiyle iliĢkilendirmektedir. Kısacası iĢlemci 

lider, örgütün gündelik eylemleri üzerinde yoğunlaĢmaktadır (Çelik, 2003: 161; 

Erdoğan, 2002: 50). DönüĢümcü liderler ise kiĢisel etki ve ikna etmeye dayalı olarak 
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meĢruiyetinin kaynağını izleyicilerinden alır. ĠĢlemci lider günü kurtarmaya çalıĢırken, 

dönüĢümcü lider örgütün geleceğini belirler (Kurt, 2009: 80).  

Robbins'e göre, dönüĢümcü liderlik iĢlemci liderlikten çok daha üst düzey bir 

liderlik kavramıdır (akt. Cafoğlu, 1997: 49). ĠĢlemci liderler, dönüĢümcü liderlerin sahip 

olduğu vizyonu taĢımazlar. ĠĢlemci lider; örgütte yetkisini ve bundan kaynaklanan 

otoritesini izleyenlerini ödüllendirmek için kullanmaktadır. ĠĢlemci liderler 

izleyenlerinden beklentilerini ve istenilen çabaya ulaĢılmasının sonucunda ne tür bir 

ödül alacaklarını tereddüde yer vermeyecek Ģekilde net olarak açıklayan lider tipidir. 

Elbette iĢgörenin çalıĢma koĢullarını ve alıĢkanlıklarını daha etkin ve verimli hale 

getirmek için uğraĢ vermektedir. Ancak; bütün bunları yaparken yenilik ve değiĢime yer 

vermemekte, daha çok mevcudu iyileĢtirme yolunu benimsemektedir (Bass, 1985: 12). 

Bass‟a (1990) göre iĢlemci liderlikte iĢ görenler stres altındadırlar. Çünkü, 

performansı iyi olanlara yüksek ödeme yapılır, düĢük olanlar ise cezalandırılır (akt. 

Cemaloğlu, 2007b: 79). ĠĢlemci lider ya astlardan neler beklendiğini ve bağımlı ödülde 

baĢarı için gerekli performans kriterleri sağlandığında dönüt olarak ne alacaklarını 

açıklar, ya da aktif veya pasif yönetim stilinden sonra düzeltici önlem alır. Tatmin edici 

olmayan performans astlar için olumsuz olmasına rağmen, bu tür liderlerin astları 

hedefe ulaĢtığı için ödüllendirdiğini ve hedefe ulaĢmadıklarında cezalandırdıklarını 

ifade eder. 

Eren (2001: 458) ise bu iki liderlik yaklaĢımı arasındaki ayrımı Ģöyle 

belirtmektedir; aslında doğuĢtan her insanda iki tip liderlik biçiminin de bulunduğu 

söylenebilir. Önemli olan hangi tür liderlik tarzının ağır basıp ortaya çıktığıdır. ĠĢlemci 

liderler, geçmiĢteki olumlu ve yararlı gelenekleri sürdürme, bunları gelecek nesillere 

bırakma bakımından çok yararlı hizmetlerde bulunurlar. DönüĢümcü liderler ise 

kuruluĢlarının veya organizasyonlarının görev alanlarında (misyonlarında), 

stratejilerinde, faaliyet ve fonksiyonları ile ilgili süreçlerinde farklılıklar ve değiĢimler 

yapmak suretiyle çalıĢanları etkileyen ve organizasyonu ve izleyicileri belirli bir zaman 

dilimi içinde Ģoka sokan ve baĢarının bu kısa süre içinde düĢmesine neden olan, ancak 

izleyicilerin kafalarında ve davranıĢlarında yeniliğin ve reformun gereğine ve yararına 

inanarak değiĢim yaptıran kimselerdir. 

Starratt‟a (1995) göre dönüĢümcü liderlik kısaca, özgürlük, eĢitlik, adalet ve 

kardeĢlik gibi çok geniĢ çevreyi kapsayan ortak değerlerle ilgilidir. Bu liderlik 
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biçiminde örgüt ile toplum arasındaki iliĢkilere ve örgütün temel amaçlarına önem 

verilmektedir. Bu liderlik biçimi yüksek amaçlara bağlanmıĢ iĢ görenlerin pragmatik ve 

monoton çabalarını geliĢtirmeyi amaçlamaktadır. Ortak hedeflerin arkasındaki enerji 

havuzu, bireysel ve grupsal hedeflerin daha kolay gerçekleĢmesine olanak 

sağlamaktadır (akt. Çelik, 1998: 427). 

Etkili bir lider dönüĢümcü özelliklerini daha çok, iĢlemci özelliklerini ise daha 

az sıklıkta uygular. Bass ve Avolio (1988) da bu iki faktörlü liderliği benimser ve bu 

ikisinin birbirini oluĢturduğuna inanır. ĠĢlemci özellikler organizasyonların temel 

ihtiyaçları ile ilgilenir buna karĢın dönüĢümcü uygulamalar sadakate teĢvik eder ve 

değiĢimi amaçlar. Her ne kadar Bass iĢlemci ve dönüĢümcü liderliğin sonuç olarak 

birbirine zıt olduğunu savunsa da bu ikisinin birbirini tamamladığını da kabul 

etmektedir (akt. Steward, 2006: 13).  

 

Eğitimde DönüĢümcü liderlik 

Günümüz dünyasında ekonomik, teknolojik, sosyal, siyasal ve diğer alanlarda 

yaĢanan bir takım hızlı geliĢmeler, etkilerini toplumsal yapılar üzerinde de göstererek, 

değiĢmelere neden olmaktadır. Toplumsal yapı üzerinde meydana gelen bu değiĢme ve 

geliĢmeler toplumun her alanını olduğu gibi, eğitim sistemlerini de etkilemektedir 

(ġiĢman ve Turan, 2001: 19). Bu hızlı değiĢim süreciyle birlikte buna gelecekte daha da 

büyük anlam belirsizlikleri ve Ģüpheler eĢlik edecektir. 

Bireylerin çevredeki bu değiĢimlere uyum sağlaması ve toplumda istenilen 

değiĢimi sağlayabilecek yeterliliğe ulaĢması için eğitim örgütlerinin de hızlı bir değiĢme 

ve yenileĢme sürecine girmesi zorunlu olmaktadır. Çift yönlü bir süreç olarak, eğitim 

örgütlerinin çıktıları da toplumdaki diğer sistemleri etkilemekte, toplumsal değiĢme ve 

yenileĢmelere öncülük etmektedir (Ünal, 1999: 341). Sosyal değiĢmenin odak noktasını 

oluĢturan okullar da bu hızlı değiĢimden payını almaktadır. KuĢkusuz eğitim 

yöneticisinin böyle bir değiĢimden etkilenmemesi mümkün değildir (Çelik, 2003: 169). 

Bu durum okul yöneticilerini değiĢken ve istikrarsız bir ortamda çalıĢmaya 

zorlamaktadır (ġiĢman ve Turan, 2001: 19). Eğitim liderleri küresel anlamda yaĢanan bu 

hızlı değiĢimleri izlemek ve uyum sağlamak zorundadır. Okullarını geleceğe taĢımakla 

yükümlü olan eğitim liderlerinin, geleceğin, geçmiĢten ve bugünden farklı olacağı 

gerçeği ile hareket etmeleri gerekmektedir (Bayrak, 2000: 7).  



 

 

99 

 

DeğiĢime hazırlıklı olmak, hatta değiĢimi yönetmek görevi büyük ölçüde okul 

sisteminin dinamik bir parçası olan ve liderlik görevi üstlenen yöneticilere düĢmektedir 

(ġiĢman, 1997: 68). Eğitim sistemlerini yenileĢtirmeye yönelik çalıĢmalarında en 

değerli iki temel insan gücü kaynağının öğretmen ve okul yöneticisi olduğu kabul 

edilmektedir. Bu doğrultuda okullarda eğitimin niteliği konusunda okul yöneticilerinin 

kilit rolüne, önemine ve sorumluluğuna vurgu yapılmaya baĢlanmıĢtır (Çelik, 2003: 6). 

Okul yöneticisinin bu hızlı değiĢim sürecine uyum sağlaması, kendisinden beklenen 

rolleri iyi oynayabilmesine bağlıdır (Çelik, 2003: 169-170).  

Okul yöneticisinin iĢlevleri ile ilgili olarak yapılan araĢtırmalar, normal günlük 

çalıĢma zamanlarını yenilik ve geliĢmeye yönelik olmaktan çok, rutin iĢlerde 

harcadıklarını ortaya koymaktadır. Toplumdaki sosyal, politik ve ekonomik 

değiĢmelerden etkilenen eğitim kurumu ve yöneticisinin, aynı hızla uyum göstermesi 

gerekmektedir. Bir yöneticinin en belirgin ve önemli rolü, bu değiĢim ve geliĢmelere 

göre gerekli koĢulları sağlamaktır. Bu koĢullar sağlanırken yöneticinin liderlik davranıĢı 

büyük önem taĢır (Güçlü, 1997) 

Tipik bürokratik iĢlemler dizisini yöneten ve kontrol eden okul yöneticisi tipi 

yerine değiĢimi okul ortamına getiren yenilikçi, değiĢimi yöneten ve yönlendiren, çağın 

gereklerine uygun bakıĢ açısına sahip okul yöneticilerinin bulunması gerekmektedir 

(Eraslan, 2004: 1). Günümüzde okul yöneticilerinin görev, yetki ve sorumlulukları 

geçmiĢe oranla çok daha karmaĢık ve zor hale gelmiĢtir. Çünkü toplumun okul 

yöneticilerinden beklentileri ve okulun öğrencilere kazandırması gereken kazanımlar 

geçmiĢe oranla farklılaĢmıĢtır (Sezgin, 2007: 79). Okul yöneticilerinden beklentiler 

giderek yoğunlaĢmakla birlikte, yöneticiler bürokratik yapı içine hapsedilmiĢ, okulların 

mevcut durumunu kabullenmiĢ ve öğretmenlerle iĢbirliği yapmaya isteksiz bir görünüm 

sergilemektedirler (Karip ve Köksal, 1999: 193; Celep, 2004: 183).  

Yapılan araĢtırmalar, etkili okul yöneticisini, etkili olmayandan ayırt eden en 

belirgin özelliğin, okulun örgüt özelliklerinde gözlendiğini göstermiĢtir. Okulda 

öğrenciler için iyi bir öğrenme ortamı sağlanmak ve öğretmenlerin morallerinin 

yükseltmek etkili yöneticilerin özelliğidir (Balcı, 1993: 25). Dolayısıyla hızla değiĢen 

bir ortamda bilgi toplumunu anlayan, etkililik ve kalite gibi değer ve davranıĢları 

kazanan, okulu ve toplumu iyi analiz edebilen, okulun baĢarılı olması için liderlik 

yapabilen ve sürekli kendilerini geliĢtirebilen yöneticilerin iĢbaĢında olması gereklidir 

(Karip ve Köksal, 1999: 194). Karip (1998: 463), uygun bir liderlik eğitimi ve 
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becerilerinin kazandırılması ile yöneticilerin değiĢim sürecinin gerektirdiği dönüĢümcü 

liderlik iĢlevlerini yerine getirebileceklerini ifade etmektedir. Özellikle dönüĢümcü 

liderlikle ilgili yapılan çalıĢmalarda, bu liderlik stilinin örgütsel amaçlara ulaĢmada 

etkili bir liderlik stili olduğunu, bu liderlik özelliklerine sahip liderlerin, çalıĢanları daha 

kolay etkilediği belirtilmektedir. Ayrıca okul yöneticilerinin sergilemiĢ oldukları etkili 

liderlik özellikleri, okulun, öğretmenlerin ve öğrencilerin baĢarısını olumlu yönde 

etkilediği vurgulanmaktadır (Buluç, 2009a: 9).  

Bottery‟e (2001) göre çağdaĢ okul yönetimi anlayıĢı, okul örgütlerini 

dönüĢümün hem konusu hem de uygulayıcısı olarak görmektedir. Eğitim yöneticisi 

olayları takip eden değil, olayları hazırlayan, oluĢturan ve geleceği kendisi kestirerek 

yenilikleri baĢlatan, geliĢtiren özelliklere sahiptir. ÇağdaĢ eğitim yönetimi paradigması, 

okulları dönüĢen örgütler, yöneticileri ise dönüĢümcü lider olarak değerlendirmektedir. 

Yapılan araĢtırmalar, okul yöneticilerinin yeni rollerinin dönüĢümcü liderlik 

özelliklerine büyük ölçüde uyuĢmakta olduğunu göstermektedir (akt. Eraslan, 2004: 8) 

DeğiĢim kültürünü oluĢturan ve yöneten kiĢi, dönüĢümcü liderdir (Celep, 2004: 

118). DönüĢümcü liderlik, örgütte ani ve etkili değiĢimi gerçekleĢtirmeye yönelik bir 

liderlik biçimidir (Çelik, 2003: 147). DönüĢümcü liderlik tarzı, günümüzün belirsiz ve 

çalkantılı ortamındaki değiĢimlere uyum sağlamakta gerek duyulan bazı özellikleri 

(değiĢimi okuyabilme, cesaret sahibi, güçlüklerle uğraĢma yeteneğine sahip olma vb.) 

kapsayan bir liderlik tarzıdır (Tengilimoğlu, 2005a: 6). DönüĢümcü lider, bireyin kendi 

amaçları dıĢında, grup amaçları doğrultusunda bir bakıĢ açısı kazanması üzerinde durur 

(Erdoğan, 2002: 50) 

Huber ve West (2002: 1072) okul liderlerinin genellikle okulun geliĢiminde 

değiĢimi sağlayan, içsel değiĢimin ajanları olarak hareket eden önemli bir karakter, 

büyüme ve geliĢmeye nezaret eden kiĢiler olarak ifade etmektedirler. Liderler için zor 

olan, insanların yönetildiği bürokratik sistemden ortaklaĢa problem çözme ve karar 

verme olarak tanımlanan profesyonel sisteme geçmektir. 

Liderlik 1978‟den beri tepeden aĢağı doğru öğrenme ve öğretme üzerine 

yoğunlaĢan direktif davranıĢ çalıĢması olmaktan, alttan yukarıya okul geliĢimi için 

yönlendirilmiĢ ortak çalıĢma yöntemi olmaya doğru ilerlemiĢtir. Politik, eleĢtirel ve 

kültürel bakıĢlar liderlik repertuarını önemli bir Ģekilde geliĢtirmiĢtir (Steward, 2006: 

23). Okul yönetiminde liderlik, 1980'li yıllara kadar iĢletme yönetimi alanında 
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geliĢtirilen kuramlara dayandırılmıĢtır. Bu döneme kadar, özellik kuramları, davranıĢsal 

kuramlar ve durumsallık kuramları okul yönetimi alanına damgasını vurmuĢtur. Okul 

yöneticisinin liderlik davranıĢları, davranıĢçı yaklaĢımın benimsediği, yapıyı kurma ve 

iliĢkiye önem verme boyutlarıyla incelenmiĢtir. 1980'li yıllarda etkili okul hareketinin 

ortaya çıkmasıyla birlikte, okula özgü öğretimsel liderlik yaklaĢımı ortaya çıkmıĢtır 

(Çelik, 2004: 193).  

Leithwood (1994), okulun yeniden yapılandırılmasında liderlik konusunda 

yaptığı araĢtırmada öğretimsel liderliğin, okul yöneticilerinin yeni beklentilerine cevap 

veremediği sonucuna ulaĢmıĢtır. Okulu yeniden yapılandırma ile ilgili yapılan 

araĢtırmalar, okul yöneticilerinin temel yöneticilik rollerinde öğretimsel liderlikten 

dönüĢümcü liderliğe doğru bir değiĢmeye yol açmıĢtır. Bu mücadele, eğitimsel yöntem 

ve hedefler hakkındaki belirsizliğin giderilmesini, eğitimin sadece teknolojik boyutunun 

değiĢmesini değil, aynı zamanda bu değiĢmeyi destekleyecek bir okul yapısının 

tasarlanmasını ve daha profesyonelleĢmiĢ bir öğretimi gerçekleĢtirmek için okul 

yöneticisinden beklenen öğretimsel liderlik davranıĢlarını kapsamaktadır (akt. Çelik, 

1998: 5). 

Çelik (1998: 439) mevcut uygulamaların ve bürokratik yapının, okul müdürlerini 

statükocu olarak bilinen iĢlemci lider olmaya zorladığını ve bir okulu iĢlemci liderlikle 

geleceğin bilgi toplumu okuluna taĢımanın mümkün olamayacağını belirtmektedir. Bu 

nedenle, okul yöneticilerinin önündeki bürokratik engellerin ortadan kaldırılması ve 

okul yöneticilerinin yetkilerinin arttırılması ve risk üstlenme cesaretinin verilmesi 

gerekir. Okul yöneticilerinin risk üstlenme özelliklerinin de düĢük olması, bürokratik 

yapının bir engeli olarak görülebilir. Risk üstlenme, dönüĢümcü liderlikte büyük önem 

taĢımaktadır. Çünkü dönüĢümün kendisi bir risktir ve köklü bir değiĢimi gerektirir.  

Eğitimde dönüĢümcü liderlik konusu Leithwood ve meslektaĢları tarafından 

geniĢ bir Ģekilde çalıĢılmıĢtır. Leithwood ve arkadaĢları (1994) dönüĢümcü okul 

liderlerine iliĢkin bir model ortaya koymuĢtur. Onların bu liderlik modeli dönüĢümcü 

okul liderliğinin kavramsallaĢtırılmasından üretilen sekiz boyut içermektedir. Bu 

boyutların bazıları Bass‟ın (1985) dönüĢümcü liderlik faktörleri ile örtüĢmektedir. 

Leithwood ve arkadaĢlarının (1994) ortaya çıkardığı sekiz boyut Ģunlardır (akt. Kurt, 

2009: 84-85):   

 Vizyon yaratma,  
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 Grup hedeflerini geliĢtirme,  

 Yüksek performans beklentileri oluĢturma,  

 Model olma,  

 Bireysel destek sağlama,  

 Zihinsel teĢvik sağlama,  

 Üretken bir okul kültürü oluĢturma ve  

 ĠĢbirliği için yapılar oluĢturma.  

DönüĢümcü liderlik, değiĢim üzerine odaklanmakla birlikte lider davranıĢı 

boyutuna farklı bir bakıĢ açısı getirmiĢtir. DönüĢümcü liderlik, çok boyutlu bir liderlik 

davranıĢını gerektirmektedir. DönüĢümcü liderler düĢünce ve eylemleriyle insanları 

yönlendirebilen ve insanlar için ortak bir gelecek çizebilen liderlerdir. DönüĢümcü 

liderlik kuramının son yılların liderlik çalıĢmaları üzerindeki derin etkisi, büyük ölçüde 

eğitimsel liderlik araĢtırmalarına da yansımıĢtır. Özellikle eğitim alanındaki köklü 

dönüĢüm ve değiĢim ihtiyacı, etkili bir dönüĢümcü liderlik davranıĢını gerektirmektedir 

(Çelik, 2003: 239).  

DönüĢümcü liderler, ortak bir vizyon çerçevesinde astlarından yüksek 

performans beklentilerine sahiptirler. Ayrıca, dönüĢümcü liderler, değiĢim gerek-

sinmesini sezen, yaratıcı, vizyon sahibi ve değiĢimin getireceği riskleri göze alabilen 

kiĢilerdir (Budak ve Budak, 2010: 110). DönüĢümcü liderler, insanları ve sistemleri 

belli bir düzene koyma yeteneğine sahiptirler, böylece bir vizyon etrafında örgüt 

tümüyle kilitlenerek bir bütün olur. DönüĢümcü liderler, bir vizyona ve izleyicilerini 

daha yüksek değerlerle birleĢtirmeye heveslendirecek bir yeteneğe sahiptirler. Bu 

durum, izleyicileri önemli bir meydan okumayı baĢarmaya sürükler. Buna ek olarak, 

izleyiciler, vizyonu kendilerininmiĢ gibi algılarlar ve üstlenirler. DönüĢümcü lider 

gruptan ayrılsa da, izleyiciler vizyonu  baĢarmak  için  çaba  göstermeye  devam  ederler 

(Budak ve Budak, 2010: 110) 

Ġzleyenlerinin bakıĢ açılarını geniĢletmek ve kapasitelerini geliĢtirmek için 

onlara fırsatlar sağlayan dönüĢümcü lider,  çalıĢanlarını güçlendirir.  Ġzleyenleriyle bire 

bir ilgilenir. Risk almada, var olan durumu geliĢtirmede ve yetki kullanımında onları 

cesaretlendirir. ÇalıĢanlarının yaratıcılıklarını ve özgüvenlerini destekler. Astların 

duygu,  düĢünce, inanç ve değerlerini etkileyerek onların beklentilerin ötesinde 
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performans göstermelerini sağlar  (Rafferty ve Griffin, 2004: 330). DönüĢümcü liderler 

iĢ ortamlarında, bir vizyona tercüman olur, güven ve iĢbirliğini teĢvik eder, katılımcı 

karar almayı kullanır, çalıĢanlarına düzenli dönütler verir, bireysel geliĢimi teĢvik eder, 

sıra dıĢı ve geleneksel olmayan düĢünme biçimlerini kullanır. 

DönüĢümcü liderlikte, liderler takipçiler arasında yeni perspektifler için ilgi 

uyandırdığında, potansiyellerini daha yükseğe çıkardığında, grubun misyonu ya da 

visyonu için izleyiciler arasında farkındalıkları sağladığında ve onları grubun baĢarısı 

için kendi çıkarlarının ötesine bakmaya motive ettiğinde görülür. DönüĢümcü liderler 

takipçileri için rol modeli olurlar. DönüĢümcü lider, takipçileri tarafından model 

alınırlar. Onlar misyon ve vizyon duygusunu takipçilere ileterek güven, saygı ve 

özgüven kazanırlar.  

DönüĢümcü liderler, izleyenlerinin gizil güçlerini, ve yaratıcılıklarını ortaya 

çıkarıcı olanaklar sağlar. DönüĢümsel bir perspektife sahip bir örgütte, izleyenler, 

zihinsel güçlerinin ve becerilerinin farkında olarak yaratıcılıklarını geliĢtirici bir ortamla 

iç içedirler. DönüĢümcü lider, izleyenlerinin bu özelliklerini kullanmalarının dönüĢümü 

kolaylaĢtıracağının ve kalıcılaĢtıracağının bilincindedir. Bu sürecin oluĢmasında 

dönüĢümcü liderler belirli bir risk ile karĢı karĢıya kalırlar. DönüĢümcü liderler, 

organizasyonu geliĢtirmek için risk alırlar. DönüĢümcü liderler, ellerindeki ürünü, 

hizmeti ya da kendilerini geliĢtirmek için sürekli yeni yollar arayan ve izleyenlerini bu 

Ģekilde yönlendiren kiĢilerdir. Yeni bilgi, beceri ve yetkinlik kazandıracak her türlü 

deneyime açıktırlar. Kendi iĢ tanımlarının ötesine geçerek kuralları ve yapıları 

sorgulayarak, yeni yollar geliĢtirmeye çalıĢırlar (Zeren, 2007: 50). 

DönüĢümcü liderlik kuramı, değiĢim kültürünün önemini ortaya çıkarmaktadır. 

DeğiĢimin olabilmesi için uygun bir örgüt kültürünün olması gerekir. DeğiĢim 

kültürünü oluĢturan ve yöneten kiĢi, dönüĢümcü liderdir. Eğitimde dönüĢümcü lider, 

değiĢime uygun bir okul kültürü oluĢturur. Model olma, destekleme, özendirme ve 

beraber çalıĢma gibi dönüĢümcü liderliğin uygulamaları okul kültürünü yenilik ve 

değiĢim doğrultusunda değiĢtirir. Yapılan araĢtırmalarda da dönüĢümcü liderliğin 

eğitimsel değiĢikliğin kolaylaĢtırıcısı olduğu ortaya çıkmıĢtır. Öğretmenlerin iĢ 

doyumunu arttıran dönüĢümcü liderlik sayesinde, öğretmenler yeni öğretme ve öğrenme 

yaklaĢımları geliĢtirerek hem bireysel geliĢimi sağlarlar hem de öğrencilerin güdüleme 

ve öğrenmelerine katkıda bulunurlar (Celep, 2004: 118). 
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Bass‟a (1985) göre ortak bir kimlik oluĢturma, öz-yeterlilik duygusunu 

geliĢtirme ve grup dayanıĢmasını sağlama  gibi özellikler dönüĢümcü liderliğin esas 

ilkelerinden biridir. Grup düzeyinde dönüĢümcü liderliğin duygusal bağlılığı beslediği, 

olumlu bir etki ile takipçileri ortak bir vizyon etrafında topladığı, takipçilerinin tanınma 

ve aitlik duygularını harekete geçirdiği belirtilmektedir (akt. Korek ve diğ., 2010: 365). 

Böylelikle dönüĢümcü lider kiĢilerin ve organizasyon üyelerinin kolektif problem 

çözme becerilerini de geliĢtirir. 

1980‟den 1995‟e kadar sürdürülen çalıĢmalarda okulu geliĢtirme çabaları 

bağlamında dönüĢümsel liderliğin örgütsel öğrenme üzerindeki etkileri incelendiğinde 

dönüĢümsel liderlik uygulamaları örgütsel öğrenmeyi geliĢtirmenin yanında özellikle 

vizyon oluĢturma, bireysel destek, entelektüel uyarım, modelleme, kültür oluĢturma ve 

yüksek performans beklentisini devam ettirmede yararlı olduğu belirtilmiĢtir. Okul 

liderlerinin öğrencilerin temel baĢarısı üzerinde önemli etkiye sahip oldukları 

vurgulanmıĢtır (Leithwood, 1999: 37). 

  Leithwood ve arkadaĢları (1994) tarafından yapılan araĢtırmanın sonuçları, 

dönüĢümcü liderliğin sürekli olarak üç temel amacı gerçekleĢtirmeye çalıĢtığını ortaya 

koymuĢtur. Bunlar aĢağıda sırasıyla açıklanmıĢtır (Leitwood ve Jantzi, 2000: 114; 

Çelik, 1998: 6-7; Eraslan, 2003: 167-168; Kurt, 2009: 85-86): 

1. Personel geliĢtirmeye dayanan, iĢbirlikçi okul kültürü oluĢturma, geliĢtirme 

ve bu ortamı sürdürmede personele yardımcı olmak: Bu amaç, okul 

müdürünün okuldaki öğretmenler ve diğer personelle sık sık bir araya gelmeyi, 

onlarla konuĢmayı, birlikte gözlem yapmayı, eleĢtiride bulunmayı ve planlar 

yapmayı iĢaret etmektedir. Kolektif sorumluluk ve sürekli geliĢim normları 

öğretmenleri daha iyi öğretimin nasıl olacağını birbirlerine öğretmeye teĢvik 

eder. ĠĢbirliğine dayanan bir ortam oluĢturmak ve bunu sürdürmek için 

öğretmenler ile birlikte strateji belirler ve öğretmenlerin birbirine 

yabancılaĢmalarını birbirinden uzak durmalarını önlemeye çalıĢır. DönüĢümcü 

liderlerin baĢlıca görevleri iĢbirlikçi hedef belirleme, öğretmenlerin 

yalıtılmıĢlığını azaltma, kültürel değiĢimleri desteklemek için bürokratik 

mekanizmaları kullanma ve gücü aktararak liderliği diğerleriyle paylaĢmadır. 

2. Öğretmenlerin kiĢisel geliĢimini teĢvik etme: Öğretmenin mesleki geliĢimini 

sağlamak için, amaçların öğretmenlerce içselleĢtirilmesini özendirir. Bu iĢlem, 
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öğretmenler kendilerinin de katılacakları bir görevi organize ettikleri zaman 

daha kolaydır. Leithwood, öğretmenlerin mesleki geliĢime yönelik 

motivasyonlarının artması için onların bunun gerekli olduğunu 

içselleĢtirmelerinin sağlanması gerektiğini belirtmektedir. Öğretmenlerin okul 

misyonuna sıkı bir Ģekilde bağlı olması bu süreci kolaylaĢtırabilir. DönüĢümcü 

lider, öğretmenlerin okul misyonuyla güçlü bir Ģekilde bütünleĢtirilmesine 

katkıda bulunur. 

3. Öğretmenlere problemleri daha etkili bir Ģekilde çözmeleri için yardımcı 

olma: DönüĢümcü okul liderleri sorunları öğretmenlerle iĢbirliği içinde çözer. 

Lider, üyelerin grup olarak, müdürün yalnız baĢına geliĢtireceğinden daha iyi 

çözümler geliĢtirebileceği inancını paylaĢırlar. Lider, öğretmenleri ekstra güç 

harcamaları gerekli olan yeni aktivitelere katılmaları için teĢvik eder. Bu tür 

liderler problemleri yorumlarken daha geniĢ bir perspektiften bakarlar. Ayrıca 

alternatif çözüm yolları için grup tartıĢmalarına önem verirler. Bu tür liderler bir 

grup halindeki personelin tek bir liderden daha iyi çözümler bulacağına 

inanırlar. 

DönüĢümcü liderliğin eğitimsel liderlik açısından temel sonuçları ise Ģunlardır 

(Çelik, 2003: 240-242): 

1. DönüĢümcü liderler dönüĢüm yönelimlidir. Eğitimde dönüĢümcü liderlik, eğitim 

sistemi, okul, süreç ve yapıda köklü bir dönüĢümü gerçekleĢtirmeyi hedefler. 

2. DönüĢümcü liderlik davranıĢının önemli bir boyutu, vizyon geliĢtirmeyle 

ilgilidir. Bir bakıma dönüĢümcü liderlik, vizyon geliĢtirme ve dolayısıyla 

vizyoner liderliği de kapsayan bir liderlik biçimi olarak görülebilir. 

3. DönüĢümcü liderlerin davranıĢ boyutu oldukça çeĢitlidir. DönüĢümcü liderlik, 

sadece görev ve iliĢki yönelimli davranıĢla sınırlanmayıp çok zengin bir 

davranıĢ repertuarına sahiptir. Bu yönüyle dönüĢümcü liderlik, eğitimsel 

liderliğin davranıĢ boyutunu geniĢletmiĢtir denilebilir.  

4. DönüĢümcü liderliğin temel davranıĢ boyutları, vizyon geliĢtirme, grup 

hedeflerinin kabulünü güçlendirme, bireysel destek sağlama, entellektüel 

uyarım, davranıĢ modeli oluĢturma ve yüksek performans beklentisi olarak 

görülebilir.  
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5. DönüĢümcü liderlik kuramı, okul liderlerini dönüĢüm yönelimli düĢünmeye 

zorlamaktadır. Geleceğin dünyasında statükocu bir liderlik davranıĢı etkili 

olmayacaktır. Risk üstlenebilen ve dönüĢümü sürükleyebilen eğitim liderleri 

baĢarılı olabilecektir. 

6. DönüĢümcü liderlik kuramı, değiĢim kültürünün önemini ortaya çıkarmaktadır. 

DeğiĢim kültürünü oluĢturan ve yöneten kiĢi, dönüĢümcü liderdir. Eğitimde 

dönüĢümcü lider, değiĢime uygun bir okul kültürü oluĢturur. DönüĢümcü 

liderlik, dönüĢüme karĢı olan direnmeyi ortadan kaldıracak stratejileri de ortaya 

koymaktadır. 

7. DönüĢümcü liderlik, okul-çevre iliĢkilerinin geliĢtirilmesi gerektiğini 

vurgulamaktadır. DönüĢümcü eğitim liderleri, okulun sosyal çevresindeki 

değiĢmeleri çok iyi izleyerek okulun değiĢim ihtiyacına cevap verebilirler. 

DönüĢümün baĢarılı olması, örgütün çevreye uyum sağlama kapasitesini 

geliĢtirmektedir. Statik bir örgüt ya da grup yapısını sürdüren bir okul yöne-

ticisinin, baĢarılı olması mümkün değildir. Çünkü dönüĢüme direnen okul 

yöneticileri, öğrencilerin de yeni geliĢmelere göre yetiĢmesini engellerler. 

Kısacası etkili dönüĢümcü lider, dönüĢümü baĢlatan, yöneten ve 

kurumsallaĢtıran liderdir.  

DönüĢümcü liderlik, eğitimde örgütsel yenileĢme açısından kritik bir liderlik 

biçimi olarak görülmektedir. DönüĢümcü lider, öğretmenleri entelektüel açıdan 

özendiren, onlara dönüĢümün ruh ve heyecanını aĢılayan liderdir. Bu yönüyle eğitimde 

temel dönüĢümler gerçekleĢtiren liderlerin bir yönüyle ilham kaynağı olması karizmatik 

bazı davranıĢlar göstermesi gerekir. Eğitimsel yenileĢme sürecinde bütün eğitim 

personelini yönlendirecek eğitim liderliğine ihtiyaç vardır (Çelik, 2003: 239). 

DönüĢümcü liderlik yaklaĢımı, karizmatik liderliğin “büyük adamını” beklemez. 

Uygun bir liderlik eğitimi ve becerilerin kazandırılması ile yöneticiler değiĢim sürecinin 

gerektirdiği dönüĢümcü liderlik iĢlevlerini yerine getirebilirler. Eğitim yöneticilerinin 

yetiĢtirilmesi çalıĢmalarında, geleceğin yöneticilerinin gereksinim duyacağı liderlik 

iĢlevlerinin ve bu iĢlevleri gerçekleĢtirmeyi sağlayacak bilgi, beceri ve davranıĢların 

belirlenmesi ve geleceğin yöneticilerinin “geleceğin liderleri” olarak yetiĢtirilmeleri 

gerekmektedir (Karip, 1998: 463). 
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Özden (2005) öğrencilerin baĢarılı olmasında öğretmenlerin iyi yetiĢmiĢ ve 

profesyonel öğretmenlik yeteneklerine sahip olmasının kritik bir önem taĢıdığını, ancak, 

alanında çok iyi yetiĢtiği ve kendini mesleğine adadığı halde örgütsel kapasitenin 

yetersizliğinden dolayı verimli olamayan öğretmenlerin sayısının hiç de az olmadığını 

vurgulamaktadır. Okul yöneticileri, okulun temel amaçları konusunda öğretmenlerle 

fikir birliği sağlayarak, örgütsel kapasiteyi yetenekli ve iyi yetiĢmiĢ öğretmenlerle 

sağlayabilir. Bu da kurumda değiĢim kültürü sağlamakla mümkün olabilir (Özden, 

2005: 116).  

Okul yöneticilerinin dönüĢümcü liderlik yeterliklerine sahip olması, okul 

örgütünde değiĢimi, yeniliği, iĢbirliğini, yüksek performans ve kaliteyi, entelektüel 

birikimi artırıcı, bir örgütsel kültürün oluĢmasını sağlayabilir. DönüĢümcü liderlik 

toplumsal bir kurum olma özelliği gösteren okullarda uygulanabilecek davranıĢlar 

bütünüdür. Günümüzde klasik okul yöneticiliğinin katı mevzuat uygulamaları 

içerisindeki idareci anlayıĢından, modern ve değiĢimi algılayıcı, vizyon sahibi, yüksek 

performans bekleyen ve sergileyen, risk alabilen, motivasyon sağlayan dönüĢümcü 

liderlik anlayıĢına geçiĢe ihtiyaç bulunmaktadır (Eraslan, 2004: 19-20). Böylelikle 

oluĢturulacak sağlıklı bir okul ortamını da ancak vizyon sahibi ve kiĢisel olarak 

öğretmenleri etkileme gücüne sahip dönüĢümcü liderler sağlayabilir. Görev odaklı 

iĢlemci liderler ise öğretmenlere sadece teknik konularda destek sağlayarak veya onlara 

öğretimsel kaynaklar sunarak ancak sınırlı düzeyde etkili olabilir (Kurt, 2009: 94).   

Özellikle günümüzde dönüĢümcü liderlik, değiĢim ve dönüĢüm üzerine 

odaklanmakla birlikte lider davranıĢı boyutuna farklı bir bakıĢ açısı getirmiĢtir. 

DönüĢümcü liderler düĢünce ve eylemleriyle insanları yönlendirebilen ve insanlar için 

ortak bir gelecek çizebilen liderlerdir (Çelik, 2003: 239). Dolayısıyla dönüĢümcü okul 

yöneticisi, öğretmenleri değiĢimin gerekliliğine inandırabilmeli ve bütün öğretmenlerin 

paylaĢabileceği bir vizyon oluĢturabilmelidir. DeğiĢimin lideri olan okul yöneticisi, 

öğretmenleri öğrenen bir okul oluĢturmaya güdülemelidir (Çelik ve Eryılmaz, 2006: 

214). 

DönüĢümcü lider çalıĢanlarına yeniliğin ve değiĢimin gerekliliğini telkin ederek 

onların tüm yetenek ve becerilerini ortaya çıkarma, kendilerine olan güvenlerini arttırma 

ve böylece onlardan beklenenden daha fazla sonuç almayı hedefler. Bu lider 

çalıĢanlarına bireysel düzeyde ilgi gösterir, çalıĢanlarına bireysel farklılıklarına göre 

davranır. Bunun sonucunda çalıĢan liderinin elindeki güç ve pozisyon yardımı ile iĢ 
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yaptıran bir kiĢi olması düĢüncesinden kendini arındırarak, liderinin otoriter 

kontrolünün ötesinde niteliklerinin olduğuna inanır ve kendini iĢine adar. Böylece 

çalıĢanların iĢ doyumu ve örgütsel bağlılığı artar bu da örgütün performansına olumlu 

yönde yansır. 

Okul yöneticilerinin okullardaki baĢarının anahtarı olduklarını, yapılan birçok 

araĢtırma sonucu ortaya koymaktadır. Eğitim sisteminin yapı ve iĢleyiĢindeki 

yetersizliklerin aĢılabilmesi ve etkili okulların oluĢturulabilmesi için etkili okul 

yöneticilerine ihtiyaç olduğu belirtilmektedir. Literatür incelendiğinde dönüĢümcü 

liderliğin, etkili bir liderlik stili olduğu ve örgütün etkililiği ve verimliliğini arttırdığı 

vurgulanmaktadır. Kolektif olarak liderlerin örgütsel hedefleri belirlemek ve örgütsel 

öğrenmeleri olumlu yönde etkilemek için yapısal sistemlerde değiĢim yapmaları zorunlu 

görünmektedir. Örgütlerin değiĢme ve geliĢmelere adaptasyonunun sağlanabilmesi için 

yapılması gereken temel iĢlem, özellikle değiĢimi organizasyonun tüm boyutuna 

yaygınlaĢtırarak çalıĢanların kabullenme düzeyini daha üst düzeylerde tutabilmektir. 

Yapılan araĢtırmalar dönüĢümcü liderliğin, çalıĢanların örgütsel bağlılık düzeylerini, iĢ 

doyumunu, karara katılımını, üretkenliğini, motivasyonunu, verimliliğini, 

özdeĢleĢmesini ve güvenini artırdığını ortaya koymaktadır. DönüĢümcü liderlik iĢlemci 

liderlikten çok daha üst düzey bir liderlik kavramıdır. DönüĢümcü liderliğin dayandığı 

husus, yöneticinin geleneksellikle ve geleneksel uygulamalarla mücadele etmesi ve 

değiĢim ajanı olmasıdır. Böylece dönüĢümcü liderliğin eğitsel sorumluluk ve okul 

reformu bağlamında değiĢen okul ihtiyaçlarını yeterli bir Ģekilde karĢılamak için 

geliĢmeye devam edeceği söylenebilir. DönüĢümcü liderliğin eğitsel değiĢikliğin 

kolaylaĢtırıcısı olduğu; demokratikliği, katılımcılığı, performansı, etkililiği ve 

verimliliği artıran bir liderlik stili olduğu vurgulanmaktadır. Okuldaki olumlu öğrenme 

iklimi oluĢturmada, okulun profesyonellik düzeyini, öğretmenlerin iĢ doyumunu ve 

örgütsel bağlılığını arttırmada okul yöneticisinin dönüĢümcü liderlik davranıĢlarının 

etkili olduğu ve benimsenen liderlik stili ile örgütsel öğrenme arasında önemli bir 

iliĢkinin olduğu yapılan araĢtırmalarla ortaya konmuĢtur. Kısacası okul yöneticilerinin 

sergilemiĢ oldukları dönüĢümcü liderlik özellikleri, okulun öğretmenlerini ve 

öğrencilerin baĢarısını olumlu yönde etkileyebilir. 
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Okul Yöneticilerinin Liderlik Stilleri ile Öğretmenlerin Örgütsel Bağlılık ve 

Yıldırma YaĢama Düzeyleri Arasındaki ĠliĢkiler 

Bu baĢlık altında, araĢtırmanın değiĢkenleri olan liderlik stilleri, örgütsel bağlılık 

ve yıldırma arasındaki iliĢki irdelenmeye çalıĢılmıĢtır. 

ÇalıĢma ve örgütsel ortam bireyin yaĢamında önemli bir yere sahiptir. ĠĢgörenler 

yaĢantılarının büyük bir bölümünü örgütte ve örgütle ilgili etkinlikleri planlayarak ve 

eyleme dönüĢtürerek geçirirler. Örgütsel yaĢamla ilgili faaliyetlerin yoğunluğu, örgütsel 

yaĢamda stres yaĢanmasına sebep olabilir. Özellikle toplumsal rollerin farklılaĢması, 

iĢgörenler arasındaki iliĢkilerde anlaĢmazlıkların yaĢanması, örgütsel ortamda rekabetin 

olması, iĢgörenlerin kendilerini kanıtlama çabası, beklentilerin üst seviyede oluĢu gibi 

durumlar, iĢgörenlerin ruh sağlığını olumsuz olarak etkilemesinde ve stres 

yaĢamalarında etkili olan değiĢkenler arasında yer almaktadır (Cemaloğlu, 2007d: 77). 

Literatürde çalıĢma ortamlarında öğretmenlerin iĢ doyumunun ve örgütsel 

bağlılığının sağlanması, tükenmiĢlik, stres ve yıldırma yaĢama düzeylerinin 

azaltılmasının en önemli ve belirgin nedeni olarak okul yöneticisinin liderlik 

davranıĢlarının gösterildiğine iĢaret edilmektedir (Cemaloğlu, 2007b: 78). Mercan‟a 

(2006: 28-29) göre günümüz okul yöneticilerinin çoğu, iĢgörenlerin artan beklentilerini 

etkili bir Ģekilde karĢılamada yetersiz kalmaktadır. Normal koĢullardaki istekleri dahi 

yeterince karĢılanmayan iĢgörenlerden giderek daha fazla beklentiye girmek, onların 

bağlılığını azaltmakta, stres ve tükenmiĢliğe yol açmaktadır. Yönetici ve öğretmenlerin 

okula ve iĢine bağlı olması, iĢinden doyum sağlaması, stres ve tükenmiĢlikle baĢa 

çıkması, öğrenci, veli ve öğretmen arkadaĢlarıyla güçlü ve etkili iliĢkiler kurması, 

nitelikli bir eğitim ve baĢarı için temel faktör olarak değerlendirilebilir (Erdem, 2008: 

71).  

Bass ve Riggio (2006:3) özellikle dönüĢümcü liderlerin iĢgörenlerin 

performanslarını arttırarak, iĢ doyumlarının yükselmesini ve örgüte yüksek düzeyde 

bağlılık göstermelerini sağladıklarını belirtmektedir. Avolio ve arkadaĢlarına (2004: 

952) göre dönüĢümcü liderler, her iĢgörenin kiĢisel potansiyelini geliĢtirmede farklı 

ihtiyaçları olduklarını akılda tutarak, iĢgörenlerin örgütsel bağlılıklarını, yeni 

yaklaĢımlar kullanıp kritik düĢünmelerini sağlayarak, karar alma süreçlerine izleyenleri 

de katarak ve sadakati ilhamlaĢtırarak etkileyebilirler. DönüĢümcü liderlik, iĢgörenlerin 

sorunlara yaklaĢırken yeni yollar bulmalarını cesaretlendirerek ve onların ihtiyaçlarını 
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belirleyerek, iĢlerinde daha gayretli olmaları hususunda güdüleyebilir ve bunun 

sonucunda daha yüksek örgütsel bağlılığa ulaĢılabilir. Bu görüĢ karar alma süreçlerinde 

çalıĢanlarının katılımını sağlayan, düĢünceye önem veren ve iĢgörenlerin geliĢimini 

sağlayan ve onlara destekçi olan liderlerin çalıĢanlarında örgütsel bağlılığın daha fazla 

olduğu belirtilmektedir. 

Özellikle dönüĢümcü liderliğin çeĢitli örgütsel ortam ve kültürde örgütsel 

bağlılık ile pozitif iliĢkisi olduğunu gösteren birçok araĢtırma yapılmıĢtır (Cengiz, 2009; 

Çetin, 2009; Geijsel ve diğ., 2003; Korek ve diğ., 2010; Walumbwa ve Lawler, 2003; 

Walumbwa ve diğ., 2005; Avolio ve diğ., 2004; Meyer  ve diğ., 2002).  Yapılan bu 

çalıĢmalarda yöneticilerin liderlik stilleri ile özellikle dönüĢümcü liderlikle örgütsel 

bağlılık arasındaki pozitif yönlü bir iliĢkinin olduğu ortaya konmuĢtur.  Shamir ve 

meslektaĢları (1993, 1998) yaptıkları çalıĢmada dönüĢümcü liderliğin, belirlenen 

hedefleri gerçekleĢtirmede örgütsel değerlerin yükseltilmesiyle, iĢgörenin çabası ile 

hedefler arasında dönütler sağlanarak, ortak vizyon ve misyona bağlılıkları arttırılarak, 

ekstra çaba göstermeleri sağlanarak, iĢgörenlerin örgütsel bağlılıklarının 

arttırılabileceğini belirtmiĢlerdir (akt. Avolio ve diğ., 2004: 952) . 

Yapılan araĢtırmalarda yıldırma eylemlerinin var olduğu örgütlerde, çalıĢanların 

iĢ doyumlarının, motivasyonlarının, üretkenliklerinin, örgüte ve örgütsel amaçlara 

bağlılıklarının düĢmesi sonucu verimlilikte azalma gözlenmiĢtir. Tayyar (2008: 51) 

yaptığı araĢtırmada çalıĢanların iĢ stresi ve iĢ performansları ile yıldırma arasında 

anlamlı bir iliĢkinin olduğunu saptamıĢtır. Kocaoğlu, (2007: 83) ise yaptığı araĢtırmada 

yıldırma uygulamalarının çalıĢanların motivasyonlarını ve iĢe karĢı bağımlılıklarını 

azalttığı, iĢe konsantre olmayı güçleĢtirdiği ve çalıĢanların performanslarını olumsuz 

etkilediğini ortaya koymuĢtur. Agervold ve Mikkelsen (2004), Leyman (1996) ve Vartia 

(1996) gibi araĢtırmacılar benimsenen liderlik stilinin, örgütlerde yıldırma 

davranıĢlarının yaĢanmasındaki nedenlerden biri olduğunun altını çizmektedir. 

Ülkemizde okul yöneticilerinin liderlik stilleri ile yıldırma arasındaki iliĢki (Cemaloğlu, 

2007b; Ertüreten, 2008; Sezer, 2005) ve dönüĢümcü liderlik ile yıldırma arasındaki 

iliĢki (Cengiz, 2008) araĢtırmacıların inceleme konusu olmuĢtur. Yapılan çalıĢmalarda 

özellikle dönüĢümcü liderliğin çalıĢanların yıldırma yaĢama düzeyinde önleyici bir 

liderlik modeli olduğu belirtilmektedir. Cemaloğlu‟nun (2007b: 83) yaptığı araĢtırmada 

okul yöneticileri, dönüĢümcü liderlik davranıĢlarını gösterme sıklığını artırdıkça 
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yıldırmanın yaĢanma düzeyinde düĢme yaĢanırken, aksi durumlarda yıldırmanın 

yaĢanma düzeyinde artıĢ gözlenmiĢtir.   

Yıldırmanın çalıĢanların örgütsel bağlılıkları üzerinde etkili olduğunu gösteren 

yurt içi ve yurt dıĢında yapılmıĢ birçok araĢtırma bulunmaktadır (Niedl, 1996; Vartia, 

1996; Einarsen ve diğ., 1994 ; Zapf ve diğ., 1996; Cemaloğlu, 2007a; Ergun Özler ve 

diğ., 2008; Tınaz, 2008;Tengilimoğlu ve Akdemir Mansur, 2009; Soylu ve diğ., 2010; 

Alper Apak, 2009, Demirgil, 2008; Ergener, 2008; Tengilimoğlu ve Akdemir Mansur, 

2009; Tunçel, 2009). Yapılan araĢtırmalarda yıldırmanın iĢgörenlerin morali, 

motivasyonu, verimliliği, iĢ tatmini ve performansını olumsuz yönde etkileyerek ciddi 

ve zararlı etkilere yol açtığı, iĢgörenlerde iĢten ayrılma niyeti oluĢturduğu, buna bağlı 

olarak iĢgören devir hızını arttırdığı, ayrıca iĢgörenlerin motivasyonlarını, 

verimliliklerini, iĢ doyumlarını ve örgütsel bağlılıklarını azalttığı sonucuna ulaĢılmıĢtır.  

Balcı‟ya (1998: 436) göre okul yöneticisinin öğretim lideri olduğu okullar etkili 

okullardır. Bu okullarda öğretime özel vurgu yapılır ve destekleyici bir ortam sağlanır. 

Okul yöneticisinin okulun ya da öğretimin nerede olduğuna, nereye gideceğine karar 

vermek gibi önemli liderlik davranıĢları gösterme hak ve yükümlülüğü vardır. Kurt 

(2009: 89) ise okul yöneticilerinin liderlik becerilerinin okulda nitelikli eğitimin 

sağlanmasında iki açıdan önemli olduğunu belirtmektedir. Birincisi okul yöneticilerinin 

liderlik davranıĢları doğrudan öğrenciler, öğretmenler ve yardımcı personel olmak üzere 

okuldaki tüm insan kaynaklarını etkilemektedir. Ġkincisi ise okul yöneticilerinin 

icraatlarıyla okulda oluĢturduğu örgütsel koĢullar yine okulda çalıĢanların tümünü 

etkilemektedir. Dolayısıyla okul yöneticilerinin hem liderlik davranıĢlarıyla hem de 

okulda sağladığı örgütsel koĢullar ile öğretmenleri ve öğrencileri olumlu Ģekilde 

etkilemeleri için yüksek düzeyde liderlik davranıĢları göstermeye ihtiyaçları olduğu 

ifade edilebilir. 

Okul yöneticilerinin liderlik davranıĢlarının okul bağlamındaki birçok değiĢken 

üzerinde etkisi araĢtırılmıĢtır. Bu değiĢkenler arasında öğretmenlerin örgütsel bağlılık 

ve yıldırma yaĢama düzeyleri önemli bir yere sahiptir. Ancak literatürde liderlik 

davranıĢlarının örgütsel bağlılık ve yıldırma değiĢkenleri üzerinde doğrudan ve dolaylı 

etkisinin araĢtırıldığı herhangi bir araĢtırma bulunmamaktadır. Literatürde genel 

anlamda eğitim örgütlerinde öğretmenlerin yaĢadıkları stres, iĢ doyumsuzluğu, 

tükenmiĢlik ve yıldırmanın en önemli ve belirgin nedenlerinden biri olarak okul 

yöneticisinin liderlik davranıĢlarının gösterildiği vurgulanmaktadır. Okul yöneticileri 
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alacağı kararlar, oluĢturacağı ortamlar ve gerçekleĢtireceği uygulamalarla öğretmenlerin 

iĢ doyum ve örgütsel bağlılık düzeylerini arttırma, stres, tükenmiĢlik ve yıldırma 

yaĢama düzeylerini azaltmayı sağlayabilir. Bu bağlamda bu araĢtırmada birbiriyle 

iliĢkili gibi görünen ve eğitim açısından birçok önemli sonucun oluĢmasında etkili olan 

bu değiĢkenler arasındaki iliĢkilerin hangi düzeyde ve yönde etkilediğini ortaya koymak 

amaçlanmıĢtır. Bu nedenle bu çalıĢmanın araĢtırma konusu olarak ele alınmıĢtır.  

 

 



 

 

BÖLÜM III 

 Bu bölümde araĢtırmanın yöntemi, evreni, örneklemi, veri toplama araçları, 

geçerlik-güvenirlik çalıĢmaları, verilerin çözümlenmesi ve yapısal eĢitlik modeli ile 

ilgili bilgiler yer almaktadır. 

 

YÖNTEM 

AraĢtırma Modeli 

Bu çalıĢmada okul yöneticilerinin liderlik stilleriyle öğretmenlerin örgütsel 

bağlılık ve yıldırma yaĢama düzeyleri arasındaki iliĢkilerin incelenmesi 

amaçlandığından, araĢtırma iliĢkisel tarama modeli olarak belirlenmiĢtir. ĠliĢkisel 

tarama modelleri, iki ve daha çok sayıdaki değiĢken arasında birlikte değiĢim varlığını 

ve/veya derecesini belirlemede kullanılan bir araĢtırma modelidir. Bu tür bir 

düzenlemede, aralarında iliĢki aranacak değiĢkenler, ayrı ayrı sembolleĢtirilir. Ancak bu 

sembolleĢtirme, iliĢkisel bir çözümlemeye olanak verecek Ģekilde yapılmak zorundadır 

(Karasar, 2007: 81). AraĢtırma modelinde ikisi bağımsız biri bağımlı olmak üzere üç 

değiĢken bulunmaktadır. Ancak, örgütsel bağlılığın yıldırma üzerinde doğrudan ve 

dolaylı etkiye sahip olduğu için hem bağımlı hem de bağımsız bir değiĢken olarak 

düĢünülmüĢtür.  

Yöneticilerin liderlik stillerinin alt boyutlarından birincisi dönüĢümcü liderliktir. 

DönüĢümcü liderliğin alt boyutları (idealleĢtirilmiĢ etki (davranıĢ-atfedilen),  entelektüel 

uyarım, telkinle güdüleme ve bireysel ilgi) araĢtırma modelinin bağımsız 

değiĢkenlerinin bir parçasını oluĢturmuĢtur.  AraĢtırmanın diğer bağımsız değiĢkenleri 

iĢlemci liderliğin alt boyutları olan koĢullu ödüllendirme, istisnalarla yönetim (aktif-

pasif) ve ilgisiz liderliktir.  AraĢtırmada path analizi hesaplanırken liderlik stillerinin alt 

boyutları ayrı ayrı hesaplanmamıĢ, iĢlenen veriler “dönüĢümcü liderlik” ve “iĢlemci 

liderlik” olarak iki liderlik stili olarak ele alınmıĢtır. Bunun amacı, alt boyutlar arttıkça 

path analizinin sıfır ya da sıfıra yakın değer vermesidir. Böylelikle de model verilerle 

iyi bir uyum göstermemektedir. AraĢtırmanın bağımlı değiĢkeni ise yıldırma 

davranıĢlarının alt boyutları olan görev ve sosyal iliĢkilerdir. Böylelikle önerilen 

modelde, öğretmenlerin dönüĢümcü ve iĢlemci liderliğin, örgütsel bağlılığın ve 

yıldırmanın alt boyutlarına iliĢkin algıları incelenmiĢtir. Diğer bir ifade ile, ilköğretim 
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okulu yöneticilerinin dönüĢümcü ve iĢlemci liderlik davranıĢları gösterme düzeylerinin 

öğretmenlerin algıladıkları örgütsel bağlılık ve yıldırmayı hangi düzeyde ve yönde 

etkilediği incelenmiĢtir. ÇalıĢmada, okul yöneticilerinin dönüĢümcü ve iĢlemci liderlik 

stillerine iliĢkin algının, örgütsel bağlılığı doğrudan, yıldırma yaĢama düzeylerini ise 

hem doğrudan hem de örgütsel bağlılık üzerinden dolaylı olarak etkileyebileceği 

varsayılmıĢtır. Bu modelin test edilmesi için Yapısal EĢitlik Modellemesi (YEM) 

çerçevesinde gözlenen değiĢkenlerle path analiz tekniği kullanılmıĢtır. Bu araĢtırma 

kapsamında oluĢturulan kavramsal modelde değiĢkenler arasında tek yönlü oklarla 

gösterilen her bir yol, bir neden-sonuç iliĢkisini belirtmektedir. Karasar (2002: 82) 

tarama modeli ile elde edilen bilgilerin gerçek bir neden-sonuç iliĢkisi olarak 

yorumlanamayacağını belirtmekle birlikte, araĢtırmaların yapılmasındaki karĢılaĢılan 

ekonomik, teknik veya etik güçlükler nedeniyle, tarama ile bulunan iliĢkilerin de neden-

sonuç iliĢkisi olarak yorumlanabileceğini belirtmiĢtir. 

  

Evren ve Örneklem 

AraĢtırmanın evrenini, 2010-2011 eğitim-öğretim yılında Siirt il merkezinde 

bulunan 34‟ü resmi ve 1‟i özel olmak üzere toplam 35 ilköğretim okulunda görev yapan 

885 öğretmen  ile  Siirt iline bağlı altı (6) ilçe merkezinde bulunan toplam 31 ilköğretim 

okulunda görev yapan 430 öğretmen oluĢturmaktadır. AraĢtırma evreninde toplam 

öğretmen sayısı 1315 olarak tespit edilmiĢtir (Ek 8). Siirt il ve ilçe merkezinde bulunan 

toplam ilköğretim okul ve öğretmen sayıları aĢağıdaki Tablo 2‟de gösterilmiĢtir.  

Tablo 2  

2010-2011Öğretim Yılı Siirt İl ve İlçe Merkezindeki İlköğretim Okulları ve Bu 

Okullardaki Öğretmenlerin Sayıları  

Ġlçe Adı Okul Sayısı Öğretmen Sayısı 

n % Erkek Kadın Toplam 

Merkez 35 53.03 578 67.13 307 67.62 885 67.30 

Aydınlar 1 1.51 10 1.16 1 .22 11 .84 
Baykan 5 7.58 34 34.95 21 4.63 55 4.18 

Eruh 5 7.58 31 3.60 23 5.07 54 4.11 

Kurtalan 12 18.18 154 17.89 78 17.18 232 17.64 

Pervari 4 6.06 31 3.60 15 3.30 46 3.50 
ġirvan 4 6.06 23 2.67 9 1.98 32 2.43 

 

Toplam 

 

66 

 

100 

861 

% 65.47 

 

100 

454 

% 34.53 

 

100 

 

1315 

 

100 
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Tablo 2‟deki dağılım incelendiğinde, 2010-2011 öğretim yılı verilerine göre 

Siirt il ve ilçe merkezindeki toplam 66 ilköğretim okulunda 1315 öğretmen görev 

yaptığı görülmektedir. ÇalıĢma evrenindeki öğretmenlerin % 65.47‟si erkek ve % 

34.53‟ü ise kadınlardan oluĢmaktadır. Erkek öğretmenlerin oranının kadınlara göre daha 

yüksek olduğu dikkat çekicidir. Ġlçelere göre öğretmen sayıları incelendiğinde öğretmen 

sayısı en fazla olan ilçe Kurtalan, öğretmen sayısı en az olan ilçe ise Aydınlar‟dır.  

Evrende toplam öğretmen sayısının çok fazla olmamasından dolayı örneklem 

alma yoluna gidilmemiĢtir. AraĢtırmanın evreni çalıĢma evreni olarak yani kendini 

örnekleyen evren olarak kabul edilmiĢtir. Siirt il merkezindeki toplam 35 ilköğretim 

okulunda görev yapan öğretmenlere araĢtırmacı tarafından gerekli ön açıklama 

yapılmak suretiyle anket uygulanmıĢtır. Siirt iline bağlı ilçe merkezindeki ilköğretim 

okullarına ise anketler posta yoluyla gönderilerek ve Ġlçe Milli Eğitim Müdürlüklerinin 

üst yöneticileri ile telefonla görüĢme yapılarak gerekli açıklama ve bilgilendirmeler 

yapılmıĢtır. Uygulama çalıĢmalarından sonra toplanan bu anketlerden kurallara uygun 

olarak doldurulmayanlar değerlendirme dıĢı bırakılmıĢ ve toplam 752 anketin sağlıklı 

bir Ģekilde geri dönüĢü sağlanmıĢtır. Verilerin analizi kısmında açıklandığı gibi, 32 

anketin uygulama aĢamasında çıkartılmasıyla birlikte geriye kalan 720 anket ile asıl 

uygulamanın analizleri yapılmıĢtır. AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin cinsiyet, kıdem 

ve branĢ değiĢkenlerine göre dağılımları ise Tablo 3‟te verilmiĢtir.  

Tablo 3  

Araştırmaya Katılan Öğretmenlerin Cinsiyet, Kıdem ve Branş Değişkenlerine Göre Dağılımı 

 DeğiĢkenler Kategoriler N % 

1. Cinsiyet 
Kadın 283 39.3 

Erkek 437 60.7 

Toplam 720 100 

2. Kıdem 

1-5 yıl 320 44.4 

6-10 yıl 207 28.7 

11-15 yıl 94 13.1 

16-20 yıl 35 4.9 

21 yıl ve üzeri 64 8.9 

Toplam 720 100 

3. BranĢ 
Sınıf Öğretmeni 372 51.7 

BranĢ Öğretmeni 348 48.3 

Toplam 720 100 

Genel Toplam 720 100 

 

Tablo 3‟te görüldüğü gibi, araĢtırmaya katılan öğretmenlerin % 39.3‟ü kadın ve 

% 60.7‟si erkek öğretmenlerden oluĢmaktadır. Kıdem değiĢkenine iliĢkin dağılım 
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incelendiğinde, 1-5 yıl (% 44.4) ve 6-10 yıl (% 28.7)  kıdem grubundaki öğretmenlerin 

oranının diğer gruplardan daha yüksek iken, 16-20 yıl (% 4.9)  ve 21 yıl ve üzeri (%8.9) 

kıdem grubundaki öğretmenlerin oranı diğer gruplardan daha düĢüktür. Öğretmenlerin 

branĢlarına iliĢkin oranlar incelendiğinde ise, sınıf öğretmenlerinin oranı % 51.7 iken 

branĢ öğretmenlerinin oranı % 48.3 olduğu görülmektedir. Ayrıca çalıĢma evrenindeki 

bay öğretmenlerin toplam sayısının 861 ve bayan öğretmenlerin ise 454 olması 

nedeniyle araĢtırmaya erkek öğretmenlerin % 50.75‟i ve kadın öğretmenlerin ise % 

62.33‟ü araĢtırmaya katıldıkları görülmektedir. 

 

Veri Toplama Araçları 

Bu araĢtırma için gerekli verilerin toplanması amacıyla öğretmenlere 

uygulanmak amacıyla üç ölçme aracı kullanılmıĢtır. Bunlar (1) Çok Faktörlü Liderlik 

Ölçeği, (2) Örgütsel Bağlılık Ölçeği ve (3) Yıldırma YaĢama Ölçeği‟dir. AraĢtırmada 

kullanılan ölçme araçlarının kullanılabilmesi için gerekli izinler alınmıĢtır. Her bir 

ölçeğe iliĢkin ayrıntılı bilgiler aĢağıda ayrı ayrı baĢlıklar halinde verilmiĢtir. 

Öğretmenlere uygulanan veri toplama aracında bu ölçeklere ek olarak, öğretmenlerin 

cinsiyet, branĢ ve kıdemini belirlemeye yönelik üç soru maddesi yer almıĢtır.  

 

Çok Faktörlü Liderlik Ölçeği ve Geçerlik-Güvenirlik ÇalıĢması 

Okul yöneticilerinin liderlik stillerini ölçmek amacıyla araĢtırmacı 

www.mindgarden.com adresinden Bass ve Avolio (1995) tarafından geliĢtirilen Çok 

Faktörlü Liderlik Ölçeğinin (Multifactor Leadership Questionnaire) kullanım izni 

alınmıĢtır (Ek 5). Veri toplama aracında toplam 45 madde bulunmaktadır. DönüĢümcü 

liderlik boyutunda idealleĢtirilmiĢ etki (davranıĢ) (4 madde), idealleĢtirilmiĢ etki 

(atfedilen) (4 madde), telkinle güdüleme (4 madde), entelektüel uyarım (4 madde), 

bireysel destek (4 madde), iĢlemci liderlik boyutunda, koĢullu ödül (4 madde), 

istisnalarla yönetim (aktif) (4 madde), istisnalarla yönetim (pasif) (4 madde), laissez - 

faire leadership (4 madde), sonuçlarda ise, ekstra çaba (3 madde), etkililik (4 madde) ve 

doyum (2 madde) maddeden oluĢmaktadır. Ancak liderlik sonuçları boyutlarından olan 

ekstra çaba, etkililik ve doyum araĢtırma ile ilgili olmadığından araĢtırma kapsamı 

dıĢında bırakılmıĢtır.  

http://www.mindgarden.com/
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Ölçek maddelerini ölçmek için 5'li likert türü ölçekten yararlanılmıĢtır. Hiçbir 

zaman (0), Nadiren-Çok az (1), Bazen-Arasıra (2), Sıklıkla-Genellikle (3) ve Her zaman 

(4) olarak SPSS 15.0 programına kodlanmıĢtır.  Ayrıca her bir madde için elde edilen 

aritmetik ortalama, öğretmenlerin her maddeye katılma düzeyi 0-0.80: “Hiçbir zaman”,  

0.81-1.60: “Nadiren-Çok az”, 1.61-2.40: “Bazen-Arasıra”, 2.41-3.20: “Genellikle-

Sıklıkla”, 3.20-4.00: “Her zaman” olarak değerlendirilmiĢtir. Çok Faktörlü Liderlik 

Ölçeği (ÇFLÖ), liderlik ile ilgili araĢtırmalarda en çok kullanılan ölçme araçlarından 

biridir. Anket ülkemizde eğitim alanında (Buluç, 2009a, 2009b; Cemaloğlu, 2007b, 

2007d, 2007f; Cemaloğlu, 2011; Karip, 1998; Korkmaz, 2005, 2006, 2007, 2008; Kurt, 

2009; ġirin, 2008; Sezer, 2005; Yıldırım, 2006) birçok araĢtırmacı tarafından 

kullanılmıĢ ve ölçeğin geçerlik ve güvenirliğine iliĢkin kabul edilebilir sonuçlar elde 

edilmiĢtir. Bu ölçeği kullanan araĢtırmacılar ölçekteki her bir alt boyutu doğrudan birer 

alt ölçek olarak kabul etmekte veya açımlayıcı faktör analizi sonuçlarına dayalı olarak 

araĢtırma yapmıĢlardır.   

Çoklu Faktör Liderlik Ölçeği (ÇFLÖ) çeĢitli ülkelerde, ordudan okullara kadar 

birçok örgütte kullanılarak, yapı geçerliği ve güvenirliği farklı örgüt ve kültürlerde test 

edilmiĢtir (Bass ve Avolio, 1995). Ölçek, liderin kendini değerlendirmesi ve astlarının 

liderlik özelliklerini değerlendirmesinde kullanılabileceği gibi, liderin özellikleri 

hakkında yeterli bilgiye sahip olan astların lideri değerlendirmesinde de kullanılabilir. 

Liderin kendini değerlendirmesi durumunda lider formu, değerlendirme yapanın baĢka 

birini değerlendirmesi durumunda ise değerlendirici formu kullanılır (Karip, 1998:451). 

Bass ve Avolio (1995) tarafından yapılan araĢtırmada, ölçeğin Cronbach alpha 

katsayıları dönüĢümcü liderlik boyutunda; idealleĢtirilmiĢ etki (atfedilen) için .86, 

idealleĢtirilmiĢ etki (davranıĢ) için .87, telkinle güdüleme için .91, entelektüel uyarım 

için .91, bireysel destek için .90 bulunmuĢtur. ĠĢlemci liderlik boyutunda ise koĢullu 

ödül .87, istisnalarla yönetim (aktif) .74, istisnalarla yönetim (pasif) .82, laissez-faire 

liderlik .83 olarak bulunmuĢtur. AĢağıdaki Tablo 4‟de görüldüğü gibi, Çoklu Faktör 

Liderlik Ölçeği‟nin bu araĢtırmadaki Cronbach alfa güvenirlik katsayıları .53 ile .88 

arasında olduğu belirlenmiĢtir. Ayrıca ülkemizde yapılan ve yukarıda belirtilen 

araĢtırmalarda da Çok Faktörlü Liderlik Ölçeği‟nin yer alan dönüĢümcü ve iĢlemci 

liderliğe ait yüksek geçerlilikler rapor edilmiĢtir. 

Bu araĢtırmada ise ilköğretim okullarında görev yapmakta olan 280 öğretmene 

anketin ön uygulaması yapılmıĢ, ÇFLÖ‟nin faktör yapısını belirlemek için açımlayıcı 
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faktör analiz tekniği kullanılmıĢtır. Faktör analizi sonucunda ölçeğin iki faktörlü bir 

yapıya sahip olduğu gözlenmiĢtir. DönüĢümcü liderlik boyutunda yer alan 20 madde 

ölçekte aynen kalmıĢtır. ĠĢlemci liderlik boyutunda yer alan 3 madde (L22, L24 ve L28) 

iki faktöre birden yük vermesinden dolayı ölçekten çıkarıldı. Böylece ÇFLÖ‟nde 

baĢlangıçta 36 olan madde sayısı 3 maddenin çıkarılmasıyla 33‟e düĢmüĢtür. 

DönüĢümcü liderlik olarak adlandırılan birinci faktör tarafından açıklanan toplam 

varyans 42.320 ve bu faktöre ait öz değer 13.817‟dir. ĠĢlemci liderlik olarak adlandırılan 

ikinci faktörün açıkladığı varyans ise 11.276 ve bu faktöre ait öz değer 3.201‟dur. Ġki 

boyutun açıkladığı toplam varyans % 53.596‟dır.  Tablo 5‟de Çok Faktörlü Liderlik 

Ölçeği‟nin geçerlik ve güvenirlik analizlerine iliĢkin değerler belirtilmektedir. 

Güvenirliğe iliĢkin yapılan analizler sonucunda anketin dönüĢümcü liderlik 

boyutunda yer alan maddelerin madde toplam korelasyon katsayılarının .46 ile .85 

arasında değiĢtiği  ve bu boyuta ait Cronbach alfa güvenirlik katsayısının .96 olduğu 

görülmüĢtür. Ölçeğin ikinci boyutunda yer alan maddelerin madde toplam korelasyon 

katsayıları .36 ile .72 arasında değiĢtiği ve bu boyuta ait cronbach alfa güvenirlik 

katsayısı (α)  ise .74‟tür. Tüm anketin cronbach alfa güvenirlik katsayısı (α)  ise .94‟tür. 

Psikolojik bir test için güvenirlik katsayısının .70 ve daha yüksek olması, testin 

güvenirliği için genel olarak yeterli görülmektedir (Büyüköztürk, 2004:165). AĢağıdaki 

Tablo 4‟de dönüĢümcü ve iĢlemci liderlik ve alt boyutlarına iliĢkin Cronbach alpha 

katsayıları belirtilmiĢtir.   

Tablo 4 

Çoklu Faktörlü Liderlik Ölçeğinin Cronbach Alpha Değerleri 

Liderlik Boyutları Cronbach Alpha Katsayısı    

DönüĢümcü Liderlik .96 
1.   ĠdealleĢtirilmiĢ Etki (Atfedilen) .88 

2.   ĠdealleĢtirilmiĢ Etki (DavranıĢ) .82 

3.   Telkinle Güdüleme .83 
4.   Entelektüel Uyarım .84 

5.   Bireysel Destek .81 

ĠĢlemci Liderlik .74 

6.   KoĢullu Ödül .82 
7.   Ġstisnalarla Yönetim (Pasif) .53 

8.   Ġstisnalarla Yönetim (Aktif) .55 

9.   Laissez-Faire Liderlik .68 
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Tablo 5 

Çok Faktörlü Liderlik Ölçeğinin Geçerlik ve Güvenirlik Analizlerine İlişkin Değerler 

Maddeler  

Faktör yük değerleri 

       DüzeltilmiĢ madde              

        toplam korelasyon  
        katsayıları 

DönüĢümcü 

Liderlik 

ĠĢlemci 

Liderlik 
 

L1  .553 .635 
L2 .566  .750 

L3  .432 .526 

L4  .345 .486 

L5  .476 .560 
L6 .478  .569 

L7  .557 .646 

L8 .556  .768 
L9 .591  .813 

L10 .665  .797 

L11  .565 .715 
L12  .596 .703 

L13 .496  .641 

L14 .669  .818 
L15 .697  .834 

L16  .612 .682 

L17  .452 .594 
L18 .631  .729 

L19 .478  .626 

L20  .530 .487 

L21 .650  .778 
L23 .619  .812 

L25 .660  .724 

L26 .526  .461 
L27  .346 .369 

L29 .537  .822 

L30 .682  .807 

L31 .652  .727 
L32 .542  .643 

L33  .562 .494 

L34 .608  .780 
L35  .635 .692 

L36 .722  .848 

Açıklanan 

Varyans (%) 

 

42.320 

 

11.276 

 

 

Toplam 

Varyans 

                 

                 53.596 

Öz Değer 13.817 3.201  

Güvenirlik 

katsayısı (α) 

 

.96 

 

.74 
Tüm ölçek  (α): 94 
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Örgütsel Bağlılık Ölçeği ve Geçerlik-Güvenirlik ÇalıĢması 

Öğretmenlerin örgütsel bağlılık düzeylerini belirlemek amacıyla Balay (2000b)  

tarafından geliĢtirilen ve 27 maddeden oluĢan 5‟li likert biçiminde hazırlanmıĢ Örgütsel 

Bağlılık Ölçeği (ÖBÖ) yer almaktadır. Ölçeğin kullanım izni ölçeği geliĢtiren yazardan 

e-posta aracılığıyla alınmıĢtır (Ek 6). Birbirinden bağımsız üç alt ölçek olarak 

oluĢturulan (ÖBÖ)‟nin Uyum alt ölçeği (1-8), ÖzdeĢleĢme alt ölçeği (9-16) ve 

ĠçselleĢtirme alt ölçeği (17-27) maddelerinden oluĢmaktadır. Ölçme aracındaki “Hiç 

katılmıyorum”, “Çok az katılıyorum”, “Orta düzeyde katılıyorum”,  “Katılıyorum”, 

“Tamamen katılıyorum”, Ģeklinde derecelendirilen maddeler sırasıyla 1, 2, 3, 4, 5 

Ģeklinde puanlandırılmıĢtır. Ayrıca her bir madde için elde edilen aritmetik ortalama, 

öğretmenlerin her maddeye katılma düzeyi 1.00-1.80: “Hiç katılmıyorum”,  1.81-2.60: 

“Çok az katılıyorum”, 2.61-3.40: “Orta düzeyde katılıyorum”, 3.41-4.20: 

“Katılıyorum”, 4.21-5.00: “Tamamen katılıyorum”, olarak değerlendirilmiĢtir. Üç 

faktörlü olarak saptanan Örgütsel Bağlılık Ölçeği‟nin her bir alt faktörü için 

güvenirliğin bir göstergesi olarak alfa iç tutarlık katsayısı ve bu kapsamda madde 

toplam korelasyonları hesaplanmıĢtır. Madde toplam korelasyonları birinci faktör için 

.38 ile .68, ikinci faktör için .33 ile .75 ve üçüncü faktör için .53 ile .83 arasında 

değiĢmektedir. Buna göre, ölçekte yer alan maddelerin, iyi derecede ayırt edici oldukları 

söylenebilir. Birinci faktör için hesaplanan alfa katsayısı .79 iken, aynı katsayı ikinci 

faktör için .89 ve üçüncü faktör için .93‟dür (Balay, 2000b). Balay‟ın (2007) yaptığı 

baĢka bir araĢtırmada ÖBÖ ölçeğinin her bir alt faktörün açıkladığı varyans oranı ve 

alfa değerleri hesaplanmıĢtır. Örgütsel bağlılığın uyum boyutuna ait faktörün açıkladığı 

varyans oranı %26.2 ve bu faktöre ait alfa katsayısı, .79, özdeĢleĢme boyuna ait 

faktörün varyans oranı%16.7 ve bu faktöre ait hesaplana alfa katsayısı .89, ĠçselleĢtirme 

boyutuna ait faktörün açıkladığı varyans oranı %13.8ve bu faktöre ait alfa katsayısı ise 

.93 olarak hesaplanmıĢtır. Yapılan çalıĢma da Örgütsel Bağlılık Ölçeği‟nin üç faktörlü 

geçerli ve güvenilir bir ölçme aracı olduğu tespit edilmiĢtir. Yüksek puan, örgütsel 

bağlılığın yüksek olduğunu, düĢük puan ise bağlılığın düĢük olduğunu göstermektedir.  

Bu çalıĢma da ise Örgütsel Bağlılık Ölçeği‟ne ait geçerlik ve güvenirlik analizler 

yapılmıĢ ve aĢağıdaki Tablo 6‟da belirtilmiĢtir.  
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      Tablo 6 

Örgütsel Bağlılık Ölçeğinin Geçerlik ve Güvenirlik Analizlerine İlişkin Değerler 

Maddeler  
Faktör yük değerleri 

DüzeltilmiĢ madde 

toplam korelasyon 
katsayıları 

ĠçselleĢtirme  ÖzdeĢleĢme Uyum  

B2   .495 .603 

B3   .344 .465 
B5   .490 .632 

B6   .420 .591 

B7   .571 .619 

B8   .483 .655 
B9  .607  .743 

B10  .545  .613 

B11  .671  .789 
B12  .755  .830 

B13  .678  .797 

B15  .384  .560 

B16  .579  .696 
B17 .478   .674 

B18 .607   .674 

B19 .670   .770 
B20 .513   .792 

B21 .423   .646 

B23 .528   .676 
B24 .521   .686 

B25 .565   .687 

B26 .532   .621 

B27 .563   .715 

Açıklanan 

Varyans (%) 

 

34.993 

 

11.521 

 

 

7.079 

 

 

Toplam 
Varyans 

   53.594 

Öz Değer 7.699 2.535 1.557  

Güvenirlik 

katsayısı (α) 

 

.86 

 

     .86 

 

.71 

 

Tüm ölçek  (α): .78 

 

Yapılan bu araĢtırmada ön uygulamadan elde edilen verilerden ÖBÖ‟nin faktör 

yapısını belirlemek için açımlayıcı faktör analizi yapılmıĢtır. Açımlayıcı faktör 

analizinde Temel BileĢenler Analizi (TBA) ve dik döndürme (Varimax) iĢlemi 

yapılmıĢtır. Faktör sayısının belirlenmesinde çizgi grafiği, faktör özdeğer puanları ve 

açıklanan varyans toplamı dikkate alınmıĢtır. Faktör analizi sonucunda ölçeğin üç 

faktörlü bir yapıya sahip olduğu gözlenmiĢtir. Örgütsel bağlılığın uyum boyutunda yer 

alan 2 madde (B1 ve B4) ve ÖzdeĢleĢme boyutunda yer 1 madde (B14) iki faktöre 

birden yük vermesinden dolayı ölçekten çıkarıldı. Böylece ÖBÖ‟nin baĢlangıçta 27 olan 
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madde sayısı 3 maddenin çıkarılmasıyla 24‟e düĢmüĢtür. Örgütsel bağlılığın 

içselleĢtirme boyutu olarak adlandırılan birinci faktör tarafından açıklanan toplam 

varyans 34.993 ve bu faktöre ait öz değer 7.699‟dur. Bağlılığın özdeĢleĢme boyutu 

olarak adlandırılan ikinci faktörün açıkladığı varyans ise 11.521 ve bu faktöre ait öz 

değer 2.535‟dir. Bağlılığın uyum boyutu olarak adlandırılan üçüncü faktörün açıkladığı 

varyans ise  7.079 ve bu faktöre ait öz değer 1.557‟dir. Üç boyutun açıkladığı toplam 

varyans % 53.594‟tür.  Güvenirliğe iliĢkin yapılan analizler sonucunda anketin örgütsel 

bağlılığın içselleĢtirme boyutunda yer alan maddelerin madde toplam korelasyon 

katsayılarının .62 ile .79 arasında değiĢtiği  ve bu boyuta ait Cronbach alfa güvenirlik 

katsayısının .86 olduğu görülmüĢtür. Ölçeğin özdeĢleĢme boyutunda yer alan 

maddelerin madde toplam korelasyon katsayıları .56 ile .83 arasında değiĢtiği ve bu 

boyuta ait cronbach alfa güvenirlik katsayısı (α)  ise .86‟dır. Ölçeğin uyum boyutunda 

ise yer alan maddelerin madde toplam korelasyon katsayıları .47 ile .66 arasında 

değiĢtiği ve bu boyuta ait cronbach alfa güvenirlik katsayısı (α)  ise .71‟dir. Üç faktörün 

açıkladığı toplam varyans % 53.594  ve tüm anketin Cronbach alfa güvenirlik katsayısı 

(α)  ise .78‟dir.  

 

Yıldırma Ölçeği ve Geçerlik-Güvenirlik ÇalıĢması 

ÇalıĢma yaĢamında giderek daha fazla gündeme gelen yıldırma kavramı temelde 

psiko-sosyal bir olgu olarak ortaya çıkmaktadır. Özellikle eğitim hizmeti veren 

okullarda sosyal iliĢkilerin yoğunluğu nedeniyle kendini göstermektedir. Öğretmenlerin 

yıldırmanın görev ve sosyal iliĢkiler boyutları kapsamına giren olumsuz davranıĢlara 

maruz kalma sıklığını ölçmek amacıyla Einarsen ve Raknes (1997) tarafından 

geliĢtirilen ve Cemaloğlu‟nun (2007b) Türkçeye uyarladığı Olumsuz DavranıĢ Soruları  

[Negative Acts Questionnaire (NAQ)] ölçeği kullanılmıĢtır. Ölçeğin kullanım izni 

ölçeği geliĢtiren yazarlardan e-posta aracılığıyla alınmıĢtır (Ek 7). Öğretmenlerin 

yıldırma davranıĢlarına maruz kalma sıklığı, Olumsuz DavranıĢ Soruları (ODS) 

kullanılarak ölçüldü (Einarsen ve Raknes, 1997). ODS, Her gün (5), Haftada bir (4), 

Ayda bir (3), Arasıra (2), Hiçbir zaman (1) Ģeklinde cevaplandırılan ve puanlanan 5‟li 

Likert tipi bir ölçektir. Bu ölçek, çeĢitli olumsuz davranıĢlara maruz kalmayı ölçen 21 

maddeden oluĢmaktadır. Bu maddelerin altısı (6) göreve iliĢkin yıldırmayı, diğer on beĢ 

(15) madde ise iliĢkilere yönelik yıldırmayı ölçmeye yöneliktir. Olumsuz DavranıĢ 

Soruları ölçeği Einarsen ve Raknes (1997), Hoel, Cooper ve Faragher (2001), 
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Mikkelsen ve Einarsen (2001), Mikkelsen ve Einarsen (2002a), Cemaloğlu (2007b, 

2007e, 2011), Aksakal Kaymakçı (2008), Kılınç (2009) ve Ertürk (2005, 2011) gibi 

araĢtırmacılar tarafından kullanılmıĢtır. Cemaloğlu‟nun (2007b: 4) belirttiğine göre 

ölçekteki tüm sorular davranıĢlarla ilgili olup yıldırma terimine herhangi bir yerde iĢaret 

edilmemiĢtir. Bunun avantajı, anketi cevaplayan kiĢiyi maruz kaldığı davranıĢı yıldırma 

olarak etiketlemeye zorlamadan davranıĢa maruz kalma derecesinin ölçülmesidir. Aynı 

zamanda içerdiği davranıĢ türlerinin daha objektif tanımlanmasını da güvenceye 

almaktadır. ODS ile, doğrudan (sözlü taciz, çirkin söylemler ve alay gibi) veya dolaylı 

(sosyal dıĢlama, iftira gibi) maddelerin içerdiği sorular anlatılmaktadır. ODS‟nin her 

maddesi için, anketi cevaplayanlara, son altı ay içinde ne kadar sıklıkla maruz kaldıkları 

sorulmuĢtur. Bu sıklık, hiç bir zaman, ara sıra, her ay, her hafta ve her gün Ģeklinde 

sıralanmıĢtır. Bu tür olumsuz davranıĢlara 6 ay üzeri, haftalık maruz kalanların iĢyeri 

yıldırma kurbanı tanımına uygun oldukları düĢünülmüĢtür. ODS, Cemaloğlu tarafından 

Türkçeye çevrilmiĢtir. Üç ayrı dil uzmanı tarafından yapılan çeviri, alan uzmanları 

tarafından da incelenerek son Ģekli verilmiĢtir. Anılan yazar tarafından yapılan faktör 

analizi sonucunda 21 maddenin bir faktör altında toplandığı ve toplam varyansın .71 

olduğu anlaĢıldı. Maddelerin Cronbach Alpha katsayısı .94, faktör yükleri ise .59 ile .87 

arasındadır (Cemaloğlu, 2007b: 4). Cemaloğlu‟nun (2007e) yaptığı baĢka bir araĢtırma 

da benzer sonuçların elde edildiği belirtilmektedir. Çağatay‟ın (2009: 80) yaptığı 

araĢtırmada ise yapılan geçerlik ve güvenirlik çalıĢmasında ODS‟da iki faktör 

bulunmuĢtur. Bu iki faktör tarafından açıklanan toplam varyans yaklaĢık olarak 

%72‟dir. Birinci faktör varyansın %46‟sını (özdeğer: 9.61.), ikinci faktör yaklaĢık 

%26‟sını (özdeğer: 5.41.) açıklamaktadır. Birinci faktör kiĢiler arası iliĢkiler boyutuna 

dönüktür ve 15 maddeden oluĢmaktadır. Faktör yükleri .81 ile .65 arasında değiĢmiĢtir. 

Ġkinci faktör görev boyutunu ifade etmektedir. Bu boyutta 6 madde yer almıĢtır. Görev 

boyutunda yer alan maddelerin faktör yükleri .79 ile .61 arasında değiĢmiĢtir. Cronbach 

Alpha iç tutarlılık katsayıları kiĢiler arası iliĢkiler boyutunda .97, görev boyutunda ise 

.91 olarak bulunmuĢtur. Ölçeğin tüm boyutlarında 21 maddenin madde-test korelasyonu 

.65 ile .86 arasında değiĢmektedir.  

Yapılan bu araĢtırmada ise ön uygulamadan elde edilen verilerden ODS‟nin 

faktör yapısını belirlemek için açımlayıcı faktör analizi yapılmıĢtır. Açımlayıcı faktör 

analizinde Temel BileĢenler Analizi (TBA) ve dik döndürme (Varimax) iĢlemi 

yapılmıĢtır. Faktör sayısının belirlenmesinde çizgi grafiği, faktör özdeğer puanları ve 
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açıklanan varyans toplamı dikkate alınmıĢtır. Faktör analizi sonucunda ölçeğin iki 

faktörlü bir yapıya sahip olduğu gözlenmiĢtir. Yıldırmanın görev ve sosyal iliĢkiler alt 

boyutunda yer alan birer madde (Y4,Y16) iki faktöre birden yük vermesinden dolayı 

ölçekten çıkarıldı. Böylece ODS‟da baĢlangıçta 21 olan madde sayısı 2 maddenin 

çıkarılmasıyla 19‟a düĢmüĢtür. Yıldırmanın görev boyutu olarak adlandırılan birinci 

faktör tarafından açıklanan toplam varyans 42.401 ve bu faktöre ait öz değer 8.056‟dır. 

Yıldırmanın sosyal iliĢkiler boyutu olarak adlandırılan ikinci faktörün açıkladığı 

varyans ise 14.510 ve bu faktöre ait öz değer 2.757‟dir. Her iki boyutun açıkladığı 

toplam varyans % 56.911‟dir. AĢağıdaki Tablo7‟de “Yıldırma Ölçeğinin” geçerlik ve 

güvenirlik analizlerine iliĢkin değerler belirtilmiĢtir. 

Tablo 7 

Yıldırma Ölçeğinin Geçerlik ve Güvenirlik Analizlerine İlişkin Değerler 

Maddeler  

Faktör yük değerleri 

DüzeltilmiĢ madde 

toplam korelasyon 

katsayıları 

NAQ  
Görev 

NAQ  
Sosyal ĠliĢki 

 

Y1 .572  .751 

Y2 .716  .781 

Y3 .458  .561 
Y5 .491  .467 

Y6 .652  .759 

Y7  .546 .560 
Y8  .712 .753 

Y9  .761 .843 

Y10  .672 .753 
Y11  .601 .581 

Y12  .601 .682 

Y13  .608 .588 

Y14  .499 .749 
Y15  .616 .634 

Y17  .560 .560 

Y18  .460 .644 
Y19  .478 .659 

Y20  .549 .509 

Y21  .395 .535 

Açıklanan 
Varyans (%) 

 
42.401 

 
14.510 

 

Toplam 

Varyans 

  56.911 

Öz Değer 8.056 2.757  

Güvenirlik 

katsayısı (α) 

 

.78 

 

.92 

 

Tüm ölçek  (α): .93 
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Yukarıdaki Tablo 7‟de görüldüğü gibi, güvenirliğe iliĢkin yapılan analizler 

sonucunda anketin yıldırmanın görev boyutunda yer alan maddelerin madde toplam 

korelasyon katsayılarının .46 ile .78 arasında değiĢtiği  ve bu boyuta ait Cronbach alfa 

güvenirlik katsayısının .78 olduğu görülmüĢtür. Ölçeğin sosyal iliĢkiler boyutunda yer 

alan maddelerin madde toplam korelasyon katsayıları .50 ile .85 arasında değiĢtiği ve 

bu boyuta ait Cronbach alfa güvenirlik katsayısı (α)  ise .92‟dir. Tüm anketin Cronbach 

alfa güvenirlik katsayısı (α)  ise .93 olduğu gözlenmiĢtir.   

 

Verilerin Analizi 

Anketlerin Siirt il ve ilçe merkezindeki ilköğretim okullarında uygulanabilmesi 

için Siirt Ġl Milli Eğitim Müdürlüğünden gerekli izin alınmıĢtır (Ek 4).  

Verilerin çözümlenmesi AMOS 16 ve SPSS 15 istatistik paket programlarında 

yapılmıĢtır. DeğiĢkenlere iliĢkin betimsel istatistikler, korelasyon ve varyans analizleri 

SPSS 15 programı, araĢtırma modellerinin test edilmesi AMOS 16 programları 

kullanılarak gerçekleĢtirilmiĢtir. AraĢtırma hipotezleri .05 anlamlılık düzeyinde test 

edilmiĢtir.   

AraĢtırma amacına uygun olarak bir YEM kurularak yol (path) analizi 

oluĢturulmuĢtur. Anastasi ve Urbina‟a (1997) göre YEM, kuramsal, deneysel ve 

istatistiksel yaklaĢımlarla, yapı ile bağlantılı pek çok değiĢken arasındaki nedensel 

iliĢkileri eĢ zamanlı olarak incelemeye olanak sağlamaktadır. Bu Ģekilde yapının 

dayandığı kuram açısından beklenen iliĢkilerin gözlenip gözlenemediği konusuna 

açıklık getirilmektedir. Faktör analiziyle ölçeğin hangi yapı ya da yapıları ölçtüğü 

belirlenebilirken, YEM ile belirlenen bu yapılar arasındaki iliĢkiler ve bu iliĢkilerin 

yönü de incelenebilmektedir (akt.TavĢancıl, 2005: 58). Yapısal eĢitlik modelleri 

gözlenen ve gizil değiĢkenler arasındaki nedensel ve karĢılıklı iliĢkilerin bir arada 

bulunduğu modellerin test edilmesi için kullanılan kapsamlı bir istatistiksel yaklaĢımdır 

(Yılmaz ve Çelik, 2009: 5). YEM, hipotez modelde oluĢturulan anlamlı değiĢkenler 

arasındaki (nedensellik) iliĢkileri test etmede, tahmin etmede ve belirlemede giderek 

daha yararlı bir kantitatif teknik olarak görülmektedir (Kline, 2005). 

Hipotez test etmenin etkili bir yolu, değiĢkenleri teorik bir path modeli ile bir 

araya getirerek, iliĢkileri eĢ zamanlı olarak test etmektir. Bu çalıĢmada önerilen model 
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AMOS 16 kullanılarak analiz edildi. AMOS (Analysis of Moment Structures) adı 

moment yapı analizi ya da ortalama ve kovaryans yapı analizi olarak 

nitelendirilmektedir (Bayram, 2010: 21). AMOS programı path katsayılarının değerini 

hesaplamanın yanı sıra modelin test edilmesi için uyum istatistiklerinin de 

hesaplanmasına olanak sağlamaktadır.  

Uyum iyiliği istatistikleriyle (goodness of fit statistics), kuramsal model ile 

analiz sonrası gerçek veriler arasındaki uygunluk derecesi gözlenir. Bu istatistik, veriye 

dayalı modellerin teoriye dayalı modellere ne kadar iyi uyduğunu yansıtmaktadır. YEM 

çalıĢmalarında elde ettiğimiz modelin ne kadar uygun ve kabul edilebilir olduğunu 

söyleyebilmemiz için bazı kriterlere tabi tutulması gerekmektedir. AMOS‟un sağladığı 

birçok uyum iyiliği istatistikleri arasında x
2 

(Chi Square) uygunluk testi önemli bir 

kriterdir. x
2 

(Ki Kare), orijinal değiĢken matrisinin varsayılan matristen farklı olup 

olmadığını test eder. Bu test regresyon katsayılarının iĢaretine ve anlamlılık düzeyine 

bakar ve modelin ayrı ayrı parçaları hakkında bilgi verir. Aynı zamanda bu testle 

modelin tamamının doğruluğu da ölçülebilir. Bu testte normal x
2
 (ki kare)  testinin tersi 

olarak x
2
 (ki kare) değerinin mümkün olduğunca düĢük olması arzulanır. x

2
 (Ki Kare) 

testi normal kullanılıĢında gözlenen verilerle tahmin edilen veriler arasındaki farkı test 

eder. Diğer istatistik testlerinde H0 hipotezi gözlenen verilerle tahmin edilen veriler 

arasında bir iliĢki yoktur Ģeklindedir ve bu testlerde H1 hipotezi yani iliĢki vardır sonucu 

aranmaktadır. Dolayısıyla x
2
 (ki kare) değerinin anlamlı çıkması ve değerinin büyük 

olması arzulanır ki H1 hipotezi kabul edilebilsin. Diğer taraftan yapısal eĢitlik 

modelinde gözlenen verilerle teorik veriler arasındaki fark araĢtırılırken arada bir farkın 

olmaması gerekir ki model verilere uygun ve doğrulanabilir olsun. Dolayısıyla yapısal 

eĢitlik modelinde H0 hipotezinin kabul edilmesi istenir. Bu nedenle x
2
 (ki kare) 

değerinin anlamsız ve değer olarak küçük bir rakam çıkması arzulanır. x
2
 (Ki Kare) 

değerinin anlamsız çıkması modelin kabul edildiği anlamına gelmez, diğer bazı uyum 

iyiliği testlerinin de uygulanması gerekir. Ayrıca x
2
 (ki kare) değerinin anlamlı ve 

yüksek çıkması da modelin reddedildiği manasına gelmez. Çünkü bunun muhtemel en 

önemli nedeni alınan örnek büyüklüğünün küçük olmasıdır. Normalde yapısal eĢitlik 

modellerinde örnek büyüklüğünün 200-500 arasında olması istenilir. Bu değerlerden 

aĢağı bir değer x
2
 (ki kare) değerini olumsuz yönde etkileyecektir (Pirliyev, 2010: 21). 

Buna karĢın büyük örneklemlerde ise x
2 

(ki kare) değeri neredeyse her zaman anlamlı 

çıkar. Bu nedenle x
2 

(ki kare) değerinin serbestlik derecesine bölünmesi yapılır. Buradan 
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çıkan oranın iki veya altında olması modelin iyi bir model olduğunu, beĢ veya altında 

bir değer olması ise modelin kabul edilebilir bir uyum iyiliğine sahip olduğunu gösterir 

(ġimĢek, 2007: 14; Çokluk ve diğ., 2010: 271). Pek çok durumda (örneğin küçük N, 

normal olmayan veri) uyum ölçütünün x
2
 (ki kare) dağılmaması ve örneklem 

büyüklüğünün x
2
 (ki kare) tablo değerinde önemli farklılaĢmalara neden olması 

sebebiyle alternatif uyum ölçütleri kullanılmaktadır. Çünkü x
2
 (ki kare), hipotezlerin 

kesin bir biçimde reddine veya kabulüne karar vermektedir (Yılmaz ve Çelik, 2009: 38). 

Yapısal eĢitlik modellemesinde en yaygın olarak kullanılan diğer uyum değerleri 

aĢağıda sıralanmıĢtır (Bayram, 2010: 86; Çokluk ve diğ., 2010: 271-272; Sümer, 2000: 

60; ġimĢek, 2007: 14, 48; Yılmaz ve Çelik, 2009: 47):   

 Ġyilik Uyum Ġndeksleri (Goodness of Fit Index - GFI) > 0.90‟dan büyük 

olması kabul edilebilir; GFI> 0.95‟den büyük olmaları ise iyi bir uyum 

iyiliği değerinin göstergesi olarak kabul edilir. 

 DüzeltilmiĢ Ġyilik Uyum Ġndeksleri (Adjusted Goodness of Fit Index - 

AGFI) > 0.90‟dan büyük olması iyi bir uyumun göstergesiyken, AGFI> 

0.85‟den büyük olma ise kabul edilebilir bir uyumun göstergesi 

konumundadır. 

 YaklaĢık Hataların Ortalama Karekökü (Root Mean Square Error of 

Approximation - RMSEA) < 0.05‟in altında olması iyi bir uyum iyiliği 

değerini, RMSEA < 0.08‟in altında olması ise kabul edilebilir bir uyum 

iyiliği değerini ifade eder. 

 StandartlaĢtırılmıĢ Ortalama Hataların Karekökü (Standardized Root Mean 

Square Residual - SRMR) < 0.05‟den küçük olduğunda iyi bir uyumun, 

SRMR) < 0.10‟dan küçük olduğunda ise kabul edilebilir bir uyumun iĢareti 

olarak yorumlanır. 

 KarĢılaĢtırmalı Ġyilik Uyum Ġndekleri (Comperative Fit Index-CFI) > 

0.90‟dan büyük olması kabul edilebilir bir uyum iyiliği değerini, CFI > 

0.95‟den büyük olması durumu ise iyi bir uyum iyiliği değerinin göstergesi 

olarak kabul edilir. 

 NormlaĢtırılmıĢ Uyum Ġndeksleri (Normed Fit Index-NFI) > 0.90‟dan büyük 

olması uyum iyiliği değerinin iyi olduğunu, NFI >0.95‟den büyük değerler 

ise daha iyi bir uyum iyiliği değerinin göstergesi olma konumundadır. 
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 Artımlı (Artık) Uyum Ġndeksleri (Incremental fit Index-IFI) > 0.90‟dan 

büyük olması yeterli bir uyum iyiliği değerinin , IFI> 0.95 ve üzeri ise iyi 

bir uyum iyiliği değerinin göstergesi olarak kabul edilir. 

 

Verilerin analizi iki ardıĢık aĢamada gerçekleĢtirilmiĢtir. Birinci aĢamada veriler 

eksik değer, aykırı değer, normallik, çoklu değiĢme açısından incelenmiĢ, diğer bir 

ifadeyle analizlerin sayıltıları test edilmiĢtir. AĢağıda sayıltıları inceleme süreci 

hakkında bilgi verilmiĢtir. Sayıltıların incelenmesi için ilk aĢamada katılımcılardan 

toplanan veriler hatalı kodlama açısından incelenmiĢ, daha sonra ölçeklerin biri ya da 

birden fazlasını boĢ bırakan katılımcının anketi değerlendirmeye alınmamıĢtır. Yapılan 

değerlendirme sonucunda çalıĢma evreninden toplam 752 anket geçerli veri olarak 

kabul edilmiĢtir. Sonraki aĢamada eksik değer analizi yapılmıĢ ve boĢ bırakılan 

maddelerin yerine EM algoritması yoluyla atama yapılmıĢtır. Aykırı değer analizinde 

ise Mahalonobis uzaklık değeri 08.152

001;.4 ‟den büyük 32 anket analiz dıĢı 

tutulmuĢtur. Sonuç olarak, yapılan eksik değer ve aykırı değer analizleri sonucunda veri 

setinde 720 anket değerlendirmeye alınmıĢ, verilerin analizi için gerekli koĢullar 

karĢılanmıĢtır.  

 

 

 

 



 

 

BÖLÜM IV  

Bu bölümde, alt problemlere dayalı bulgulara yer verilmiĢtir.  

Bulgular 

Ġlköğretim okulu öğretmenlerinin algılarına göre, okul yöneticilerinin 

dönüĢümcü ve iĢlemci liderlik stillerini gerçekleĢtirme düzeyleri, öğretmenlerin örgütsel 

bağlılığın uyum, özdeĢleĢme ve içselleĢtirme boyutlarındaki algıları ve yıldırma yaĢama 

düzeylerinin görev ve sosyal iliĢkiler boyutları inceleme konusu yapılmıĢtır. Bununla 

birlikte, dönüĢümcü ve iĢlemci liderlik stillerinin örgütsel bağlılık ve yıldırma ile olan 

iliĢkilerini test etmek için yapılan path analizi sonuçları verilmiĢtir. Path analizine 

iliĢkin bulguların sunumunda öncelikle değiĢkenler arasındaki iliĢkileri gösteren 

korelasyon katsayıları sunulmuĢtur. Daha sonra araĢtırma modelini test etmek için 

yapılan path analizi bulguları verilmiĢtir.  

 

Ġlköğretim Okulu Öğretmenlerinin Algıları Göre Okul Yöneticilerinin 

Liderlik Stillerini GerçekleĢtirme Düzeylerine iliĢkin Bulgular 

Ġlköğretim okulu yöneticilerinin dönüĢümcü ve iĢlemci liderliğin alt boyutlarını 

gerçekleĢtirme düzeylerine iliĢkin öğretmenlerin algıları aĢağıdaki Tablo 8‟de 

belirtilmiĢtir.  

Tablo 8 

Okul Yöneticilerinin Dönüşümcü ve İşlemci Liderlik Stillerini Gerçekleştirme Düzeyleri 

(n:720) 
Liderlik Boyutları Min. Max. x  S 

DönüĢümcü Liderlik 2.13 .93 

1.   ĠdealleĢtirilmiĢ Etki (Atfedilen) .00 4.00 2.14 .99 

2.   ĠdealleĢtirilmiĢ Etki (DavranıĢ) .00 4.00 2.25 .91 

3.   Telkinle Güdüleme .00 4.00 2.21 .91 

4.   Entelektüel Uyarım .00 4.00 2.01 .92 

5.   Bireysel Destek .00 4.00 2.03 .94 

ĠĢlemci Liderlik 1.38 .75 

6.   KoĢullu Ödül .00 4.00 2.15 .89 

7.   Ġstisnalarla Yönetim (Aktif) .00 4.00 1.60 .71 

8.   Ġstisnalarla Yönetim (Pasif) .00 4.00 .94 .65 

9.   Laissez-Faire Liderlik .00 4.00 .84 .73 
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Tablo 8'de verilen dağılım incelendiğinde, okul yöneticilerinin en fazla 

( x =2.25) “idealleĢtirilmiĢ etki (davranıĢ)” en az da ( x = .84) "laissez-faire" boyutlarını 

gerçekleĢtirdikleri görülmektedir. Daha sonra "telkinle güdüleme", "koĢullu ödül" ve 

“idealleĢtirilmiĢ etki (atfedilen)” liderlik boyutlarının sıralandığı görülmektedir. Diğer 

liderlik boyutlarını gerçekleĢtirme düzeyleri sırasıyla bireysel destek”, “entelektüel 

uyarım”, “istisnalarla yönetim (aktif)”, “istisnalarla yönetim (pasif)” boyutlarındadır. En 

homojen değerlendirme “istisnalarla yönetim (pasif)” (S=.65) en heterojen 

değerlendirme ise “idealleĢtirilmiĢ etki (atfedilen)”  (S=.99) boyutlarındadır. Bu duruma 

göre, okul yöneticilerinin dönüĢümcü liderlik davranıĢlarını, iĢlemci liderlik 

davranıĢlarından daha fazla gerçekleĢtirdikleri, dönüĢümcü liderliğin alt boyutu olan 

“idealleĢtirilmiĢ etki‟yi (davranıĢ)” ve “telkinle güdülemeyi” tercih ettikleri, en az tercih 

ettikleri alt boyutun entelektüel uyarım ve bireysel destek olduğu görülmektedir. Okul 

yöneticilerinin iĢlemci liderlik stilinin en fazla koĢullu ödül ( x =2.15)  alt boyutunu 

gerçekleĢtirdikleri, en az ise laissez-faire ( x =.84) liderlik boyutunu tercih ettikleri 

görülmektedir. BaĢka bir anlatımla, öğretmenlerin algılarına göre okul yöneticileri 

dönüĢümcü liderliğin boyutlarını “Bazen-arasıra” sergiledikleri, her zaman 

sergilemedikleri söylenebilir. ĠĢlemci liderliğin boyutlarını ise “Nadiren-çok az” 

gösterdikleri söylenebilir. 

 

Ġlköğretim Okulu Öğretmenlerinin Algılarına Göre Örgütsel Bağlılık 

Boyutlarına ĠliĢkin Bulgular 

Bu bölümde ilköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerin örgütsel 

bağlılığın uyum, özdeĢleĢme ve içselleĢtirme boyutlarına iliĢkin algıları incelenmiĢtir.  

 

Ġlköğretim Okulu Öğretmenlerinin Algılarına Göre Örgütsel Bağlılığın 

Uyum Alt Boyutuna ĠliĢkin Bulgular 

Ġlköğretim öğretmenlerinin algılarına göre örgütsel bağlılığın uyum alt boyutuna 

iliĢkin görüĢleri aĢağıdaki Tablo 9‟da belirtilmiĢtir. 
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Tablo 9  

İlköğretim Okullarında Görev Yapan Öğretmenlerin Örgütsel Bağlılığın Uyum Alt 

Boyutuna İlişkin Görüşleri (n: 720) 

Maddeler x  S 

B1. Bu okuldaki görevimi büyük ölçüde parasal kaygılarla yapıyorum 2.07 .94 

B2. Bu okulda çalıĢmaya karar vermekle hata ettiğimi düĢünüyorum 1.78 .86 

B3. Emek ve birikimlerim bu okuldan ayrılmamı engelliyor 2.19 1.02 

B4. Öğrencilerin baĢarısına iliĢkin çabamın ders saatleriyle sınırlı   

        olduğunu düĢünüyorum 
2.28 1.08 

B5. Bu okula uyum sağlamada güçlük çekiyorum 1.73 .84 

B6. Bu okulun kurallarına mecbur olduğum için uyuyorum 1.90 .93 

B7. Bu okulda çalıĢma Ģevkimin her geçen gün azaldığını hissediyorum 2.12 1.02 

B8. Bu okulda yönetimin beni okula bağlama çabalarından rahatsızlık  
       duyuyorum 

1.79 .83 

Uyum  1.98 .94 

 
 

Tablo 9‟da görüldüğü gibi uyum boyutunun toplam değerleri incelendiğinde; 

öğretmenler ( x =1.98) örgütsel bağlılığın uyum boyutuna az düzeyde katıldıklarını 

belirtmiĢlerdir.  AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin, uyum boyutuna iliĢkin, toplamda en fazla 

katıldıkları; "Öğrencilerin baĢarısına iliĢkin çabamın ders saatleriyle sınırlı olduğunu 

düĢünüyorum" ( x  =2.28) ve " Emek ve birikimlerim bu okuldan ayrılmamı engelliyor” 

( x =2.19) ifadeleridir. Öğretmenler; "Bu okula uyum sağlamada güçlük çekiyorum” ( x =1.73) 

ve “Bu okulda çalıĢmaya karar vermekle hata ettiğimi düĢünüyorum” ( x =1.78)  ifadelerine en 

az düzeyde katıldıklarını belirtmiĢlerdir. BaĢka bir anlatımla, öğretmenler örgütsel 

bağlılığın uyum alt boyutunun düĢük düzeyde gerçekleĢtiğini ileri sürmektedirler. 

Ayrıca yapılan araĢtırmada ilköğretim öğretmenleri, mesleklerine bağlılıklarının çıkar 

amaçlı olmadıklarını açıkça ifade etmektedirler. 

 

Ġlköğretim Okulu Öğretmenlerinin Algılarına Göre Örgütsel Bağlılığın 

ÖzdeĢleĢme Alt Boyutuna ĠliĢkin Bulgular 

Ġlköğretim öğretmenlerinin algılarına göre örgütsel bağlılığın özdeĢleĢme alt 

boyutuna iliĢkin görüĢleri aĢağıdaki Tablo 10‟da gösterilmiĢtir. 
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Tablo 10 

İlköğretim Okullarında Görev Yapan Öğretmenlerin Örgütsel Bağlılığın Özdeşleşme Alt 

Boyutuna İlişkin Görüşleri (n: 720) 

Maddeler x  S 

B9.  Bu okulun çalıĢmak için mükemmel bir yer olduğunu düĢünüyorum. 2.96 1.10 

B10.Bu okulun bir üyesi olmaktan gurur duyuyorum. 3.56 .97 

B11.Bu okulun, mesleğimle ilgili değiĢiklik ve yenilikleri takip etme  

        olanağı sağladığı kanısındayım. 
3.03 1.07 

B12.Bu okul iĢimde beni en yüksek performansı göstermeye özendiriyor. 3.11 1.05 

B13.Bu okulun eğitim-öğretim etkinlikleri açısından uygun bir ortam  

         sağladığını düĢünüyorum. 
3.20 1.00 

B14. ÇalıĢma arkadaĢlarımla okul dıĢında da sık sık birlikte oluyorum.  3.15 1.00 

B15. BaĢka bir yerde çalıĢma olanağım olduğu halde bu okulda çalıĢmayı  
         yeğliyorum. 

2.97 1.19 

B16. Bu okulda yeteneklerimi en üst düzeyde gerçekleĢtirdiğime  

         inanıyorum. 
3.00 .99 

ÖzdeĢleĢme 3.12 1.05 

 
 

Tablo 10‟da görüldüğü gibi özdeĢleĢme boyutunun toplam değerleri incelendiğinde; 

öğretmenler örgütsel bağlılığın özdeĢleĢme boyutuna orta düzeyde ( x =3.12) katıldıklarını 

belirtmiĢlerdir. AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin, örgütsel bağlılığın özdeĢleĢme boyutuna 

iliĢkin, toplamda en fazla katıldıkları; "Bu okulun bir üyesi olmaktan gurur duyuyorum." ( x  

=3.56) ve "Bu okulun eğitim ve öğretim etkinlikleri açısından uygun bir ortam sağladığını 

düĢünüyorum." ( x  =3.20) ifadeleridir. Öğretmenler; "Bu okulun bir üyesi olmaktan gurur 

duyuyorum." ve "Bu okulun eğitim ve öğretim etkinlikleri açısından uygun bir ortam 

sağladığını düĢünüyorum." ifadelerine büyük ölçüde katıldıklarını belirtmiĢlerdir. Öğretmenler 

bulundukları okullarının üyesi olmaktan gurur duyduklarını ve okullarının eğitim-öğretim 

etkinlikleri açısından uygun bir ortam sağladığını düĢünmektedirler. AraĢtırmaya katılan 

öğretmenlerin özdeĢleĢme boyutuna iliĢkin, toplamda en az katıldıkları; "Bu okulun çalıĢmak 

için mükemmel bir yer olduğunu düĢünüyorum ( x =2.96) ve “BaĢka bir yerde çalıĢma 

olanağım olduğu halde bu okulda çalıĢmayı yeğliyorum” ( x  =2.97) ifadeleridir. 

Öğretmenler; “Bu okulun çalıĢmak için mükemmel bir yer olduğunu düĢünüyorum” ve 

“BaĢka bir yerde çalıĢma olanağım olduğu halde bu okulda çalıĢmayı yeğliyorum” 

ifadelerine orta düzeyde katıldıklarını belirtmektedir. BaĢka bir anlatımla, öğretmenler 

örgütsel bağlılığın özdeĢleĢme alt boyutunun orta düzeyde gerçekleĢtiğini ileri 

sürmektedirler. 
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Ġlköğretim Okulu Öğretmenlerinin Algılarına Göre Örgütsel Bağlılığın 

ĠçselleĢtirme Alt Boyutuna ĠliĢkin Bulgular 

Ġlköğretim öğretmenlerinin algılarına göre örgütsel bağlılığın içselleĢtirme alt 

boyutuna iliĢkin görüĢleri aĢağıdaki Tablo 11‟de  belirtilmiĢtir. 

Tablo 11 

 İlköğretim Okullarında Görev Yapan Öğretmenlerin Örgütsel Bağlılığın İçselleştirme 

Alt Boyutuna İlişkin Görüşleri (n: 720) 

Maddeler x  S 

B17. Okulumun baĢarısı için beklenenin ötesinde çaba gösteriyorum. 3.67 .91 

B18. Bu okulun geleceğini gerçekten düĢünüyorum. 3.99 .88 

B19. Bu okulun problemlerini kendi problemlerim olarak algılıyorum 3.84 .90 

B20. Okuluma karĢı yapılan eleĢtirileri kendime yapılmıĢ sayarım.  3.63 .98 

B21. Zamanımın çoğunu okuluma iliĢkin etkinlikler dolduruyor.  3.23 .93 

B22. Okulumun değerleriyle bireysel değerlerim oldukça benzerdir. 3.20 .96 

B23. Okulumun önceliklerini kendi önceliklerim olarak algılıyorum. 3.32 .91 

B24. Okulumun çıkar ve beklentilerine uygun hareket etmeyi görev          

         sayarım.  
3.77 .88 

B25. Okulum övüldüğünde kendimi övülmüĢ hissediyorum.  3.81 .94 

B26. Okulumu baĢkalarına anlatmaktan zevk alıyorum.  3.42 1.07 

B27. Okulumun yararı için her türlü fedakârlığı yaparım. 3.74 .91 

ĠçselleĢtirme 3.60 .93 

 

Tablo 11‟de görüldüğü gibi içselleĢtirme boyutunun toplam değerleri 

incelendiğinde; öğretmenler( x  =3.60) örgütsel bağlılığın içselleĢtirme boyutuna büyük 

ölçüde katıldıklarını belirtmiĢlerdir. AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin, örgütsel 

bağlılığın içselleĢtirme boyutuna iliĢkin, toplamda en fazla katıldıkları;  “Bu okulun 

geleceğini gerçekten düĢünüyorum” ( x  =3.99), “Bu okulun problemlerini kendi 

problemlerim olarak algılıyorum" ( x  =3.84) ve “Okulum övüldüğünde kendimi 

övülmüĢ hissediyorum” ( x  =3.81) ifadeleridir. Öğretmenler; “Bu okulun problemlerini 

kendi problemlerim olarak algılıyorum" ve "Bu okulun geleceğini gerçekten 

düĢünüyorum" ve  "Okulum övüldüğünde kendimi övülmüĢ hissediyorum." ifadelerine 

tamamen katıldıklarını belirtmiĢlerdir. Görüldüğü gibi öğretmenler, okulları 

övüldüğünde kendilerini övülmüĢ hissettiklerini ve okullarının geleceklerini gerçekten 

düĢündüklerini belirtmiĢlerdir. BaĢka bir anlatımla, öğretmenler örgütsel bağlılığın 

içselleĢtirme alt boyutunun iyi düzeyde gerçekleĢtiğini ileri sürmektedirler 
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Ġlköğretim Okulu Öğretmenlerinin Algılarına Göre Yıldırmanın 

Boyutlarına ĠliĢkin Bulgular 

Bu bölümde ilköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerin yıldırmanın 

görev ve sosyal iliĢkiler boyutlarına iliĢkin algıları incelenmiĢtir.  

 

Ġlköğretim Okulunda Görev Yapan Öğretmenlerin Algılarına Göre 

Yıldırmanın Görev Alt Boyutuna ĠliĢkin Bulgular   

Ġlköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerin yıldırmanın görev alt 

boyutuna iliĢkin görüĢleri Tablo 12‟de gösterilmiĢtir. 

Tablo 12  

İlköğretim Okullarında Görev Yapan Öğretmenlerin Yıldırmanın Görev Alt Boyutuna 

İlişkin Görüşleri (n:720) 

Maddeler x  S 

Y1. Birinin baĢarınızı etkileyecek bilgiyi saklaması 
1.51 .77 

Y2. Yeterlilik düzeyinizin altındaki iĢlerde çalıĢarak küçük düĢürülmek 1.23 .58 

Y3. Ustalık/Yeterlilik seviyenizin altındaki iĢleri yapmanızın istenmesi 1.30 .65 

Y4. Önemli alanlardaki sorumluluklarınızın kaldırılması veya daha önemsiz  

       ve istenmeyen görevlerle değiĢtirilmesi 1.34 .71 

Y5. Hakkınızda dedikodu ve söylentilerin yayılması 1.33 .72 

Y6. Görmezden gelinme, dıĢlanma, önemsenmeme 
1.25 .66 

Toplam 1.33 .68 

 

Tablo 12‟de verilen ilköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerin 

yıldırmanın görev alt boyutuna iliĢkin görüĢleri incelendiğinde, öğretmenlerin bu 

boyutta en yüksek değeri “Birinin baĢarınızı etkileyecek bilgiyi saklaması.” ( x = 1.51),  

“Hakkınızda dedikodu ve söylentilerin yayılması.” ( x = 1.33),  ve “Ustalık/Yeterlilik 

seviyenizin altındaki iĢleri yapmanızın istenmesi.” ( x = 1.30) maddelerine, en düĢük 

değeri ise “Yeterlilik düzeyinizin altındaki iĢlerde çalıĢarak küçük düĢürülmek.” ( x = 

1.23) ve “Görmezden gelinme, dıĢlanma, önemsenmeme.” ( x = 1.25) maddesine 

verdikleri görülmektedir. BaĢka bir ifadeyle, öğretmenler en çok birilerinin kendilerinin 

baĢarısını etkileyecek bilgiyi saklamasından ve haklarında dedikodu ve söylentilerin 

çıkarılmasından yakınmaktadırlar. Standart sapma değerlerine bakıldığında, en homojen 

dağılımın  “Yeterlilik düzeyinizin altındaki iĢlerde çalıĢarak küçük düĢürülmek.”  

(S=.58) maddesinde, en heterojen dağılımın ise “Birinin baĢarınızı etkileyecek bilgiyi 
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saklaması.” maddesinde (S=.77) oluĢtuğu ortaya konmuĢtur. Ġlköğretim okullarında 

görev yapan öğretmenlerin yıldırmanın görev alt boyutuna verdikleri puanların 

ortalaması ise x = 1.33 olarak ortaya çıkmaktadır. Buna göre ilköğretim öğretmenleri 

yıldırmayı görev alt boyutunda “ara sıra” düzeyinde yaĢadıklarını belirtmektedirler.  

 

Ġlköğretim Okulunda Görev Yapan Öğretmenlerin Algılarına Göre 

Yıldırmanın Sosyal ĠliĢkiler Alt Boyutuna ĠliĢkin Bulgular  

Ġlköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerin yıldırmanın sosyal iliĢkiler 

boyutuna iliĢkin görüĢleri Tablo 13‟de gösterilmiĢtir. 

 

Tablo 13 

İlköğretim Okullarında Görev Yapan Öğretmenlerin Yıldırmanın Sosyal İlişkiler Alt 

Boyutuna İlişkin Görüşleri (n:720) 

Maddeler x  S 

Y7. KiĢiliğiniz (ör; alıĢkanlıklar ve görgü), tutumlarınız veya özel  
        hayatınız hakkında hakaret ve aĢağılayıcı sözler söylenmesi 

1.18 .49 

Y8.  Bağırılmak veya anlık öfkenin (veya hırsın) hedefi olmak 1.20 .51 

Y9. Parmakla gösterme, kiĢisel alana saldırı, itme, yolunu kesme gibi  

        gözdağı veren davranıĢlar 
1.12 .44 

Y10. Diğerlerinin iĢi bırakmanız konusunda imalı davranıĢları 1.13 .44 

Y11. YanlıĢ ve hatalarınızın sürekli hatırlatılması/söylenmesi 1.24 .55 

Y12. YaklaĢımlarınızın dikkate alınmaması/yok sayılması veya  

         düĢmanca tepkilerle karĢılaĢma 
1.24 .59 

Y13. ĠĢinizle çabalamanızla ilgili bitmek bilmeyen eleĢtiriler 1.24 .56 

Y14. Fikir ve görüĢlerinizin dikkate alınmaması 1.35 .67 

Y15. Ġyi geçinmediğiniz kiĢiler tarafından hoĢlanmadığınız Ģakalar  

         (eĢek Ģakası) yapılması  
1.26 .55 

Y16. Mantıksız yada yetiĢtirilmesi mümkün olmayan iĢler verilmesi 1.27 .61 

Y17. Size karĢı suçlama ve ithamlarda bulunulması 1.18 .50 

Y18. ĠĢinizin aĢırı denetlenmesi 1.29 .64 

Y19. Hakkınız olan bazı Ģeyleri (örneğin; hastalık izni, tatil hakkı, yol  

          harcırahı) talep etmemeniz için baskı yapılması 
1.21 .57 

Y20. AĢırı alay ve sataĢmalara konu olmak 1.11 .41 

Y21. Üstesinden gelinemeyecek kadar iĢ yüküne maruz bırakılmak  1.16 .48 

Toplam 1.21 .57 

  

Tablo 13‟de verilen ilköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerin 

yıldırmanın sosyal iliĢkiler alt boyutuna iliĢkin görüĢleri incelendiğinde, öğretmenlerin 

bu boyutta en yüksek değeri “Fikir ve görüĢlerinizin dikkate alınmaması” ( x = 1.35) 

iĢlerinin aĢırı denetlenmesi ( x = 1.29) ve mantıksız ya da yetiĢtirilmesi mümkün 

olmayan iĢlerin kendilerine verilmesi ( x = 1.27)  maddelerine, en düĢük değeri ise 
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“AĢırı alay ve sataĢmalara konu olmak” ( x = 1.11), “Parmakla gösterme, kiĢisel alana 

saldırı, itme, yolunu kesme gibi gözdağı veren davranıĢlar” ( x = 1.11) ve “Diğerlerinin 

iĢi bırakmanız konusunda imalı davranıĢları” ( x = 1.13)  maddelerine verdikleri 

görülmektedir. Diğer bir ifadeyle, öğretmenlerin en fazla yıldırma yaĢadığı konu, fikir 

ve görüĢlerinin önemsenmemesi, iĢlerinin aĢırı denetlenmesi ve mantıksız yada 

yetiĢtirilmesi mümkün olmayan iĢlerin kendilerine verilmesi gibi hareketlere maruz 

kalmalarıdır. Standart sapma değerlerine bakıldığında, en homojen dağılımın “AĢırı alay 

ve sataĢmalara konu olmak” (S= .41) maddesinde, en heterojen dağılımın ise “Fikir ve 

görüĢlerinizin dikkate alınmaması” maddesinde (S= .67) oluĢtuğu ortaya konmuĢtur. 

Ġlköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerin yıldırmanın sosyal iliĢkiler alt 

boyutuna verdikleri puanların ortalaması x = 1.21 olarak ortaya çıkmaktadır. Buna göre 

ilköğretim öğretmenleri yıldırmayı sosyal iliĢkiler alt boyutunda “ara sıra” düzeyinde 

yaĢadıklarını ifade etmektedirler. 

 

Liderlik Stilleri, Örgütsel bağlılık ve Yıldırma DeğiĢkenleri Arasındaki 

ĠliĢkilere ĠliĢkin Bulgular 

AraĢtırma modelinde yer alan dönüĢümcü liderlik, iĢlemci liderlik, örgütsel 

bağlılık ve yıldırma değiĢkenleri arasındaki iliĢkileri gösteren korelasyon katsayıları 

Tablo 14‟de verilmiĢtir.  

Tablo 14 

Dönüşümcü Liderlik, İşlemci Liderlik, Örgütsel Bağlılık ve Yıldırma Değişkenleri 

Arasındaki İlişkiler 

 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 

Liderlik Stilleri 

    DönüĢümcü liderlik 

 

- 

 

- 

 

- 

 

  - 

 

  - 

 

- 

 

- 

    ĠĢlemci liderlik .51** - -   -   - - - 

Örgütsel Bağlılık  
     Uyum 

 
-.38** 

 
-.12** 

 
- 

 
   - 

 
  - 

 
 - 

 
- 

     ÖzdeĢleĢme .49**  .26** -.54**    -   -  - - 

     ĠçselleĢtirme .43**  .23** -.44**  .58**   -  - - 

Yıldırma 

    Göreve iliĢkin yıldırma 

 

-.22** 

  

.01 

  

.29** 

 

-.17** 

 

-.17** 

 

 - 

 

- 

    ĠliĢkilere yönelik yıldırma -.27** -.00  .27** -.18** -.21** .72** - 

* Ġç tutarlılık katsayıları (α) 
**  p<.01; n=720 

 



 

 

137 

 

Tablo 14 incelendiğinde dönüĢümcü liderlik ile örgütsel bağlılığın özdeĢleĢme 

boyutu, (r=.49; p<.01)  ve içselleĢtirme boyutu (r=.43; p<.01)  arasında pozitif yönde 

orta düzeyde; dönüĢümcü liderlik ile örgütsel bağlılığın uyum boyutu (r= -.38; p<.01) 

arasında ise negatif yönde ve orta düzeyde bir iliĢkinin olduğu görülmektedir. Buna 

göre okul yöneticileri dönüĢümcü liderlik davranıĢlarını arttırdıkça örgütsel bağlılığın 

özdeĢleĢme ve içselleĢtirme boyutlarına iliĢkin bağlılık düzeyleri artmakta, uyum 

boyutuna iliĢkin bağlılık düzeylerinde ise azalma meydana geldiği söylenebilir.  

DönüĢümcü liderliğin determinasyon katsayıları dikkate alındığında, örgütsel bağlılığın 

özdeĢleĢme boyutunda (r
2
=0.244) toplam varyansın %24.4‟ü, örgütsel bağlılığın 

içselleĢtirme boyutunda (r
2
=0.182) toplam varyansın %18.2‟si ve örgütsel bağlılığın 

uyum boyutunda (r
2
=0.145) toplam varyansın % 14.5‟i dönüĢümcü liderlikten 

kaynaklandığı söylenebilir.  

DönüĢümcü liderlik ile göreve iliĢkin yıldırma (r= -.22; p<.01) ve dönüĢümcü 

liderlik ile iliĢkilere yönelik yıldırma arasında (r= -.27; p<.01)  olumsuz yönde orta 

düzeye yakın bir iliĢki olduğu gözlenmektedir. Buna göre okul yöneticileri dönüĢümcü 

liderlik davranıĢlarını arttırdıkça öğretmenlerin yıldırmanın görev ve sosyal iliĢkiler alt 

boyutundaki yıldırma yaĢama düzeylerinde azalma meydana geldiği söylenebilir. 

DönüĢümcü liderliğin determinasyon katsayıları dikkate alındığında, yıldırmanın göreve 

iliĢkin (r
2
=0.046)  alt boyutunda toplam varyansın %4.6‟ü, yıldırmanın sosyal iliĢkiler 

(r
2
=0.072) alt boyutunda toplam varyansın %7.2‟si ise dönüĢümcü liderlikten 

kaynaklandığı ifade edilebilir. 

ĠĢlemci liderlik ile örgütsel bağlılığın özdeĢleĢme boyutu, (r=.26; p<.01)  ve 

içselleĢtirme boyutu (r=.23; p<.01)  arasında pozitif yönde orta düzeye yakın; iĢlemci 

liderlik ile örgütsel bağlılığın uyum boyutu (r= -.12; p<.01) arasında ise negatif yönde 

ve düĢük düzeyde bir iliĢkinin olduğu görülmektedir.  Buna göre okul yöneticilerinin 

iĢlemci liderlik davranıĢları arttıkça örgütsel bağlılığın özdeĢleĢme ve içselleĢtirme 

boyutlarına iliĢkin bağlılık düzeyleri artmakta, uyum boyutuna iliĢkin bağlılık 

düzeylerinde ise azalma meydana geldiği söylenebilir.  ĠĢlemci liderliğin determinasyon 

katsayıları dikkate alındığında, örgütsel bağlılığın özdeĢleĢme boyutunda (r
2
= 0.067)  

toplam varyansın %6.7‟si, örgütsel bağlılığın içselleĢtirme boyutunda (r
2
= 0.055)  

toplam varyansın %5.5‟i ve örgütsel bağlılığın uyum boyutunda (r
2
=0.015)  toplam 

varyansın % 1.5‟i iĢlemci liderlikten kaynaklandığı söylenebilir. ĠĢlemci liderlik ile 
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göreve iliĢkin yıldırma (r= .01; p>.01) ve sosyal iliĢkilere yönelik yıldırma (r= -.00; 

p<.01) arasındaki iliĢkiler ise anlamsız bulunmuĢtur. Buna göre okul yöneticileri iĢlemci 

liderlik davranıĢlarını sergiledikçe öğretmenlerin yıldırma yaĢama durumları arasında 

herhangi bir iliĢki yoktur. ĠĢlemci liderliğin determinasyon katsayıları incelendiğinde de 

benzer sonuçlar ortaya çıkmıĢtır. 

Örgütsel bağlılığın uyum boyutu ile yıldırmanın göreve (r=.29; p<.01) ve sosyal 

iliĢkilere  (r=.27; p<.01) yönelik alt boyutları arasında pozitif yönde orta düzeye bir 

iliĢki tespit edilmiĢtir. Buna göre öğretmenlerin uyum boyutuna iliĢkin örgütsel bağlılık 

düzeyleri arttıkça, yıldırmanın göreve ve sosyal iliĢkilere yönelik yıldırma yaĢama 

düzeyleri artmaktadır. Örgütsel bağlılığın uyum boyutundaki determinasyon katsayısı 

incelendiğinde, göreve iliĢkin yıldırmada (r
2
=0.083) toplam varyansın % 8.3‟ü, sosyal 

iliĢkilere yönelik yıldırmada (r
2
=0.075) toplam varyansın %7.5‟inin örgütsel bağlılığın 

uyum boyutundan kaynaklandığı söylenebilir. Örgütsel bağlılığın özdeĢleĢme boyutu ile 

yıldırmanın görev (r=.-17; p<.01) ve sosyal iliĢkiler (r=.-18; p<.01) boyutu arasında; 

örgütsel bağlılığın içselleĢtirme boyutu ile yıldırmanın göreve (r=.-17; p<.01) ve sosyal 

iliĢkilere (r=.-21; p<.01) yönelik alt boyutları arasında negatif yönde düĢük düzeyde bir 

iliĢki gözlenmiĢtir. Buna göre öğretmenlerin özdeĢleĢme ve içselleĢtirme boyutuna 

iliĢkin örgütsel bağlılık düzeyleri arttıkça, yıldırmanın göreve ve sosyal iliĢkiler 

boyutlarındaki yıldırma yaĢama düzeyleri azalmaktadır.  Örgütsel bağlılığın özdeĢleĢme 

alt boyutundaki determinasyon katsayıları incelendiğinde ise, göreve iliĢkin yıldırmada 

(r
2
=0.028) toplam varyansın % 2.8‟i, sosyal iliĢkilere yönelik yıldırmada (r

2
=0.031) 

toplam varyansın %3.1‟nin örgütsel bağlılığın içselleĢtirme boyutundan kaynaklandığı; 

benzer Ģekilde örgütsel bağlılığın içselleĢtirme alt boyutundaki determinasyon 

katsayıları dikkate alındığında, göreve iliĢkin yıldırmada (r
2
=0.028) toplam varyansın % 

2.8‟i, sosyal iliĢkilere yönelik yıldırmada ise (r
2
=0.043) toplam varyansın %4.3‟ünün 

örgütsel bağlılığın içselleĢtirme boyutundan kaynaklandığı söylenebilir. 

 

Öğretmenlerin Algılarına Göre, Ġlköğretim Okulu Yöneticilerinin Liderlik 

Stilleri Öğretmenlerin Örgütsel Bağlılık ve Yıldırma YaĢama Düzeylerini Hangi 

Düzeyde ve Yönde Etkilediğine ĠliĢkin Bulgular  

Ġlköğretim okulu yöneticilerinin liderlik davranıĢları gösterme düzeylerinin 

öğretmenlerin algıladıkları örgütsel bağlılık ve yıldırmayı hangi düzeyde ve yönde 



 

 

139 

 

etkilediğini tespit etmek amacıyla path analizi yapılmıĢtır. Path analizi kullanılarak 

yordayıcı değiĢkenlerin yordanan değiĢenler üzerindeki doğrudan ve dolaylı etkileri 

gözlenmiĢtir. Analiz sonucunda, modelin verilerle uyumuna iliĢkin olarak bazı uyum 

indeksleri incelenmiĢtir. En çok kullanılan uyum indeksleri arasında x
2
, GFI, AGFI, 

CFI, NFI, IFI, RMSEA ve AIC sayılabilir. Bu uyum indekslerinden x
2
, örneklem 

büyüklüğüne duyarlı olduğu için bununla birlikte baĢka göstergelerin de kullanılması 

gereklidir. Uyum indeksleri açısından x
2
/sd değerinin 5‟den küçük olması ve GFI‟nın 

.90 dan büyük olması, IFI ve CFI‟nın .95‟den büyük olması ve RMSEA‟in .06‟dan 

küçük olması gibi ölçütler kullanılmaktadır (Byrne, 1998; Jöreskog ve Sörbom, 1993). 

Ayrıca, uyum indeksleri olarak GFI, NFI, CFI ve AGFI değerlerinin .90‟dan büyük 

olması ve RMSEA değerlerinin ise .05‟den küçük olması modelin verilerle iyi uyum 

gösterdiğine iĢaret etmektedir (Hu ve Bentler, 1999). Bu araĢtırmada modelin uyumuna 

iliĢkin hesaplanan uyum indeksleri (NFI=.97, CFI= .98, IFI= .98, RMSEA = .062, x
2
/ sd 

= 37 / 10=3.7 < 5.00), modelin iyi uyum sağladığına iĢaret etmektedir. 

Ġlköğretim okulu yöneticilerinin liderlik stilleri ile ilgili davranıĢları gösterme 

düzeylerinin öğretmenlerin algıladıkları örgütsel bağlılığı ve yıldırmayı hangi düzeyde 

ve yönde etkilediğine iliĢkin kavramsal model ġekil 1‟de verilmiĢtir. 
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ġekil 1. Kavramsal Model 

ġekil 1‟de gösterilen kavramsal modelde okul yöneticilerinin dönüĢümcü ve 

iĢlemci liderlik davranıĢlarına iliĢkin algıların, öğretmenlerin örgütsel bağlılığını 

etkileyeceği, örgütsel bağlılığında öğretmenlerin yıldırma yaĢama düzeylerini 

yordayacağı varsayılmıĢtır. Ayrıca dönüĢümcü ve iĢlemci liderlik algısının yıldırma 

yaĢama düzeylerini doğrudan etkilediği öngörülmüĢtür.  

Kavramsal modelde dönüĢümcü liderlik ve iĢlemci liderlik bağımsız değiĢkenler 

olarak yer almaktadır. Örgütsel bağlılık aracı değiĢken ve öğretmenlerin yıldırma 

yaĢama düzeyleri ise sonuç değiĢkeni olarak adlandırılmaktadır. YEM terminolojisinde 

değiĢkenler arasında iki tür doğrusal iliĢkiler olabilir: (a) nedensel yönü belirlenmiĢ olan 

iliĢkiler  (dönüĢümcü -> yıldırma, iĢlemci -> yıldırma ve örgütsel bağlılık  ->  

yıldırma) ve (b) bir yönü olmayan iliĢkiler (DönüĢümcü liderlik–ĠĢlemci liderlik).  

Uyum 

Örgütsel 

Bağlılık 

Özdeşleşme 

İçselleştirme 

Yıldırma  

Sosyal İlişkilere 

Yönelik  Yıldırma 

Göreve İlişkin 

Yıldırma 

  

Dönüşümcü  

Liderlik 

İşlemci  

Liderlik 
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Yönü betimlenmiĢ iliĢki bir denenceyle belirtilmiĢ olup bir değiĢkenin diğer 

değiĢken üzerindeki etkisini ifade eder (bu etki genellikle tek yönlü oklarla gösterilir). 

Bu etki doğrudan ya da baĢka değiĢken(ler) aracılığıyla dolaylı bir etki olabilir. Yönü 

betimlenmeyen iliĢki değiĢkenler arasındaki korelasyonlara karĢılık gelir ve bu durumda 

bir etkiden ya da yordamadan bahsedilmez. Bunlar genellikle iki yönlü oklarla gösterilir 

(Sümer, 2000: 53).  

 

StandartlaĢtırılmamıĢ Path Analizi Sonuçları 

Ġlköğretim okulu yöneticilerinin liderlik stillerini gösterme düzeylerinin 

öğretmenlerin algıladıkları örgütsel bağlılığı ve yıldırmayı hangi düzeyde ve yönde 

etkilediğini tespit etmek amacıyla path analizi yapılmıĢtır. Path analizi kullanılarak 

yordayıcı değiĢkenlerin yordanan değiĢenler üzerindeki doğrudan ve dolaylı etkileri 

gözlenmiĢtir.  AĢağıdaki ġekil 2‟de standartlaĢtırılmamıĢ path katsayıları verilmiĢtir. 
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StandartlaĢtırılmamıĢ Path Aalizi Sonuçları 

 

 

ġekil 2: Kavramsal Modele ĠliĢkin StandartlaĢtırılmamıĢ Path Diyagramı 

Yıldırma gizil değiĢkeninin göstergeleri görev ve sosyal iliĢkilerde yıldırmadır. 

Örgütsel bağlılığın gizil değiĢkenini ise ise uyum, özdeĢleĢme ve içselleĢtirme boyutu 

oluĢturmaktadır. DönüĢümcü liderlik ve iĢlemci liderlik ile örgütsel bağlılık yordayıcı 
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değiĢkenlerdir. Fakat örgütsel bağlılık değiĢkeni hem yordanan hem de yordayıcı 

durumunda olduğu için dönüĢümcü ve iĢlemci liderlik ile yıldırma arasında aracı bir rol 

de üstlenmektedir. StandartlaĢtırılmamıĢ path katsayıları incelendiğinde, dönüĢümcü 

liderliğin örgütsel bağlılık üzerindeki etkisinin pozitif yönde ve anlamlı olduğu 

görülmektedir. DönüĢümcü liderlik puanlarındaki 1 birimlik artıĢ örgütsel bağlılık 

puanlarında .42‟lik artıĢa neden olmaktadır. Öte yandan, dönüĢümcü liderliğin yıldırma 

üzerindeki etkisi negatif yönde ve düĢük düzeydedir. DönüĢümcü liderlik puanlarındaki 

1 birimlik artıĢ yıldırma puanlarını .10 puan azaltmaktadır. ĠĢlemci liderliğin örgütsel 

bağlılık üzerindeki etkisinin anlamlı olmadığı görülmektedir. Öte yandan, iĢlemci 

liderliğin yıldırma üzerindeki etkisi pozitif yönde ve düĢük düzeydedir.  ĠĢlemci liderlik 

puanlarındaki 1 birimlik artıĢ yıldırma puanlarını .14 puan arttırmaktadır. Bununla 

birlikte örgütsel bağlılık ile yıldırma arasında da negatif yönlü bir iliĢki vardır. Örgütsel 

bağlılıktaki 1 puanlık artıĢ, yıldırmayı .11 puan azaltmaktadır. 

Ġlköğretim okulu yöneticilerinin dönüĢümcü ve iĢlemci liderlik davranıĢları 

gösterme düzeylerinin öğretmenlerin algıladıkları örgütsel bağlılık ve yıldırmayı hangi 

düzeyde ve yönde etkilediğine iliĢkin standart path katsayıları ġekil 3‟de verilmiĢtir.  
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StandartlaĢtırılmıĢ Path Analizi Sonuçları 

 
 

 

ġekil 3: Kavramsal Modele ĠliĢkin Standart Path Diyagramı 
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Yukarıdaki ġekil 3‟te görüldüğü gibi standart path katsayıları incelendiğinde, 

dönüĢümcü liderliğin iĢlemci liderlikten daha iyi göstergeye sahip olduğu ve örgütsel 

bağlılığın en iyi göstergesinin özdeĢleĢme boyutu (.82) olduğu görülmektedir. 

Yıldırmada ise sosyal iliĢkiler boyutunun (.83) görev boyutuna (.62) göre daha güçlü bir 

gösterge olduğu gözlenmektedir.  Yıldırma üzerinde dönüĢümcü liderlik  (β= -.27),  

örgütsel bağlılığa (β= -.21) göre daha etkili olmaktadır. Bu bulgu, dönüĢümcü liderliğin 

örgütsel bağlılığa göre yıldırma üzerinde daha güçlü bir yordayıcısı olduğunu 

göstermektedir. 

 ĠĢlemci liderlik ile örgütsel bağlılık arasında negatif yönlü çok düĢük düzeyde 

bir iliĢki olduğu görülmektedir. Böylece iĢlemci liderliğin örgütsel bağlılık üzerindeki 

etkisinin anlamlı olmadığı gözlenmiĢtir. Ayrıca yıldırma üzerinde örgütsel bağlılık (β= -

.21), iĢlemci liderliğe (β= .20) göre daha etkili olmaktadır. Bu bulgu, örgütsel bağlılığın 

yıldırma üzerinde iĢlemci liderliğe göre daha güçlü bir yordayıcı olduğunu 

göstermektedir. Bununla birlikte, dönüĢümcü ve iĢlemci liderliğin yıldırma üzerinde 

doğrudan ve dönüĢümcü liderliğin ise örgütsel bağlılık aracılığı ile dolaylı ve anlamlı 

bir etkisi vardır. Okul yöneticilerinin dönüĢümcü liderlik davranıĢlarına iliĢkin 

ilköğretimde görev yapan öğretmenlerin algıları olumlu hale geldikçe, örgütsel bağlılığı 

artmakta, böylece yıldırma algısı da azalmaktadır.  

Örgütsel bağlılığın yıldırma üzerindeki doğrudan etkisinin anlamlı olduğu 

düĢünülecek olursa, öğretmenlerin örgüte karĢı özdeĢleĢme ve içselleĢtirme boyutundaki 

bağlılık düzeylerinin artmasına bağlı olarak yıldırma algısının düĢtüğü ifade edilebilir. 

Bununla birlikte, araĢtırmada dönüĢümcü liderliğin örgütsel bağlılık üzerindeki etkisinin 

de pozitif yönde ve anlamlı olduğu bulunmuĢtur (β= .61). Bu bulgu, öğretmenlerin okul 

yöneticilerinin dönüĢümcü liderlik davranıĢları gösterme düzeylerine iliĢkin algının 

olumlu hale gelmesiyle birlikte örgütsel bağlılığın arttığı biçiminde yorumlanabilir. 

BaĢka bir ifadeyle, okul yöneticilerinin dönüĢümcü liderlik becerileri arttıkça 

öğretmenlerin örgütsel bağlılık düzeyleri artmakta, yıldırmaya maruz kalma düzeyleri 

ise azalmaktadır. Benzer Ģekilde okul yöneticilerinin iĢlemci liderlik davranıĢları 

sergiledikçe, öğretmenlerin örgütsel bağlılıkları artmamakta (β= -.01), yıldırmaya maruz 

kalma düzeyleri ise artmaktadır. Bu araĢtırmada dönüĢümcü liderliğin örgütsel bağlılığa 

göre yıldırma üzerinde ve örgütsel bağlılığında yıldırma üzerinde iĢlemci liderliğe göre 

daha güçlü bir yordayıcı olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. Ayrıca örgütsel bağlılık 

değiĢkenindeki toplam değiĢimin % 36‟lık kısmının dönüĢümcü ve iĢlemci liderlik 
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davranıĢıyla açıklanmaktadır. Yıldırma değiĢkenindeki toplam değiĢimin % 14‟lük 

kısmının ise dönüĢümcü ve iĢlemci liderlik ile örgütsel bağlılık gizil değiĢkenlerinin 

direkt etkisi ile ve aynı zamanda dönüĢümcü ve iĢlemci liderlik değiĢkeninin dolaylı 

etkisi örgütsel bağlılık değiĢkeni tarafından aracılık edilerek elde edilmiĢtir.  

 

 



 

 

BÖLÜM V 

Bu bölümde araĢtırmanın sonuçlarına, tartıĢma bölümüne ve önerilere yer 

verilmiĢtir.  

Sonuçlar 

AraĢtırmanın sonuçlarına göre, dönüĢümcü liderlik ve örgütsel bağlılık ile 

yıldırma arasında negatif yönde ve anlamlı bir iliĢki olduğu ve dönüĢümcü liderlik 

davranıĢları sergileyen okul yöneticilerinin öğretmenlerin yıldırma algılarını düĢürdüğü 

ortaya konmuĢtur. Ayrıca okul yöneticileri dönüĢümcü liderlik davranıĢları sergiledikçe, 

öğretmenlerin örgütsel bağlılıklarını arttırdığı ve yıldırma yaĢama düzeylerini azalttığı 

söylenebilir. ĠĢlemci liderliğin ise örgütsel bağlılık üzerindeki etkisinin anlamlı 

olmadığı ancak yıldırma üzerindeki etkisi pozitif yönde ve düĢük düzeyde olduğu 

gözlenmiĢtir. Buna göre okul yöneticilerinin iĢlemci liderlik davranıĢları, öğretmenlerin 

örgütsel bağlılıklarına bir etki yapmadığı ve öğretmenlerin yıldırma yaĢama düzeylerini 

ise arttırdığı ortaya konmuĢtur. DönüĢümcü liderliğin örgütsel bağlılık üzerindeki 

etkisinin pozitif yönlü olmasına rağmen iĢlemci liderliğin örgütsel bağlılık üzerindeki 

etkisinin anlamlı olmadığı tespit edilmiĢtir. Yine öğretmenlerin örgütsel bağlılık 

düzeyleri arttıkça, yıldırma yaĢama düzeyleri azalmaktadır. Bu araĢtırmada dönüĢümcü 

liderliğin örgütsel bağlılığa göre yıldırma üzerinde ve örgütsel bağlılığında yıldırma 

üzerinde iĢlemci liderliğe göre daha güçlü bir yordayıcı olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

AraĢtırmanın sonuçlarına göre, ilköğretim okulu öğretmenlerinin algılarına göre 

okul yöneticileri, dönüĢümcü liderlik davranıĢlarını orta düzeyde gerçekleĢtirdikleri ve 

dönüĢümcü liderlik davranıĢlarını iĢlemci liderlik davranıĢlarından daha fazla 

sergiledikleri; ilköğretim okulunda görev yapan öğretmenlerin örgütsel bağlılık 

algılarının içselleĢtirme boyutunda en yüksek düzeyde olduğu, bunu sırasıyla 

özdeĢleĢme ve en düĢük düzeyde ise uyum boyutunun izlediği; ilköğretim okullarında 

görev yapan öğretmenlerin yıldırmanın görev ve sosyal iliĢkiler boyutlarında olumsuz 

davranıĢlara “ara sıra” düzeyinde maruz kaldıkları tespit edilmiĢtir.  
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TartıĢma 

Okul Yöneticilerinin Liderlik Durumu 

Bu araĢtırmada ilk olarak, öğretmenlerin, okul yöneticilerinin liderlik stillerini 

(dönüĢümcü ve iĢlemci liderlik) gösterme düzeylerine iliĢkin algıları incelenmiĢtir. Bu 

araĢtırmanın sonucunda, öğretmenlerin algılarına okul yöneticileri en fazla dönüĢümcü 

liderliğin alt boyutu olan “idealleĢtirilmiĢ etkiyi (davranıĢ)” ve telkinle güdüleme en az 

tercih edilen alt boyutu ise entelektüel uyarım ve bireysel destek olduğu görülmektedir. 

Okul yöneticileri iĢlemci liderlik stilinin en fazla koĢullu ödül alt boyutunu 

gerçekleĢtirdikleri, en az ise laissez-faire liderlik alt boyutunu tercih ettikleri 

görülmektedir. Sonuç olarak öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin dönüĢümcü 

liderliğin boyutlarını “Bazen-ara sıra”, iĢlemci liderliğin alt boyutlarını ise “Nadiren-

seyrek” olarak sergiledikleri ortaya konmuĢtur. Dolayısıyla öğretmenlerin okul 

yöneticilerini yeterli bir dönüĢümcü lider olarak algılamadıkları, orta düzeyde 

algıladıkları belirlenmiĢtir. Ayrıca öğretmen algılarına göre okul yöneticileri 

dönüĢümcü liderlik davranıĢlarını iĢlemci liderliğe göre daha fazla sergiledikleri ortaya 

konmuĢtur. 

Çelik (1998: 438), Gündüz ve Kuruçayır (2010: 398) Akbaba-Altun‟un 

(2003:15) okul yöneticileri üzerinde yaptığı araĢtırmada dönüĢümcü liderliğin tüm alt 

boyutlarını sıklıkla ve her zaman kullandıklarını belirtirken; Eraslan‟ın (2003) okul 

yöneticileri ve öğretmenler üzerinde yaptığı araĢtırma da okul yöneticilerinin 

dönüĢümcü liderlik davranıĢları açısından kendilerini yeterli gördükleri, ancak 

öğretmenlerin algılama boyutu incelendiğinde ise; yöneticileri bu konuda yeterli 

görmedikleri belirlenmiĢtir. Karip‟in (1998: 454) ilköğretim okul yöneticilerinin 

dönüĢümcü ve iĢlemci liderlik kapasitelerini kendi algılarına ve yardımcılarının 

algılarına göre değerlendirdikleri araĢtırmada, devlet ilköğretim okulu yöneticilerinin 

kendilerini değerlendirmelerinde tüm liderlik özelliklerine yüksek düzeyde sahip 

gözükürken, müdür yardımcılarının okul yöneticilerini değerlendirmelerinden 

dönüĢümcü liderlik özelliklerine orta düzeyde sahip oldukları ortaya çıkmıĢtır. 

Cemaloğlu (2007b: 83), Çelik ve Eryılmaz (2006: 211) ve Yıldırım‟ın (2006:133)  

öğretmenler ve Kültür‟ün (2006: 121) yönetici ve öğretmenler üzerinde yaptığı 

araĢtırmanın sonuçları, yapılan bu araĢtırmanın sonucunu doğrular niteliktedir. Okul 

yöneticilerinin liderlik davranıĢları ve özellikleri açısından yeterli düzeyde olmaması, 

değiĢimin önünde bir engel oluĢturabilir. Okul yöneticilerinin dönüĢümü sağlamada 
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etkili olmaları için hem dönüĢümcü liderlik becerilerini kazanmaları hem de 

uygulamaya dönüĢtürmeleri gerekir. Nitekim Akbaba Altun‟un (2003: 10) yaptığı 

araĢtırmada okul yöneticileri dönüĢümcü liderliğin öğelerini önemli buldukları, ancak 

verdikleri önem kadar da pratikte dönüĢümcü liderliği uygulamadıkları belirlenmiĢtir. 

Bu durumda okul yöneticilerinin liderlik davranıĢları çalıĢanlar üzerinde arzu edilen 

düzeyde ve çok fazla etkili olmadığı söylenebilir. Karip‟e (1998:462) göre okul 

yöneticisinin lider olarak nitelendirilebilmesi için astlarının onu lider olarak görmesi 

gerekir. Çünkü bir bireyin lider olduğunu anlamanın en iyi yolu onu izleyenin olup 

olmadığına bakmaktır. Astları onu izlemeden, lider olarak görmeden, okul yöneticisi 

lider olamaz. Liderlikte lider-izleyen arasında çift yönlü bir etkileĢim olması gerektiğini 

belirtmektedir. 

Gül ve ġahin (2011: 246) kamu görevlileri üzerinde yaptığı araĢtırmada 

dönüĢümcü liderlik vasıflarına ilgili kamu kurumlarında pek rastlanmadığı 

gözlemlenmiĢtir. Çünkü Türk kamu yönetimine hâkim olan ilkeler dönüĢümcü liderlik 

vasıfları ile örtüĢmemektedir. ġahin‟in (2005) vurguladığı gibi Türk kamu yönetimine 

hakim olan yönetim anlayıĢı; merkeziyetçi bir yapı, otoriter yönetim, bilimsellikten ve 

bilgi edinmekten yoksun yönetim, hizmet sunumunda eĢ-dost iliĢkisinin ön plana 

çıkması, değiĢikliklere direnme, stratejik planlama yapmaktan ve geliĢtirmekten uzak 

olma, yetki devrine sıcak bakmama, sorumluluktan kaçma, biçimsel denetim gibi bir 

çok rutin iĢler Ģeklinde özetlenebilir. Okul yöneticileri dönüĢümcü liderlik 

davranıĢlarını sergilemeleri konusunda kaygı uyandırmaktadır. Bunun eğitim 

sistemimizin merkezden yönetilmesi, yöneticilerin belli düzeyde yöneticilik eğitimi 

almadan atanmıĢ olması, yöneticilerinin görev ve sorumluluklarının çok fazla fakat 

yetkilerinin az olması gibi nedenlerden dolayı yöneticilerin beklenen rollerini yeterince 

yerine getirememesine neden olmuĢ olabilir. AraĢtırmada okul yöneticilerinin 

dönüĢümcü liderlik davranıĢlarını, iĢlemci liderlik davranıĢlarından daha fazla 

gerçekleĢtirdikleri gözlenmiĢtir. Nitekim bu konuda yapılan birçok araĢtırmanın 

(Açıkalın, 2000; ĠĢcan, 2006; Karip, 1998; Yıldırım, 2006; Buluç, 2009a, 2009b; 

Cemaloğlu, 2007b, 2007d, 2011; Çatır, 2009; Çetiner, 2008; Dursun, 2009; Korkmaz 

2005, 2006, 2007; Mimir, 2008; Türker, 2009; Sezer, 2005; ġirin, 2008; Yavuz, 2008; 

Gündüz ve Kuruçayır, 2010) sonuçlarıyla benzerlik gösterdiği söylenebilir. ÇalıĢma 

grubundan elde edilen bulgulara göre, okul yöneticilerinin dönüĢümcü liderlik ile ilgili 

davranıĢları ağırlıklı olarak sergilemeleri olumlu olarak nitelendirilmektedir. Yapılan 
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araĢtırmalarda dönüĢümcü liderlik davranıĢının, etkileĢimci liderlik davranıĢına göre 

iĢgörenin performansını arttırmada daha etkili olduğu ileri sürülmüĢtür. Stashevsky ve 

Koslowsky‟ın (2006: 71) yaptığı araĢtırmaya göre, dönüĢümcü liderler iĢgörenler 

arasındaki kaynaĢmayı ve dayanıĢmayı iĢlemci liderlere göre daha fazla 

gerçekleĢtirmektedir. DönüĢümcü liderin olduğu örgütlerde, iĢgörenler yüksek düzeyde 

örgütün misyonunu, stratejik vizyonunu ve amaçlarını kabullenmekte ve bunlara 

bağlılık göstermektedir (Berson ve Avolio, 2004: 627).  

AraĢtırmada okul yöneticilerinin dönüĢümcü liderliğin alt boyutlarından olan 

idealleĢtirilmiĢ etkiyi (davranıĢ)  en fazla gösterdikleri gözlenmiĢtir. Bu sonuç Buluç 

(2009a: 22), Sezer (2005: 111), Çatır (2009: 72) ve Dursun (2009:100) yaptığı araĢtırma 

sonucunu destekler niteliktedir. Bu bulgu, okul yöneticileri davranıĢlarıyla öğretmenleri 

etkilediği, onlara rol modeli olduğu, onlarla özdeĢleĢtiği, ortak bir vizyon ve misyon 

belirleyerek bunları gerçekleĢtirme çabası içerisinde olduklarını göstermektedir. Okul 

yöneticileri dönüĢümcü liderliğin alt boyutu olan telkinle güdüleme ile iĢlemci liderliğin 

alt boyutu olan koĢullu ödülü aynı düzeyde gerçekleĢtirdikleri gözlenmiĢtir. DönüĢümcü 

liderlik, iĢlemci liderliğin farklı bir uygulaması değildir. Her ikisi de birbirinden farklı 

liderlik davranıĢlarını içerir. Bass (1990) dönüĢümcü ve iĢlemci liderlik modelleriyle 

ilgili olarak, bu iki model diğer liderlik modellerinin yerine geçmek ya da onları 

açıklamak gibi bir amacının olmadığını, dönüĢümcü ve iĢlemci liderliğin yeni bir 

paradigma özelliği taĢıdığını ileri sürmektedir. Ayrıca dönüĢümcü ve iĢlemci liderlik 

arasındaki iliĢkiyle ilgili olarak, Burns (1978) bu iki liderlik tipinin devamlı olarak bir 

bütünün iki zıt ucunu temsil ettiğini ileri sürmüĢtür.  Bass (1985) bu iki liderlik tipini 

ele alırken, liderin bazen dönüĢümcü, bazen de iĢlemci lider davranıĢları 

sergileyebileceğini belirtmektedir. DönüĢümcü liderlik, iĢlemci liderliğin özel bir 

durumu olarak kabul edilebilir. Her iki liderlik tipi de, örgütsel amaçların 

gerçekleĢtirilmesiyle ilgilidir (Cemaloğlu, 2007b: 82; Hartog ve diğ., 1997; Hater ve 

Bass, 1988). Okul yöneticilerinin dönüĢümcü liderlik özelliklerinden telkinle güdüleme, 

iĢlemci liderlik özelliklerinden de koĢullu ödülü daha fazla gerçekleĢtirmeleri bu 

görüĢlerle tutarlılık göstermektedir. Bu bulgu okul yöneticilerinin telkinle güdüleme 

davranıĢları ile öğretmenleri demode olmuĢ uygulamalara karĢı yeni bir anlayıĢ 

kazandırmaya çalıĢtığı, onların karĢılaĢacakları sıkıntıların üstesinden gelmek için 

ihtiyaç duyacakları güveni sağlamaya gayret gösterdikleri ve giriĢimciliği arttırmaya 

çalıĢtıkları Ģeklinde yorumlanabilir. DönüĢümcü liderin telkinle güdüleme ve esin 
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kaynağı olma gibi özellikleri, çalıĢanlarda baĢarı güdüsünün ortaya çıkmasına ve 

inisiyatif kullanmalarına katkı sağlar. Telkinle güdülemede, lider geleceğe yönelik hem 

iyimser bir resim çizer hem de ulaĢılabilir açık bir vizyon oluĢturur. ÇalıĢanların 

beklentilerini yükseltebilmeleri için onlara cesaret verir, karmaĢıklığı azaltır ve 

beklenen vizyona ulaĢabilmeleri için basit bir dil geliĢtirir. ÇalıĢanların buna tepkisi ise, 

belirlenen amaçların gerçekleĢmesi için ekstra çaba harcama isteği Ģeklinde ortaya 

çıkar. Konu ile ilgili olarak yapılan araĢtırmalarda çalıĢanların verimlilik ve 

etkinliklerinde örgütsel iklim, örgütsel kültür ve yönetsel faktörlerin önemli bir yerinin 

olduğu anlaĢılmaktadır. Bireysel yaratıcılığı ve inisiyatifi, destekleyen bir yönetsel 

anlayıĢın iĢ doyumunu olumlu yönde etkilediği ve bunun da çalıĢanların iĢe 

bağlılıklarını, performanslarını dolayısıyla örgütsel bağlılıklarını olumlu yönde 

etkilediği anlaĢılmaktadır.  

DönüĢümcü liderlerin, iĢlemci liderlerle ve diğer liderlik davranıĢları ile 

karĢılaĢtırıldığında iĢgörenlere daha fazla iĢ doyumu, motivasyon, bağlılık ve yüksek 

düzeyde performans göstermelerini sağladıkları ortaya çıkmıĢtır. DönüĢümcü liderlerin 

var olduğu örgütlerde, iĢgörenlerin lidere karĢı yüksek düzeyde güven besledikleri tespit 

edilmiĢtir. Liderler dönüĢümcü liderlik tipi davranıĢlarıyla, izleyicilerini daha etkili 

olmalarını sağlamakta ve aynı zamanda yüksek düzeyde performans göstermeleri için 

gerekli ortamı hazırlamaktadırlar (Keegan ve Hartog, 2004: 610).  DönüĢümcü liderlik 

etkileĢimci liderliğe göre daha demokratik, katılımcı, performans ve verimliliği artıran 

bir liderlik stilidir (Buluç, 2009a:30; Buluç, 2009b: 84; Çelik 1998: 439; Karip, 1998: 

462; Korkmaz, 2005: 401). Bilir (2007: 77) yaptığı araĢtırmada, dönüĢümcü liderlerle 

çalıĢan öğretmenlerin iĢ doyumunu yüksek derecede arttırdığı, Korkmaz‟ın (2007: 57) 

yaptığı araĢtırmada ise okul yöneticilerinin sergiledikleri dönüĢümcü liderlik 

davranıĢlarının öğretmenlerin iĢ doyumunu güçlü bir Ģekilde etkilemekle birlikte, 

okulun örgütsel sağlığını doğrudan ve öğretmenlerin iĢ doyumu etkisiyle de dolaylı 

olarak etkilediğini ortaya koymuĢtur.  

Celep (2004: 118) yaptığı araĢtırmada özellikle dönüĢümcü liderliğin eğitimsel 

değiĢikliğin kolaylaĢtırıcısı olduğunu ortaya koymuĢtur. Öğretmenlerin iĢ doyum 

düzeylerini ve örgütsel bağlılığı arttıran dönüĢümcü liderlik sayesinde, öğretmenler yeni 

öğretme ve öğrenme yaklaĢımları geliĢtirerek hem bireysel geliĢimini sağlar hem de 

öğrencilerin güdülenme ve öğrenmelerine katkıda bulunurlar.  DönüĢümcü liderler okul 

reform çabalarının baĢarılı olmasını garanti altına almada önemli bir rol oynar 
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(Korkmaz, 2006: 507-508). Okul yöneticisinin sahip olduğu liderlik özellikleri okul ve 

sınıf içindeki eğitsel geliĢme için kritik önem taĢımakta ve bir okulun bütün baĢarısında 

önemli bir yer tutmaktadır. Okuldaki öğrenme iklimi, profesyonellik düzeyi, 

öğretmenlerin iĢ doyumu, morali ve okulun öğrenen örgüt özellikleri göstermesi vb. 

birçok boyutlarda okul yöneticisinin çalıĢma ortamında gösterdiği liderlik stili büyük rol 

oynar (Korkmaz, 2006: 507). Korkmaz‟ın (2008: 91) yaptığı ayrı bir araĢtırmada 

dönüĢümcü liderlik davranıĢı sergileyen yöneticilerin, kendi okullarında öğrenen örgüt 

olma özelliklerinin ortaya çıkıp geliĢmesinde etkili olduğu gözlenmiĢtir. Bu konuda 

Barnett ve arkadaĢlarının (2001: 24) yaptığı araĢtırma dönüĢümcü liderlik stili ile 

okulda öğrenme kültürü arasındaki olumlu bir iliĢkinin olduğu belirlenmiĢtir. Ayrıca 

Johnson‟un (1998) yaptığı araĢtırmada ise liderlik stilleri ile örgütsel öğrenme arasında 

yüksek düzeyde iliĢki olduğu ortaya konmuĢtur (akt. Korkmaz, 2008: 49). DönüĢümcü 

liderlik, problemlere farklı bakıĢ acısı geliĢtiren, çalıĢanların mantık ve sezgilerini 

birlikte kullanmayı öğreten, insanları farklı bir birey olarak gören ve onların 

potansiyellerini en üst düzeye çıkarmaya çalıĢan bir liderlik stilidir. Özellikle 

dönüĢümcü liderlik ile ilgili yapılan çalıĢmalar, bu liderlik stilinin örgütsel amaçlara 

ulaĢmada etkili bir liderlik stili olduğunu göstermektedir. Bu nedenle dönüĢümcü 

liderliğin eğitim kurumları için gerekli ve baĢarılı olabilecek bir liderlik stili olduğu 

söylenebilir (Buluç, 2009a: 9; Buluç, 2009b: 77). 

AraĢtırmadan çıkan önemli bir diğer bulgu da ilköğretim okulunda görev yapan 

öğretmenlerin algılarına göre okul yöneticilerinin, iĢlemci liderliğin alt boyutlarını  

“nadiren-seyrek” olarak sergiledikleri ortaya konmuĢtur. Bu bulgu beklentilere 

uygundur. Bu sonuç Kültür‟ün (2006:140) yönetici ve öğretmen görüĢlerine dayalı 

olarak yaptığı araĢtırma sonucu ile tutarlıdır. Ancak bu sonuç, Karip‟in (1998:454) 

yaptığı araĢtırma sonucunu desteklememektedir. Karip‟in (1998:454) okul 

yöneticilerinin dönüĢümcü ve iĢlemci liderlik kapasitelerini kendi algılarına ve 

yardımcılarının algılarına göre değerlendirdikler araĢtırmada, müdür yardımcılarının 

algılarına göre okul yöneticilerinin iĢlemci liderlik özelliklerine yüksek düzeyde sahip 

olduklarını tespit etmiĢtir. Cemaloğlu‟nun (2007b: 82) öğretmenler üzerinde yaptığı 

araĢtırmada okul yöneticilerinin her ne kadar dönüĢümsel liderlik stilini fazla 

gerçekleĢtirmiĢ görünseler de, iĢlemci liderlik stilini gerçekleĢtirme oranı da oldukça 

yüksek olduğu gözlenmiĢtir. Belirtilen araĢtırmalarda müdür yardımcılarının ve 

öğretmenlerin değerlendirmelerine göre okul yöneticileri daha çok hatalar üzerinde 
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yoğunlaĢmakta ve normal iĢleyiĢi korumakla meĢgul olmaktadırlar.  ĠĢlemci liderlik 

stilinin koĢullu ödül alt boyutunun gerçekleĢme düzeyinin yüksek olması da beklentilere 

uygundur. Yapılan araĢtırmalarda iĢlemci liderliğin koĢullu ödül alt boyutunun yüksek 

olduğuna iliĢkin birçok araĢtırma yapılmıĢtır (ġirin, 2008: 264; Cemaloğlu, 2007b: 82; 

Karip, 1998: 456; Buluç, 2009a: 23; Dursun, 2009:100). Okul yöneticisinin okulun 

amaçlarını açıklaması, öğretmenlerin alacağı ödül ve cezaları baĢtan belirtmesi, Türk 

eğitim sisteminin klasik davranıĢ örüntüsüdür. KoĢullu ödül bir çeĢit takas, karĢılıklı 

alıĢ-veriĢ yani iĢgörenlerin performansının belli biçimlerde ödüllendirilmesi Ģeklinde 

ortaya çıkmaktadır. Burada ortaya çıkan sonuç okul yöneticilerinin, ödül sistemini iyi 

bir Ģekilde kullandıkları Ģeklinde yorumlanabilir. Bunun yanı sıra etkili bir okul 

yönetimi için dönüĢümcü liderliğin yanı sıra iĢlemci liderliğin koĢullu ödül boyutunun 

da gerekli olduğu söylenebilir. ĠĢlemci liderliğin en az gerçekleĢen alt boyutunun 

laissez-faire liderlik olması da beklentilere uygundur. Liderlik stilleri ile ilgili yapılan 

araĢtırmalarda bu liderlik stilinin en düĢük değere sahip olduğu görülmüĢtür. Çünkü, 

eğitim sistemimizin liderin sözde var olduğu bir liderlik biçimini onaylaması ve kabul 

etmesi zaten düĢünülemez. Karip (1998: 449) niteliği gereği laissez-fair liderliğin 

iĢlemci liderlik özellikleri içinde ele alınmaması gerektiğini, burada bir takasın (alıĢ-

veriĢ) olmadığını, baĢıboĢ bırakmanın olduğunu vurgulamaktadır. Burada lider astları 

kendi haline bırakır, astlarla herhangi bir anlaĢma yapılmaz. Bu durum genellikle 

liderlik özelliklerinden yoksun, atanmıĢ yöneticilerde görülür. Sözde lider liderlikten 

kaçınır,  kararları erteler,  ödülleri sağlamaz ve astları güdülemek için hiçbir giriĢimde 

bulunmaz. 

Sonuç olarak, okul yöneticisi geleneksel yönetim anlayıĢından kurtulmalı, 

dönüĢümcü liderlik becerilerini davranıĢlarında gösterebilmelidir. DönüĢümcü lider 

olarak okul yöneticisi, bütün öğretmenlerin paylaĢabileceği vizyon oluĢturabilmeli ve 

öğretmenlere bireysel destek vererek değiĢimin gerekliliğini benimsetmelidir. Bunun 

için okul yöneticisinin önündeki bürokratik engellerin ortadan kaldırılması ve 

yöneticilere risk üstlenme cesaretinin verilmesi gerekir. DönüĢümcü liderlikte, lider 

çalıĢanların kendi beklentilerinin de üzerinde örgüt amaçları için daha iyi performans ve 

ekstra çaba sergilemeleri için onları destekleme, danıĢmanlık yaparak motive etme ve 

onlara saygı duyarak bir güven ortamı oluĢturma çabası vardır. DönüĢümcü liderlik 

davranıĢları sergilendikçe çalıĢanların iĢe ve örgüte karĢı tutum ve davranıĢları olumlu 

Ģekilde etkilendiği ortaya konmuĢtur. Özden‟e (2005: 116) göre okul yöneticileri, 
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okulun temel amaçları konusunda öğretmenlerle fikir birliği sağlayarak, okuldaki bütün 

personele ortak sorumluk yüklemeli ve öğretmenlere sınıflarında rehberlik edebilecek 

kadar açık ve net olmalıdır. Ancak bu fikir birliği öğretmenlerin alternatif fikirleri 

deneyebilecekleri ve farklı uygulamaları tartıĢabilecekleri kadar da esnek olmalıdır. 

Böyle bir okul ortamını ancak vizyon sahibi ve kiĢisel olarak öğretmenleri etkileme 

gücüne sahip dönüĢümcü liderler sağlayabilir. 

 

Öğretmenlerinin Örgütsel Bağlılık Düzeyleri 

Ġlköğretim okulunda görev yapan öğretmenlerin örgütsel bağlılık algılarının 

içselleĢtirme boyutunda en yüksek düzeyde olduğu (çok katılıyorum), bunu sırasıyla 

özdeĢleĢmenin (orta düzeyde katılıyorum) izlediği ve en düĢük düzeyde ise uyum 

boyutunun (çok az katılıyorum) olduğu saptanmıĢtır. Bu durum, öğretmenlerin görev 

yaptıkları okulun amaç ve değerlerini büyük ölçüde içselleĢtirdikleri ve okulun 

amaçlarının gerçekleĢtirilmesi ve öğrenci baĢarısının arttırılması açısından olumlu 

olarak nitelendirilebilir. Burada öğretmenlerin özellikle içselleĢtirme boyutundaki 

örgütsel bağlılığa iliĢkin algılarını daha olumlu bir düzeye getirmek amacıyla okul 

temelli uygulamalara ağırlık verilebilir. ĠçselleĢtirme boyutuna iliĢkin bağlılığın 

öğretmen ve okul arasındaki değer uyumuyla iliĢkili olduğu düĢünüldüğünde, 

öğretmenlerin düĢünce ve değerlerinin kabul gördüğü, yardımlaĢma, dayanıĢma ve 

destek olma gibi değerlerin hâkim olduğu bir kurum kültürünün geliĢtirilmesi, 

öğretmenlerin örgütsel bağlılığının daha da arttırılması açısından son derece önemlidir. 

ÇalıĢanların örgütsel amaç ve değerleri kabullenmeleri, örgütün yararına ekstra çaba 

sarf etmeleri onların bağlılık düzeylerinin yüksek olduğunun bir göstergesidir. 

ĠçselleĢtirilen amaç ve değerler bireyin örgütsel bağlılığını arttırır. AraĢtırmada 

öğretmenlerin bağlılık düzeylerinin en yüksek düzeyde içselleĢtirme boyutunun çıkması 

Balay (2000b, 2007), Erdem (2008), Güçlü ve Okçu (2010), Özkan (2005), Sezgin 

(2009, 2010), Yüceler (2009), Zeren (2007: 107) ve Kul‟un (2010:141) yaptığı 

araĢtırma sonuçları ile örtüĢmektedir.  Ergener‟in (2008) öğretmenler ve Zaman‟ın 

(2006) rehber öğretmenler üzerinde yaptığı araĢtırmada örgütsel bağlılığın içselleĢtirme 

boyutunun “orta düzeyde” olduğu gözlenmiĢtir. Ayrıca araĢtırmada içselleĢtirme 

boyutundaki örgütsel bağlılıkla ilgili sonuç Balay‟ın (2000b) kamu ve özel lise 

öğretmenleri üzerinde yaptığı araĢtırma sonucunu desteklememektedir.  
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AraĢtırmanın örgütsel bağlılığın özdeĢleĢme boyutuyla ilgili ifadelere 

öğretmenlerin verdikleri yanıtların ortalama değerine bakıldığında ise “orta düzeyde 

katıldıkları” görülmektedir. Benzer Ģekilde Balay (2007), Ergener (2008), Erdem 

(2008), Güçlü ve Okçu (2010), Zaman (2006), Özkan (2005), Sezgin (2009, 2010) ve 

Kul‟un (2010:141) yaptığı araĢtırmalarda örgütsel bağlılığın özdeĢleĢme boyutunun 

“orta düzeyde” olduğu gözlenmiĢtir. Bu bağlamda öğretmenlerin örgütsel bağlılığın 

özdeĢleĢme boyutunda ne çok yüksek oranda okula bağlılık duydukları ne de okuldan 

tamamen koptukları söylenemez. BaĢka bir anlatımla, öğretmenlerin çoğunluğu görev 

yaptıkları okulla olumlu düzeyde özdeĢleĢmedikleri ileri sürülebilir. ÖzdeĢleĢme alt 

boyutunun orta düzeyde gerçekleĢmiĢ olması, eğitim örgütleri açısından aynı biçimde 

beklentilere uygun bir durum değildir. Örgütsel bağlılığın özdeĢleĢme boyutundaki 

bağlılık, çalıĢanın örgütüne bağlılık göstermesini bir görev olarak algılaması ve örgüte 

bağlılığı doğru ve ahlaki bir davranıĢ olarak düĢünmesi sonucunda ortaya çıkmaktadır. 

Bu olumsuz durum, öğretmenlerin beklentilerinin karĢılanmamasından, iletiĢim 

eksikliğinden, destekçi bir iĢ çevresinden ve arkadaĢlarından yoksun olmasından ve 

eğitim örgütlerindeki olumsuz örgütsel ortamdan kaynaklanıyor olabilir. ÖzdeĢleĢme 

boyutunda öğretmenler arasında karĢılıklı saygı, anlayıĢ ve bağlılık vardır. 

YardımlaĢma, sosyal bağ, dürüst ve açık bir iletiĢim ortamı ve yönetici desteği çalıĢanın 

özdeĢleĢme boyutundaki bağlılığını yükseltir.  

Öğretmenlerin örgütsel bağlılığın yüzeysel veya zoraki olarak adlandırılan 

uyuma dayalı bağlılık algılarının “çok az düzeyinde” olduğu gözlenmiĢtir. Bu durumda 

öğretmenlerin bulundukları okula uyum sağlama konusunda güçlük çektikleri ileri 

sürülebilir. Bu sonucu Balay (2007),  Erdem (2008), Güçlü ve Okçu (2010), Özkan 

(2005), Zeren (2007: 106) ve Kul‟un (2010:141) yaptığı araĢtırma sonuçları 

desteklemekte ve yine Balay‟ın (2000b) kamu ve özel lise öğretmenleri üzerinde yaptığı 

araĢtırma sonucu ise desteklememektedir. Uyum bağlılığı içten gelen bağlılık değil, dıĢ 

faktörlere dayalı bağlılıktır. Uyum bağlılığında kiĢi örgütüyle özdeĢim kurmuĢ değildir. 

Uyum boyutundaki bağlılıkta çalıĢanlar sadece belirli ödülleri alabilmek için örgütte 

kalır,  örgütte kalma istekleri çok daha düĢüktür. Uyum bağlılığı, örgütten ayrılmanın 

neden olabileceği potansiyel maliyetlerin farkında olunması halinde ortaya çıkmaktadır. 

ĠĢin gerektirdiğinden daha fazlasını yapmak için ekstra bir çaba göstermezler. Okulun 

etkililiğinde öğretmenlerin yüzeysel bağlılık türü olan uyum bağlılığının ötesinde, 

özdeĢleĢme ve içselleĢtirme boyutundaki bağlılık türleri çok daha önemlidir. 
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Yapılan araĢtırmalarda örgütsel bağlılığın, örgütsel baĢarı üzerinde önemli 

etkilerinin olduğu ortaya koyulmuĢtur (Kaya ve Seçil Selçuk, 2007:181). O'Reilly ve 

Chatman'ın (1986: 496) üniversite öğrencilerinin, uyum, özdeĢleĢme ve içselleĢtirme 

boyutlarındaki bağlılık düzeylerinin ortaya çıkarılmasını konu alan çalıĢmasında, 

özdeĢleĢme ve içselleĢtirme boyutlarında bağlılık gösteren öğrencilerin, okullarının 

yararı için kendi çıkarları olmaksızın fazladan zaman ve emek harcadıkları yani rol üstü 

davranıĢlar gösterdikleri ortaya çıkarılmıĢtır. Ancak uyum boyutunda bağlılık gösteren 

öğrencilerin rol üstü davranıĢ yani örgüt için gerekenden daha fazla çaba 

göstermedikleri bu araĢtırma sonucunda belirgin olarak ortaya konulmuĢtur. Demir ve 

arkadaĢlarının (2009: 929) askeri hekimler üzerinde yaptığı araĢtırmada, örgüte olan 

bağlılık düzeyleri artan hekimlerin çalıĢtıkları kurumun hedefleriyle daha az çatıĢma 

içinde oldukları saptanmıĢtır. Öğretmenlerin okula bağlılığı ve iĢten doyumu, okul 

etkililiğinde önemli bir öğedir (Balay, 2000a: 4).  Bu nedenle öğretmenleri, örgütlerine 

bağlayıcı farklı moral ve psikolojik faktörlerin belirlenerek, sağlıklı bir örgüt yapısı ve 

iklimi içinde amaç ve beklentilerinin de karĢılanması gerekir (Balcı Bucak ve Erdoğan, 

2007: 564). Altun‟un (2001:30) belirttiği gibi sağlıklı bir örgütte, üyeler, üyeliklerinden 

memnunluk duyarlar, üye olmak ve üye olarak kalmak çekicidir, örgütten etkilenirler ve 

örgüte katkılarını iĢbirliği yönünde kullanır. Türkiye‟de eğitimi geliĢtirme gayret ve 

çabalarına rağmen, eğitim sistemimizin nitelik sorunları azalmak yerine daha da 

artmaktadır. Balay (2000a:10) ve Korkmaz (2011: 125) niteliğin düĢmesi ile sistemde 

görev yapan iĢgörenlerin örgütsel bağlılık düzeyi arasında iliĢki olduğunu, eğitim 

iĢgörenlerinin iĢlerine ve okullarına dönük bağlılıklarında artan oranda bir düĢmenin 

gözlendiğini, sistemdeki insan gücü kaynaklarının etkili kullanılmadığını ve bağlılık 

geliĢtirme stratejilerinin yeterince uygulanmadığını vurgulamaktadır. Bu süreçte 

Karip‟de (1996: 245) Türkiye‟de eğitim yöneticilerinin, nicelikle birlikte eğitimde 

kaliteyi arttıracak ve daha etkili bir eğitim sistemi oluĢturacak değiĢiklikleri bir süreç 

olarak planlama ve uygulamaya dönüĢtürme gibi zorunlulukları olduğunu 

belirtmektedir. Örgütsel bağlılık, çalıĢanların iĢ doyumunu ve iĢten ayrılma niyetini 

direkt olarak etkilemektedir (Meyer ve diğ., 2002: 20). Dolayısyla örgütsel bağlılığı 

yüksek olan öğretmenler, okul adına ekstra çaba gösterir, okulun amaçlarını benimser 

ve okulda görev yapmaktan gurur duyarlar (Hoy ve diğ., 1991). Bu durum örgütün 

baĢarısını olumlu yönde etkileyebilir. 
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Öğretmenlerin Yıldırma YaĢama Düzeyleri 

Bu araĢtırmada, ilköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerin yıldırmanın 

görev alt boyutuna iliĢkin davranıĢlara maruz kalma sıklıkları incelenmiĢtir. AraĢtırma 

sonuçlarına göre, ilköğretim okulu öğretmenlerinin yıldırmanın görev boyutu 

kapsamındaki davranıĢlara maruz kalma sıklığı “ara sıra” düzeyinde çıkmıĢtır. Bu 

bulgu, Kılınç (2009: 94); Gündüz ve Yılmaz (2008: 269) ve OnbaĢ‟ın (2007: 88) 

araĢtırma bulguları ile paralellik göstermektedir. Ġlköğretim okulu öğretmenlerinin 

yıldırmanın görev boyutuna iliĢkin algıları incelendiğinde, öğretmenlerin diğer yıldırma 

davranıĢlara göre daha yoğun Ģekilde “Birilerinin öğretmenlerin baĢarısını etkileyecek 

bilgiyi saklaması”, “Arkalarından dedikodu ve söylentilerin yapılması”, “Yeterlilik 

düzeyinizin altındaki iĢlerde çalıĢtırılarak küçük düĢürülmek istenmesi” gibi 

davranıĢlara maruz kaldıkları ortaya konmuĢtur. Bu durum, okuldaki potansiyel bir 

sorunun göstergesidir. Bu sonuçlar, öğretmenlerin genel olarak yukarıdan aĢağı doğru 

yıldırmaya maruz kaldıklarını göstermektedir. Okul yöneticileri ya da yardımcılarının, 

yönetsel gücünü kullanarak astlarına yıldırma davranıĢlarını sergiledikleri 

anlaĢılmaktadır. Genellikle görev merkezli yıldırma davranıĢları, üstlerin astlara 

yönelik, uyguladıkları yıldırma davranıĢlarını içerir. Einarsen ve Rakness (1997) 

Norveç'te yaptığı araĢtırmada çalıĢanların gerektiğinde ihtiyaç duydukları bilgiye 

ulaĢamadıklarını, bu sebeple görev ve sorumluluklarını yerine getirmede zorluk 

çektiklerini belirtmiĢtir. Dolayısıyla bu araĢtırmanın sonucu ile tutarlıdır. 

Ġlgili literatürde öğretmenlerin yıldırma davranıĢlarına maruz kalma sıklıklarının 

araĢtırıldığı çalıĢmalar incelendiğinde, farklı bulguların elde edildiğini görmekteyiz. 

Cemaloğlu (2007b), Hoel ve arkadaĢları (2004), Gökçe (2006), Hubert ve Veldhoven 

(2001) ve Dick ve Wagner (2001) öğretmenlerin maruz kaldığı yıldırmanın sıklığını 

orta düzey, Karyağdı (2007) ve Kul (2010) ise düĢük düzey olarak tespit etmiĢtir.  

Ġlköğretim okulu öğretmenlerinin yıldırmanın görev boyutu kapsamındaki davranıĢlara 

verdikleri cevaplar göz önünde bulundurulduğunda, öğretmenlerin yıldırma 

davranıĢlarına maruz kaldıkları, fakat maruz kalma düzeylerinin düĢük olduğu 

görülmüĢtür. Bu nedenle, öğretmenlerin çok yoğun ve sistemli bir yıldırma sürecine 

maruz kaldığını söylemek güçtür. 

Öğretmenlerin görev boyutunda maruz kaldıkları davranıĢlar analiz edildiğinde, 

öğretmenlerin genellikle yeterlilik seviyesinin altında iĢlerin yaptırılması gibi mesleki 

performanslarını olumsuz yönde etkileyen davranıĢlara maruz kaldıkları görülmektedir. 
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Bu sonuç, Abay (2009: 94), Kılınç (2009: 117), Ergener (2008: 70), Ertürk (2011:177) 

Toker Gökçe (2006: 179-180), Sağlam Çiçek (2008:134) ve Gündüz ve Yılmaz‟ın 

(2008:269) araĢtırma bulguları ile tutarlıdır. Ġlgili literatür incelendiğinde, öğretmenlerin 

okulda görevleriyle ilgili en çok karĢılaĢtıkları yıldırma davranıĢlarının, yaptıkları iĢin 

kontrol edilmesi, verilen karar ve önerilerin eleĢtirilmesi, yapılan iĢle ilgili sürekli 

baĢkaları tarafından hata aranması, baĢkalarının yanında kiĢiyi aĢağılayıcı ve onur kırıcı 

Ģekilde konuĢulması (Gündüz ve Yılmaz, 2008: 269) ve kiĢinin mesleğinde gösterdiği 

baĢarıların önemsenmemesi (Hoel ve diğ., 2004) Ģeklinde olduğu görülmektedir.  

Ertürk‟ün (2011:177) ilköğretim okullarında yaptığı araĢtırmada yıldırmaya en 

çok neden olan davranıĢları, “ödül ve cezaların adil olmaması”, “çalıĢanların takdir 

edilmemesi” ve “sorunların çözümünün hiç konuĢulmaması” Ģeklinde sıralamaktadır. 

Toker Gökçe (2006: 179-180) yaptığı araĢtırmada hem resmi hem de özel ilköğretim 

okullarında yıldırma yaĢandığını tespit etmiĢtir. Resmi ve özel ilköğretim okullarında 

görev yapan hem yöneticilerin hem de öğretmenlerin en sık karĢılaĢtıkları yıldırıcı 

davranıĢlar ise “kiĢinin sözünün kesilmesi”, “yaptığı iĢlerin haksızca eleĢtirilmesi” ve 

“baĢarılarının küçümsenmesi” Ģeklinde sıralanmıĢtır. Sağlam Çiçek‟e (2008: 134) göre, 

ilköğretim okullarında öğretmenlerinin en sık karĢılaĢtıkları yıldırma eylemleri 

Ģunlardır: “KonuĢmanın kesilmesi, bağırılma, azarlanma, çaba ve baĢarının haksız 

biçimde değerlendirilmesi, baĢarının olduğundan az gösterilmesi, yeteneklerine 

uymayan iĢler ve görevler vererek kiĢiyi baĢarısız duruma düĢürme, önemli görevler 

vermeme, söz konusu kiĢiyi dıĢlama, onunla konuĢmak istememe, konuĢanlara baskı 

yapma ve ona karĢı kıĢkırtma.” AraĢtırma bulgularına göre ilköğretim okullarında 

yıldırma eylemleri gerçekleĢmektedir ve bu eylemler yöneticiler tarafından 

gerçekleĢtirildiği gibi öğretmenler arasında da görülmektedir. Abay‟ın (2009: 94) 

yaptığı araĢtırma da ise öğretmenlerin “baĢkalarının yanında yüksek sesle azarlanması”, 

“iĢle ilgili aldığı kararların yanlıĢmıĢ gibi sorgulanması”, “baĢkaları tarafından yapılan 

hatalardan sorumlu tutulması”, “baĢkalarının yapmak istemediği iĢlerle 

görevlendirilmesi”, “hakkında dedikodu çıkarılması”, “kendisinin bulunmadığı 

ortamlarda baĢkalarınca kötülenmesi”, “onur kırıcı Ģakalar yapılması” gibi davranıĢlara 

maruz kaldıklarını belirtmiĢlerdir. Hoel ve arkadaĢlarının (2004: 380) yaptığı 

araĢtırmada öğretmenlerin okullarda maruz kaldıkları yıldırma davranıĢları (1) göz ardı 

edilme, dıĢlanma, (2) Ģiddet uygulanması veya kiĢisel suistimal, (3) aĢırı derecede 

dedikodunun yapılması, (4) gayret ve çabaların aĢırı eleĢtirilmesi,  (5) düzeyinin veya 
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yeteneğinin altında iĢ istenmesi. Dick ve Wagner (2001: 247) öğretmenlerin okul 

yöneticileri tarafından “kendileri orada yokmuĢ gibi davranılarak” ve “haksızca 

eleĢtirilerek” yıldırmaya uğradıkları, meslektaĢları tarafından ise “hakkında dedikodular 

çıkartılarak” ve “partiler ve toplantılar gibi sosyal etkinliklerden dıĢlanarak” 

yıldırıldıklarını belirlemiĢlerdir.  ġahin (2006: 83) bankacılık sektöründe yaptığı 

araĢtırmada çalıĢanların genellikle görevleriyle (iĢleri) ile ilgili konularda yıldırmaya 

maruz kaldıkları gözlenmiĢtir.  

Yıldırım‟ın (2008: 137-139) öğretmen-yönetici iliĢkilerindeki yıldırmayı 

inceleme konusu yaptığı araĢtırmanın sonuçları, “yapılan iĢin takdir edilmemesi”, 

“okulda kendilerini dıĢlanmıĢ hissetmeleri”, “okuldaki çalıĢmalarının görmezden 

gelinmesi”, “görevi dıĢında iĢler yapmaya zorlanmaları”, “görüĢ ve önerilerinin okul 

idaresi tarafından dikkate alınmaması”,  “haklarında dedikodu yapılması, iftira 

atılması”, “resmi yazılardan zamanında haberlerinin olmaması” gibi davranıĢlarda bay 

öğretmenlerin bayan öğretmenlerden daha fazla yıldırıldıklarını ortaya koymuĢtur. 

Yıldırmanın sosyal iliĢkiler boyutu kapsamına giren davranıĢlar incelendiğinde, 

bu boyutta daha çok öğretmenlerin okul ortamında ikili iliĢkilerde, kendilerini ifade 

etmede ve sahip oldukları bireysel hakları kullanmada yaĢadığı sorunlara vurgu 

yapılmaktadır. Bu araĢtırmada, ilköğretimde görev yapan öğretmenlerin yıldırmanın 

sosyal iliĢkiler alt boyutuna iliĢkin davranıĢlara maruz kalma sıklıkları incelenmiĢtir. 

AraĢtırma sonuçlarına göre, ilköğretim okulu öğretmenlerinin yıldırmanın sosyal 

iliĢkiler boyutuna iliĢkin algıları “ara sıra” düzeyinde çıkmıĢtır. Ġlköğretim okulu 

öğretmenlerinin yıldırmanın sosyal iliĢkiler boyutuna iliĢkin algıları incelendiğinde, 

öğretmenlerin en çok maruz kaldığı yıldırma davranıĢlarının “fikir ve görüĢlerin dikkate 

alınmaması”, “yapılan iĢin aĢırı denetlenmesi” ve “mantıksız ya da yetiĢtirilmesi 

mümkün olmayan iĢler verilmesi” gibi davranıĢların olduğu saptanmıĢtır. Bu sonuç, 

Cemaloğlu ve Ertürk (2007: 356), Ertürk (2011: 177), Ergener (2008:71), Gündüz ve 

Yılmaz (2008: 269), Toker Gökçe (2006: 179-180), Kılınç (2009: 96) ve OnbaĢ‟ın 

(2007: 87) araĢtırmalarından elde ettikleri bulgularla benzerlik göstermektedir. 

Öğretmenlerin sosyal iliĢkiler alt boyutunda yıldırmaya maruz kalmaları, onların hem 

yukarıdan aĢağıya, hem de yatay yıldırmaya maruz kaldıklarını, eğitim örgütlerinde bu 

iki tür yıldırmanın daha baskın yaĢandığını göstermektedir. Okullarda öğretmenlerin 

meslektaĢları tarafından yıldırılmaları kıskançlık, eğitim anlayıĢlarındaki farklılıklardan 

kaynaklanabilir. Bu durum, okul yöneticileri veya meslektaĢları tarafından 
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öğretmenlerin yıldırmaya maruz kalması, eğitim örgütlerindeki iklimi olumsuz yönde 

etkiler. Eğitim örgütlerinde sürekli çatıĢan, dikkatini eğitsel faaliyetlere 

odaklaĢtıramayan öğretmenlerinde iĢ stersi yaĢaması kaçınılmazdır. 

Gündüz ve Yılmaz (2008: 269) yaptıkları araĢtırmada, öğretmenlerin en çok 

maruz kaldıkları yıldırma davranıĢları arasında yapılan iĢin kontrol edilmesi ve 

öğretmenler tarafından yapılan iĢin değersiz ve önemsiz görülmesi gibi davranıĢların 

olduğunu ortaya koymuĢtur. Bu araĢtırmanın bulguları ile tutarlıdır. Cemaloğlu ve 

Korkmaz (2010: 24) tarafından ilköğretim okullarında yaptıkları araĢtırmada örgüt 

ikliminin öğretmen davranıĢlarını etkilediğini, çalıĢanlar arasında güven ve iĢbirliği 

iklimi oluĢmadığında ise öğretmenlerin maruz kaldığı yıldırma davranıĢlarında artıĢ 

meydana geldiği ortaya konmuĢtur. Ayrıca eğitim örgütlerinde akademik baĢarıyı 

olumsuz yönde etkileyen ve örgüt kültürüne zarar veren faktörlerden biri olarak 

yıldırma, öğretmenlerin daha kaliteli bir eğitim-öğretim hizmeti sunma olanaklarını 

engelleyebilmektedir (Kılınç, 2009: 3). Hubert ve Veldhoven (2001) yaptıkları 

araĢtırmada endüstri ve eğitim alanında, belediyelerde ve kamuda, yöneticiler ve 

çalıĢanlar arasında yıldırmaya yol açan saldırgan davranıĢların yaĢandığı ve en fazla 

yaĢanan yıldırmanın (%37.3‟ünün) ise eğitim sektöründeki çalıĢanlar arasında 

gerçekleĢtiğini belirlemiĢtir. Bu sektörlerdeki değerlendirme ve yükselmede, 

meslektaĢlar ve yöneticilerle olan iliĢkiler önemli rol oynar. Bu alanların birinde 

iĢgörenin pozisyonunu etkilemek, onun iliĢkilerini de etkiler. Bu nedenle, bu örgütlerde, 

çalıĢanların çıkarlarının çatıĢması yıldırmaya kolayca yol açabilir (Hubert ve 

Veldhoven, 2001: 422). Eğitim örgütlerinde yüksek oranda yıldırmanın yaĢanıyor 

olmasını, Davenport ve arkadaĢları (2003: 62), yüksek baĢarıya sahip bir çalıĢanın 

varlığı diğer çalıĢanları rahatsız edebilir ve bu durum yıldırma sürecini baĢlatabilir 

Ģeklinde yorumlamaktadırlar. Öğretmenlerin genel olarak diğer meslek dallarında 

çalıĢan iĢgörenlere göre daha fazla yıldırma yaĢamalarının nedenleri olarak eğitim-

öğretim hizmetlerindeki öğrenci-öğretmen ve okul-aile çatıĢmaları, disiplin sorunları, 

kalabalık sınıflar, fiziki koĢullardaki yetersizlikler, bürokratik iĢlerin yoğunluğu, 

toplumun eleĢtirileri, eğitim kurumları üzerindeki sosyal ve politik baskılar, 

ödüllendirme ve karara katılımın yetersizliği gibi sorunlar gösterilmektedir (Cemaloğlu, 

2007b: 78). Ayrıca, mesleğin statüsünün düĢüklüğü, ücret yetersizliği, yönetici tutum ve 

davranıĢları, insan iliĢkileri, rol çatıĢması, denetim ve iletiĢim biçimi gibi etkenlerin 

eğitim örgütlerinde yıldırmaya neden olduğu saptanmıĢtır (Borg ve Riding, 1991; akt. 
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Çağatay, 2009: 3). Einarsen, (2000) ve Matthiesen  (2006) örgüt kültürünün yıldırma 

davranıĢlarını arttırıcı veya önleyici bir özelliğe sahip olduğunu vurgulamaktadır.  

Einarsen (1999) yaptığı araĢtırmada yöneticilerin aĢırı davranıĢlarının doğrudan ya da 

dolaylı olarak üst yöneticiler tarafından desteklendiğini hissettikleri yerlerde yıldırma 

davranıĢlarının daha yaygın olduğunu tespit etmiĢtir.  

Cemaloğlu‟nun (2007b: 82) ilk ve ortaöğretim öğretmenleri üzerinde yaptığı 

araĢtırmada ise öğretmenlere yönelik yıldırmanın orta düzeyde yaĢandığı ortaya konmuĢ 

ve bu düzeyin oldukça yüksek olduğu belirtilmektedir. Ertürk (2005), Cemaloğlu 

(2007b, 2011), Cemaloğlu ve Ertürk (2007), Cemaloğlu ve Ertürk (2008), Kılınç 

(2009), Gündüz ve Yılmaz (2008), Sağlam Çiçek (2006) tarafından yapılan 

araĢtırmalarda öğretmenlerin yıldırmaya maruz kaldıklarını ve meydana gelen yıldırma 

eylemlerinin yarıdan fazlasının ise okul yöneticilerinin kendi emri altında çalıĢanlarına 

yönelik (aĢağı doğru yıldırma) olduğunu belirtmiĢlerdir. Benzer Ģekilde MinibaĢ 

Poussard ve Ġdiğ Çamuroğlu‟nun (2009:230) Türkiye‟de on ilde kamuda ve özel 

sektörde çalıĢan toplam 853 kiĢi üzerinde yaptığı araĢtırmada, %14 ile % 59 arasında 

değiĢen oranda yıldırma davranıĢlarına rastlandığı ve yıldırma davranıĢlarının 

%50‟sinden fazlasının çalıĢanların üstleri tarafından gerçekleĢtirildiği ortaya konmuĢtur. 

Yıldırım ve Yıldırım‟ın (2010: 559) 880 akademisyen üzerinde yaptığı araĢtırmada 

akademisyenlerin büyük kısmı (%90) üniversitede yıldırma davranıĢı ile karĢılaĢtığı, 

%17‟sinin ise iĢ yerinde kasten yıldırma davranıĢlarına maruz bırakıldıkları ortaya 

çıkmıĢtır. Cemaloğlu ve Ertürk 2008: 67) yaptığı araĢtırmada ise okul müdürlerinin, 

okul müdür yardımcılarına ve öğretmenlere göre, “Kendini gösterme ve iletiĢim”, 

“Sosyal iliĢkiler”, “Ġtibara saldırı”, “YaĢam kalitesi ve mesleki durum” boyutlarında 

daha çok yıldırmaya maruz kaldıkları, öğretmenlerin karĢılaĢtıkları toplam yıldırma 

davranıĢlarının % 57.2‟si okul müdürleri ve % 9.8‟i ise müdür yardımcıları tarafından 

uygulanmakta olduğu, öğretmenlerin maruz kaldıkları toplam yıldırma eylemlerinin % 

67‟sinin üstleri tarafından (aĢağı doğru yıldırma eylemi) yapıldığı, müdür 

yardımcılarının % 68.4‟ünün okul müdürleri tarafından yıldırıldığı saptanmıĢtır. 

Ertürk‟ün (2005:117-133) ilköğretim okullarında yaptığı araĢtırmada, görev yapan 

öğretmen ve okul yöneticilerin yıldırma eylemlerine maruz kaldıkları; okullarda 

meydana gelen yıldırma eylemlerinin dörtte üçü erkekler tarafından uygulandığı, 

meydana gelen eylemlerin %60‟a yakın bir oranı ise, üst statüye sahip bir çalıĢan 

tarafından kendi emrinde çalıĢan birine yönelik (aĢağı doğru yıldırma) olduğu 
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saptanmıĢtır. Cemaloğlu (2007a:118) yıldırma mağdurlarının çoğunlukla baĢarılı ve 

yetenekli bireylerin olduğuna iĢaret etmektedir.  

Ġlgili literatür incelendiğinde yıldırma çalıĢanlara dolayısyla da örgüte ciddi 

boyutlarda zarar vermektedir. Agervold ve Mikkelsen (2004: 336) ve Mikkelsen ve 

Einarsen (2001:411) yaptığı araĢtırmada yıldırmaya maruz kalan çalıĢanların 

kalmayanlara göre daha fazla stres ve zihinsel yorgunluk belirtisi gösterdikleri, Nielsen 

ve arkadaĢları (2010: 59) iĢyerindeki yıldırmanın çalıĢanların zaman içinde hem ruhsal 

sağlık sorunlarını arttırdığı hem de iĢ doyumlarını düĢürdüğü, Björkgvist ve arkadaĢları 

(1994: 177) yıldırmaya maruz kalan çalıĢanlarda yüksek düzeyde depresyon, kaygı ve 

saldırganlık davranıĢı gözlendiğini ortaya çıkarmıĢtır. Kocaoğlu, (2007:103) ise 

yıldırma davranıĢlarına maruz kalan çalıĢanların motivasyonlarının olumsuz yönde 

etkilendiğini ortaya koymuĢtur. ÇalıĢma arkadaĢlarıyla olan iliĢkilerine müdahale 

edilen, itibarı, güvenilirliği ve mesleki yeterliliği sürekli sorgulanan ve sistematik olarak 

dıĢlanan bir çalıĢanın motivasyonunun azalması çok doğal bir durum olarak karĢımıza 

çıkmaktadır. Ayrıca yurt içi ve yurt dıĢında yapılan araĢtırmalarda yıldırma yaĢayan 

mağdurların tükenmiĢlik düzeyinin oldukça yüksek olduğu, düĢük düzeyde iĢ doyumu 

sağladıkları ve ruhsal sağlıklarında bozulmalar meydana geldiği gözlenmiĢtir (Bilgel ve 

diğ., 2006: 226; Einarsen ve diğ., 1998: 563; Dick ve Wagner, 2001: 24). Bireyler 

üzerinde meydana gelen olumsuz sonuçlarla ilgili araĢtırmalar daha çok, bu eylemlerin 

kurbanlar üzerinde bıraktığı psikolojik ve psikosomatik bulguların ölçülmesiyle 

yapılmaktadır. Bu yönde yapılan araĢtırmalarda, örgütlerde yıldırmaya maruz kalmak 

ile psikolojik ve psikomatik sağlık Ģikâyetlerinin artması arasında önemli bir iliĢki 

olduğunu saptanmıĢtır (Cemaloğlu ve Ertürk, 2007: 347). Yıldırma Ģiddetin inceltilmiĢ 

Ģekli olarak daha çok psiko-sosyal yönleriyle dikkat çekmektedir. Bu nedenle, fiziksel 

Ģiddetten daha kalıcı psikosomatik etkiler ortaya çıkarabilmektedir (Bayrak Kök, 2006: 

434). Yıldırma eylemlerine maruz kalma ile psikolojik ve psikosomatik sağlık 

Ģikâyetleri arasındaki iliĢkileri saptamak amacıyla yapılan araĢtırmada, yıldırmaya 

maruz kalanların %27'sinin psikolojik sağlık Ģikâyetleri, %10'unun ise psikosomatik 

sağlık Ģikâyetleri olduğunu saptamıĢlardır (BaltaĢ ve BaltaĢ 1998: 87). Birçok 

araĢtırmada iĢinden ve çalıĢma koĢullarından memnun olmayıĢından dolayı iĢgörenlerin 

mutsuzluk, hafıza kaybı, mağduriyet hissi, saldırganlık, problem çözme yetisi ve 

konsantrasyonu kaybetme korkusu, aĢırı hassasiyet durumu, yalnızlık, sosyal iliĢkilerde 

bozulma, kronik yorgunluk ve uyku problemleri (Araújo ve diğ., 2010: 203), koroner 
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kalp hastalıkları, sindirim sistemi hastalıkları, yüksek tansiyon, gerginlik ve depresyon 

gibi sorunların yaĢandığı vurgulanmaktadır. Çoğu araĢtırmacı ve psikolog bu tür 

eylemlerin Ģiddetli derecede yaĢanmasının kurban kiĢileri intihara kadar sürüklediğini 

ifade etmektedir (Davenport ve diğ., 2003: 3; Sheehan, 1999: 59; Yıldırım ve Yıldırım 

2010: 559). Einarsen (2006) yıldırma davranıĢlarının sıklığının artmasını, örgütte 

iletiĢim ve iĢ birliği ağının kopuk olmasına ve örgütün psiko-sosyal çalıĢma ortamının 

sağlıksız olmasına bağlamaktadır. Yaptığı araĢtırmada, stresli, yarıĢmacı ve sürekli 

çatıĢmaların yaĢandığı bir çalıĢma ortamı yıldırma davranıĢlarının görülme sıklığını 

arttırdığını belirtmektedir. ĠĢyerinde yıldırmanın yaĢanmasında, örgütte yüksek düzeyde 

stresin yaĢanması, iĢ akıĢının monoton olması, yönetimin mükemmellik beklentisi 

içerisinde olması, örgütün etik değerler ve kültürel yapısındaki bozulmalar, örgütsel 

yapıdaki değiĢmeler ve örgüt yöneticisinin duygusal zekadan yoksun olması gibi birçok 

faktörün etkili olduğu belirtilmektedir (Cemaloğlu, 2011: 24; Çobanoğlu, 2005:48-50).  

AraĢtırmanın diğer bir sonucuna göre, yıldırmanın görev boyutuna iliĢkin 

davranıĢlara daha çok maruz kaldıkları bulgusudur. Bu burum, yöneticiler ile 

öğretmenler arasında iĢbirliğinin ve iletiĢimin zayıf ya da yetersiz olmasından, sağlıklı 

bir örgüt ikliminin olmamasından, yöneticilerin liderlik becerisinden yoksun 

olmasından kaynaklanıyor olabilir. Bu bulgu beklentilere uygun değildir. Yıldırma ile 

ilgili yapılan farklı araĢtırmalarda, yıldırma mağdurlarının sosyal iliĢkiler boyutu 

kapsamına giren davranıĢlara sıklıkla maruz kaldıkları bulgulanmıĢtır (Cemaloğlu, 

2007a; Matthiesen ve Einarsen, 2001). 

Yıldırma ile ilgili yapılan araĢtırmalar, örgütte etkililik ve verimliliğin azalması, 

iĢ stresi ve doyumsuzluğu, örgüte karĢı duyulan bağlılık ve güvenin zarar görmesi, 

motivasyonun düĢmesi, iĢe devamsızlık ve iĢten ayrılma gibi örgütsel düzeydeki 

sorunlara neden olduğunu ortaya koymuĢtur. Sonuç olarak, örgütlerde yaĢanan yıldırma 

sonucu ortaya çıkacak stres, tahrip, zaman ve enerji kaybı ayrıca görev ve sosyal 

iliĢkilerde karĢılaĢılacak aksaklıkların demokratik ortamların oluĢumunu engellediği 

söylenebilir. Bu nedenle Gündüz ve Yılmaz (2008: 274) örgütsel yapıdan, örgüt 

içerisindeki iliĢkilerden kaynaklanan yıldırma için, yeni amaçlar belirleme, çalıĢanlara 

duygusal destek sağlama, iletiĢimi güçlendirme, sosyal programlar oluĢturma, 

danıĢmanlık hizmetleri verme gibi iĢgörene güçlendirme yapılarak çalıĢanların duygusal 

ve psikolojik yönden geliĢmesini sağlayacak faaliyetlerde bulunulması gerektiğini 

belirtmektedir. 
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Ġlköğretim Okulu Yöneticilerinin Liderlik Stilleri Ġle Öğretmenlerin 

Örgütsel Bağlılık ve Yıldırma YaĢama Düzeyleri Arasındaki ĠliĢkiler 

AraĢtırma sonucunda, dönüĢümcü liderliğin örgütsel bağlılık üzerindeki 

etkisinin pozitif yönde ve anlamlı olduğu görülmektedir. Bir baĢka ifade ile okul 

yöneticilerinin dönüĢümcü liderlik davranıĢları gösterme düzeyleri arttıkça okullarda 

öğretmenler tarafından hissedilen örgütsel bağlılık düzeyi artmaktadır. Bu durum için 

dönüĢümcü liderlik stilinin örgütsel bağlılığa doğrudan ve güçlü bir etkide bulunduğu 

söylenebilir. Bu durum dönüĢümcü liderlik davranıĢlarını sergileyen ilköğretim okulu 

yöneticileri, öğretmenlerin okula daha etkili bağlanma olan özdeĢleĢme ve içselleĢtirme 

ile bağlayabileceği sonucunu ortaya çıkarır. DönüĢümcü liderlik stilinin örgütsel 

bağlılığa uyum boyutunda etkisi olmadığı görülmektedir. Sonuç olarak dönüĢümcü okul 

yöneticileri öğretmenlerin örgütsel bağlılıklarını arttırmaktadır. Lai ve arkadaĢları 

(2011: 173) ve Kul (2010:144) tarafından yapılan araĢtırmada okul yöneticilerinin 

dönüĢümcü liderlik stilleri ile öğretmenlerin örgütsel bağlılık düzeyi arasında orta 

düzeyde ve anlamlı bir iliĢki olduğu tespit edilmiĢtir. Tuna‟nın (2009:126) yaptığı 

araĢtırmada dönüĢümcü  liderlik ile duygusal bağlılık arasında  orta düzeyde pozitif bir 

iliĢkinin olduğunu bulmuĢtur. Geijsel ve arkadaĢları (2003: 228) eğitim reformu 

bağlamında Kanada ve Hollanda‟lı öğretmenler üzerinde yaptıkları araĢtırmada 

dönüĢümcü liderliğin boyutlarının öğretmenlerin örgütsel bağlılığını arttırmada ve 

ekstra çaba göstermelerinde önemli bir etkisinin olduğunu ortaya koydular. Benzer 

Ģekilde Sezer, (2005:110) ve Buluç‟un (2009a: 5) sınıf öğretmenleri üzerinde yaptığı 

araĢtırmada okul yöneticilerinin dönüĢümcü liderlik davranıĢları ile örgütsel bağlılık 

arasında pozitif yönlü iliĢkinin olduğu gözlenmiĢtir. BaĢka bir araĢtırmada dönüĢümcü 

liderin olduğu örgütlerde, izleyenler yüksek düzeyde örgütün misyonunu, stratejik 

vizyonunu ve amaçlarını kabullenmekte ve örgüte bağlılık gösterdikleri ortaya 

konmuĢtur (Berson ve Avolio, 2004: 627). Bass ve Avolio (2003:207) ve 

Blankenship‟in (2010: 94-95) yaptığı araĢtırmada yöneticilerin dönüĢümcü liderlik 

davranıĢları sergileyen liderler ile iĢgörenlerin örgütsel bağlılık ve iĢ doyumları arasında 

yüksek düzeyli bir iliĢkinin olduğu ortaya çıkmıĢtır. Dick ve Metcalfe (2001: 115), 

Zangora (2001: 16), Buluç (2009a: 30), Bass ve Riggio (2006: 3) ve Yavuz (2008: 151)  

yaptığı araĢtırmada, dönüĢümcü liderin davranıĢının ve uygulamalarının, iĢgörenlerin 

performanslarını arttırarak, örgütsel bağlılıklarını etkilediğini ortaya koymuĢlardır. 

Mimir (2008: 76), Karadağ ve arkadaĢlarının (2009: 32) yaptığı araĢtırmada ise 
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öğretmenlerin iĢ doyumları ile algıladıkları liderlik stilleri arasında özellikle dönüĢümcü 

liderlik stilinde yüksek düzeyde bir iliĢki olduğu saptanmıĢtır. Terzi ve Kurt‟un (2005) 

araĢtırmasında dönüĢümcü liderlik boyutunda kabul edilebilecek demokratik yönetici 

davranıĢlarının örgütsel bağlılığı anlamlı bir yordayıcısı olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Benzer Ģekilde Buluç (2009a: 29) ve Kul‟un (2010:144) yaptığı araĢtırmada liderlik 

stillerinin özellikle dönüĢümcü liderliğin örgütsel bağlılığın anlamlı bir yordayıcısı 

olduğu gözlenmiĢtir. Avolio ve arkadaĢları (2004: 951) yaptığı araĢtırmada, liderlerin 

dönüĢümcü liderlik davranıĢları sergiledikçe çalıĢanların iĢe karĢı tutum ve 

davranıĢlarını hem bireysel hem de örgütsel olarak olumlu Ģekilde etkilediğini ortaya 

koymuĢtur. Walumbwa ve arkadaĢlarının (2005: 239) yaptığı araĢtırmada, dönüĢümcü 

liderlik davranıĢları sergileyen yöneticilerle birlikte çalıĢan bireylerin daha fazla 

iĢlerinden doyum elde ettikleri, kendilerini daha fazla güçlendirilmiĢ, motive olmuĢ ve 

örgüte daha fazla bağlılık duydukları ve iĢten ayrılma niyetlerinin olmadığı ortaya 

konmuĢtur. Çakınberk ve Demirel‟in (2010) yaptığı araĢtırma sonucunda,  yöneticilerin 

sergiledikleri liderlik tarzları çalıĢanların bağlılıklarını etkilediğini, liderlik tarzlarından 

özellikle dönüĢümcü liderliğin örgütsel bağlılık üzerinde güçlü bir etkisinin olduğu 

belirlenmiĢtir. Loke‟un (2001: 191) Singapur‟da yaptığı araĢtırmada liderlik davranıĢları 

ile örgütsel bağlılık arasında çok güçlü bir korelasyon olduğu gözlenmiĢtir.  Dilek‟in 

(2005:90) yaptığı araĢtırmada dönüĢümcü liderlik uygulamalarının örgütsel bağlılık alt 

boyutlarından duygusal ve normatif bağlılık üzerinde etkili bir faktör olduğu, buna 

karĢın devam bağlılığı ile dönüĢümcü liderlik uygulamaları arasında anlamlı bir iliĢki 

olmadığı ortaya çıkmıĢtır. Karahan (2008: 148-149) yönetici davranıĢlarının 

öğretmenlerin örgütsel bağlılığı üzerindeki etkilerini konu alan çalıĢmasında, 

öğretmenlerin çalıĢtıkları okul ile bütünleĢmelerindeki faklılaĢmanın, %40 oranında 

yönetici davranıĢından duyulan memnuniyet ile %20 oranında da öğretmenlerin okul 

yönetimine katılımları ile iliĢkili olduğu sonucuna varılmıĢtır. DönüĢümcü liderlerin, 

iĢgörenlere örgütün kıymetli birer elemanı oldukları mesajını vermeleri, onların karara 

katılmaları için cesaretlendirmeleri, örgüt içi iletiĢimi sağlıklı bir Ģekilde yürütmeleri 

arzu edilen örgütsel bağlılığın oluĢması için esas yöntemler olacaktır (Sığrı, 2007: 274). 

Dolayısıyla eğitimde kalitenin sağlanabilmesi için okul yöneticilerinin okulun çalıĢma 

ortamlarını iyileĢtirmeye, aynı zamanda öğretmenlerin bireysel ve mesleki beklentilerini 

karĢılamaya önem vermesi gerekir. Yöneticilerin liderlik davranıĢlarının örgütteki 

iĢgörenlerin örgütsel bağlılıklarını artırmada etkili olduğu pek çok araĢtırma sonucunda 

ortaya konmuĢtur. Bu sonuçlar dikkate alındığında, okul yöneticilerinin dönüĢümcü 



 

 

166 

 

liderlik davranıĢ ve özellikleri toplumsal açık bir sistem olan okulların geliĢtirilmesinde, 

okulun amaçlarına ulaĢılmasında, çalıĢanlarının iĢ doyumu ve örgütsel bağlılıkları 

üzerinde ve dolayısıyla da öğrenci baĢarısının artmasında önemli bir etkiye sahip 

olabileceğini göstermektedir. Verimlilik ve kalite anlayıĢıyla çalıĢan örgütlerde liderlik 

stillerinin önemli bir hale geldiği, bu bağlamda dönüĢümcü liderlik davranıĢlarının 

örgütsel bağlılığı arttırmada önemli bir faktör olduğu söylenebilir.  

AraĢtırmada dönüĢümcü liderliğin yıldırma üzerindeki etkisi negatif yönde ve 

düĢük düzeydedir. Bir baĢka ifade ile okul yöneticileri dönüĢümcü liderlik davranıĢları 

sergiledikçe, öğretmenlerin yıldırma yaĢama düzeyleri azalmaktadır. Aynı zamanda, 

dönüĢümcü liderliğin yıldırma üzerinde dolaylı etkisinden de söz etmek mümkündür. 

Okul yöneticilerinin dönüĢümcü liderlik becerileri arttıkça öğretmenlerin örgütsel 

bağlılık düzeyleri artmakta, yıldırmaya maruz kalma düzeyleri ise azalmaktadır. Bu 

liderlik davranıĢlarının sonucu olarak yıldırmanın yaĢanma düzeyinde düĢme 

yaĢanmaktadır. Örgüt sağlığı kavramı altında incelenen moral, güdülenme, iĢdoyumu, 

örgütsel bağlılık ve iletiĢim gibi yönetsel araçların, etkili kullanıldığında yıldırmanın 

yaĢanma düzeyinde düĢme meydana gelmesi, beklentilere uygun bir durumdur. 

Ertüreten (2008: 63-64)  ve Vartia (1996: 211) yaptıkları araĢtırmada örgüt yöneticisinin 

liderlik stili ile yıldırma arasında negatif yönlü anlamlı bir iliĢkinin olduğunu tespit 

etmiĢtir. Cemaloğlu (2007b: 77)  yaptığı araĢtırmada ise okul yöneticilerinin liderlik 

stilleri ile öğretmenlerin yıldırma yaĢama düzeyleri arasında anlamlı bir iliĢkinin 

olduğunu tespit etmiĢtir. Kul‟un (2010: 143) yaptığı araĢtırmada,  okul yöneticilerinin 

dönüĢümcü liderlik davranıĢları ile beden eğitimi öğretmenlerinin yıldırma yaĢama 

düzeyleri arasında negatif yönlü orta düzeyde anlamlı bir iliĢki olduğu tespit edilmiĢtir.  

Birçok çalıĢmada en etkili ve tatmin edici liderlik stili olarak tanımlandığı ve güven, 

sevgi ve isteklilik gibi pozitif sosyo-duygusal iliĢkileri teĢvik etmesi açısından 

dönüĢümcü liderlerden iĢ yerlerinde yıldırma davranıĢları sergilemeleri beklenmediği, 

dönüĢümcü liderlik ile yıldırma arasında negatif yönlü iliĢkinin olduğu araĢtırma 

sonuçları ortaya koymuĢtur (Ertüreten, 2008: 21). Benzer Ģekilde Cemaloğlu ve 

Korkmaz (2010: 27), Einarsen ve arkadaĢları (1994: 384) yöneticisi liderlik becerilerine 

sahip olan örgütlerde yıldırma davranıĢlarına sık rastlanmayacağını belirtmektedir.  

Eğitim kurumlarında örgütsel öğrenmeyi zorlaĢtıran, öğrenme için gerekli olan koĢulları 

ortadan kaldıran, örgütteki değiĢme ve geliĢmenin önündeki en önemli engellerden biri 

olarak görülen yıldırmayı bertaraf etmede yöneticilerin liderlik davranıĢlarının hayati 
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önemi taĢıdığını söylemek mümkündür. Çünkü liderler, çalıĢanlarına örgütteki 

dayanıĢma ve yardımlaĢmanın önemine vurgu yaparak, insani iliĢkileri öne çıkararak, 

örgütsel yaĢamın kendilerine sağlayacağı olanakları belirterek, örgütsel iklim ve kültürü 

tesis etmede çok önemli roller üstlenebilirler. Böylelikle örgütün amacına ulaĢılmasında 

kilit rol oynadıklarını söylemek olasıdır (Korkmaz ve Cemaloğlu, 2010: 195).  Agervold 

ve Mikkelsen (2004: 348), Leyman (1996: 171) ve Vartia (1996: 203) gibi 

araĢtırmacılar benimsenen liderlik stilinin, örgütlerde yıldırma davranıĢlarının 

yaĢanmasındaki nedenlerden biri olduğunun altını çizmektedir. Cemaloğlu‟nun (2007b: 

83) yaptığı araĢtırmada okul yöneticileri, dönüĢümcü liderlik davranıĢlarını gösterme 

sıklığını artırdıkça yıldırmanın yaĢanma düzeyinde düĢme yaĢanırken, aksi durumlarda 

yıldırmanın yaĢanma düzeyinde artıĢ gözlenmektedir. Yapılan araĢtırmada okul 

yöneticilerinin telkinle güdüleme liderlik davranıĢının yıldırma üzerinde anlamlı bir 

yordayıcısı olduğu saptanmıĢtır.  

Cengiz‟in (2008: 282) yaptığı araĢtırmada dönüĢümcü liderliğin örgüt sağlığı ve 

yıldırma üzerinde belirleyici bir etkiye sahip olduğunu saptamıĢtır. Okulların örgüt 

sağlığı üzerinde olumsuz etkileri olan yıldırmanın ayrıca öğretmenlerin örgütsel 

bağlılığına, okulun fonksiyonlarını gerçekleĢtirme düzeylerine olumsuz katkı yaptığını 

söylemek mümkündür.  Cemaloğlu‟nun (2007e: 3) öğretmenler üzerinde yaptığı baĢka 

bir araĢtırmada örgüt sağlığı ile öğretmenlerin yıldırma yaĢaması arasında olumsuz 

yönde bir iliĢki olduğu gözlenmiĢtir. Ayrıca okulun örgüt sağlığı puanı arttıkça 

yıldırmanın görülme düzeyinde düĢme meydana geldiği ve örgüt sağlığının yıldırmanın 

anlamlı bir yordayıcısı olduğu saptanmıĢtır. Gökçe AktaĢ (2009: 184) bankacılık, sağlık 

ve eğitim örgütleri üzerinde yaptığı araĢtırma sonucunda, iĢ yerinde yıldırma azaldıkça 

örgütsel iklimin iyileĢtiği ve örgütsel iklim kötüleĢtikçe iĢ yerinde yıldırma oranının 

arttığı tespit edilmiĢtir. Benzer Ģekilde, iĢ yerinde yıldırma oranı azaldıkça örgütsel 

güven artmakta, örgütsel güven azaldıkça iĢ yerinde yıldırma oranı artmaktadır.  

Weberg (2010:257) yaptığı araĢtırmada, dönüĢümcü liderlik ile çalıĢanların tükenmiĢlik, 

iĢ stres düzeylerinin azalması, çalıĢanların iĢ doyumu ve iyi olma durumları arasında 

önemli ölçüde iliĢki olduğunu ortaya koymuĢtur.  Cemaloğlu‟na (2011: 25) göre ise 

eğitim örgütlerinde pozitif bir örgüt sağlılığın oluĢması,  dönüĢümcü liderlerde 

gözlemlenen etkili iletiĢim, problem çözme, motivasyon, katılımcı karar alma, 

yönlendirme ve ödüllendirme gibi okul yöneticilerinin pozitif davranıĢlarıyla ancak 

gerçekleĢebileceğini belirtmektedir. Yapılan araĢtırmaların sonucunda, örgüt 



 

 

168 

 

yöneticisinin uyguladığı liderlik stilinin örgütün performansını ve iĢgörenlerin örgütsel 

bağlılığını ve yenileĢmeye iliĢkin davranıĢlarını etkilediği, özellikle dönüĢümcü liderlik 

stilinin öğretmenlerin yıldırma yaĢama düzeyinde önleyici bir liderlik modeli olduğu 

söylenebilir. Sonuçta dönüĢümcü liderliğin yıldırma üzerinde güçlü bir yordayıcısı 

olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

ĠĢlemci liderliğin örgütsel bağlılık üzerindeki etkisinin anlamlı olmadığı 

görülmektedir. Bir baĢka anlatımla okul yöneticilerinin iĢlemci liderlik davranıĢları, 

öğretmenlerin örgütsel bağlılık düzeylerini etkilememektedir. ĠĢlemci liderler göreve 

odaklı olduğu için okul liderinin öğretimle ilgili iĢlere odaklanarak öğretmenlerle daha 

çok teknik konularla ilgili iliĢkiler kuracağı söylenebilir. Ancak iĢlemci liderin sadece 

öğretime odaklanması onu dönüĢümcü lider karĢısında daha az etkili hale düĢürebilir. 

Bu görüĢü destekler nitelikte Nicholson (2003:5) okul yöneticilerinin öğretmenlere 

sadece öğretimsel görevlerde, teknik konularda dönüt vermesi veya kaynakları 

ulaĢılabilir hale getirmesinin sınırlı düzeyde etkili olabileceğini belirtmiĢtir. Bu 

araĢtırma iĢlemci liderliğin öğretmenlerin örgütsel bağlılığı üzerinde hiçbir etkiye sahip 

olmadığını göstermektedir. Bu durum öğretmenlerin geleneksel yönetim anlayıĢına 

sahip, statükoyu koruyan ve daha çok hatalar üzerinde yoğunlaĢan davranıĢlara prim 

vermediğinden ve mesleğini yaparken daha özerk olma isteklerinden kaynaklanıyor 

olabilir. Sezer‟in (2005: 113) yaptığı araĢtırmanın sonucu bu araĢtırma sonucunu 

destekler niteliktedir. Yapılan araĢtırmada iĢlemci liderlik stiline ait davranıĢların 

öğretmenlerin örgütsel bağlılığına uyum, özdeĢleĢme ve içselleĢtirme boyutlarında 

herhangi bir anlamlı etkisi bulunamamıĢtır. Kul‟un (2010: 144) yaptığı araĢtırmada,  

iĢlemci liderliğin örgütsel bağlılık üzerinde anlamlı bir yordayıcı olmadığı tespit 

edilmiĢtir. Tuna‟nın  (2009:126) yaptığı araĢtırma da iĢlemci liderlik ile duygusal 

bağlılık arasında düĢük düzeyde ve pozitif yönde bir iliĢki olduğunu bulmuĢtur. 

Liderler, iĢgörenin yaptığı iĢten doyum sağlamasına yardımcı olur. ĠĢinden doyum 

sağlayan iĢgörenin bağlılığı artar. Dolayısıyla Stone (1992) ilköğretim ve ortaöğretim 

okulu yöneticilerinin iĢlemci liderlik davranıĢları ile örgütsel çıktılar, etkililik ve iĢ 

doyumu arasındaki iliĢkinin araĢtırıldığı çalıĢmasında yöneticilerin iĢlemci liderlik 

tarzının öğretmenlerin iĢ doyumlarına çok fazla etki etmediği sonucuna varmıĢtır (akt. 

Karadağ ve diğ., 2009: 43). Kul‟un (2010: 144) yaptığı araĢtırmada,  iĢlemci liderliğin 

iĢdoyumu üzerinde anlamlı bir tahmin edici olmadığı görülmektedir. Karadağ ve 

arkadaĢlarının (2009: 32) yaptığı araĢtırmada ise öğretmenlerin iĢ doyumları ile 
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algıladıkları liderlik stilleri arasında iĢlemci liderlik stilinde düĢük düzeyde bir iliĢki 

olduğunu, lassez-faire liderlik boyutu ile iĢ doyumu arasında ise bir iliĢki 

saptanmamıĢtır. Mimir (2008: 75) yaptığı araĢtırmada iĢlemci liderliğin çalıĢanların iĢ 

doyumu üzerindeki etkisi de incelenmiĢ ve anlamlı bir iliĢkiye sahip olmadığı 

anlaĢılmıĢtır. Bu liderlik tarzıyla hareket eden lider geleneksel yönetici bakıĢ açısına 

sahip olduğundan, oluĢturulan plan dâhilinde hareket ettiğinden, bireyi arka plana atıp 

organizasyonun baĢarısına ve sonuçlara odaklandığından dolayı çalıĢan yöneticisinden 

beklediği ilgiyi görememekte ve iĢinden elde ettiği doyum düzeyi azalmaktadır. 

Öğretmenler, iyi çalıĢma ortamları olan, örgütün amaçları ile kendi amaçlarının 

örtüĢtüğü okullarda çalıĢmayı tercih ederler. ĠĢlemci liderliğin örgüt sağlığı ve örgüt 

iklimi üzerinde olumsuz etkilerini ortaya koyan araĢtırma sonuçları da (Buluç, 2009b; 

Bogler, 2001; Ekvall, 1991; Korkmaz, 2007, 2011) bu araĢtırma sonuçlarını doğrular 

niteliktedir. ĠĢlemci liderliğin uygulama alanı bulduğu okullardaki öğretmenler, 

bürokrasiye sıkı sıkıya bir bağlılık göstereceklerdir. Nitekim Buluç‟un (2009b: 84) 

yaptığı araĢtırmada etkili iĢleyen bürokratik okul yapısı ile iĢlemci liderlik arasında 

herhangi bir iliĢki olmadığı,  etkili iĢleyen bürokratik okul yapısı iĢlemci liderliğin 

anlamlı bir yordayıcısı olmadığı sonucuna ulaĢmıĢtır. ĠĢlemci liderlik anlayıĢına göre 

okullarda öğretmenler hata yapmaktan kaçınıp, bütün dikkatlerini ortaya çıkan veya 

çıkması muhtemel problemlerin üzerine odaklanma ile meĢgul olurlar. Bu durum 

öğretmenler arası güven ve iĢbirliği zayıflamasına neden olur ve dolayısıyla da okulun 

vizyon ve misyonuna bağlılık azalır. Bununla birlikte görevleri daha açık hale getiren, 

görevleri baĢarılı bir Ģekilde yapmaları durumunda alacakları ödülleri ortaya koyan ve 

görevi arzu edilen düzeyde yerine getirmeleri durumunda alacakları cezaları 

izleyicilerine açık bir Ģekilde bildiren, izleyicilerinin kiĢisel durumlarıyla ilgilenmeyip 

sadece görevsel konularla ilgilenen iĢlemci liderin çalıĢanların algılarını olumlu 

etkilemesi gibi durumlar da söz konusu olabilir. Nitekim yapılan bazı araĢtırma 

sonuçları bu araĢtırmanın sonucunu destekler mahiyette değildir. Bass ve Avolio (2003) 

ve Blankenship‟in (2010: 94-95) yaptığı araĢtırma bu araĢtırmanın sonucunu 

desteklememektedir. Belirtilen araĢtırmalarda yöneticilerin iĢlemci liderlik davranıĢları 

iĢgörenlerin iĢ doyumu ve örgütsel bağlılıkları arasında pozitif yönlü bir iliĢki olduğunu 

ortaya koymuĢtur. Ayrıca Lai ve arkadaĢlarının (2011: 173) yaptığı araĢtırmada okul 

yöneticilerinin iĢlemci liderlik davranıĢları ile öğretmenlerin örgütsel bağlılık düzeyi 

arasında orta düzeyde ve anlamlı bir iliĢki olduğu tespit edilmiĢtir. Benzer Ģekilde ĠĢcan 

(2006:176) ve Yavuz‟un (2008: 151) yaptığı araĢtırmada, iĢlemci liderliğin çalıĢanların 
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örgütsel bağlılıklarını arttırdığı gözlenmiĢtir. Buluç‟un (2009a: 25) yaptığı araĢtırmada 

ise örgütsel bağlılık ile iĢlemci liderliğin koĢullu ödül boyutu ile pozitif yönlü, laissez-

faire liderlik ile negatif yönde, diğer boyutlar arasında ise anlamsız bir iliĢki olduğu 

gözlenmiĢtir. 

ĠĢlemci liderliğin yıldırma üzerindeki etkisi pozitif yönde ve düĢük düzeydedir. 

Okul yöneticileri iĢlemci liderlik davranıĢları sergiledikçe, öğretmenlerin yıldırma 

yaĢama düzeyleri artmaktadır. Aynı zamanda, iĢlemci liderliğin yıldırma üzerinde 

dolaylı etkisinden de söz etmek mümkündür. Benzer Ģekilde okul yöneticilerinin iĢlemci 

liderlik davranıĢları sergiledikçe, öğretmenlerin örgütsel bağlılıkları artmamakta, 

yıldırmaya maruz kalma düzeyleri ise artmaktadır. AraĢtırma sonucunda, geleneksel 

uygulamalar sergileyen, statükoyu koruyan, çalıĢanların yenilikçi yönleriyle çok az 

ilgilenen, daha çok hatalar üzerinde yoğunlaĢan ve hataların ortaya çıkmasına kadar 

hiçbir Ģey yapmadan bekleyen, yasa ve yönetmeliklerden gücünü alan iĢlemci liderlik 

stili ve bu liderlik tarzını destekleyen davranıĢların çalıĢanların özdeĢleĢme ve 

içselleĢtirme boyutundaki örgütsel bağlılık düzeylerine herhangi bir etki 

yapmamaktadır. Korkmaz (2011:135) bu durumu öğretmenlerin okul ortamındaki 

davranıĢlarının engellenmesini, kendilerinin özgürlüklerini kısıtlayıcı ya da fonksiyonel 

olmayan yönlendirici davranıĢlarda bulunulmasını istememektedir Ģeklinde 

yorumlamaktadır. Cemaloğlu‟nun (2011: 22) öğretmenler üzerinde yaptığı araĢtırmada 

okul yöneticilerinin iĢlemci liderlik davranıĢları ile yıldırma arasında bir iliĢki 

bulunamamıĢtır. Bu bulgu okul yöneticilerinin iĢlemci liderlik davranıĢlarının 

öğretmenlerin yıldırma yaĢama davranıĢları üzerinde bir etkisinin olmadığını 

göstermektedir. Bu durumu Cemaloğlu (2011: 24-25) iĢlemci liderlik davranıĢları 

sergileyen okul yöneticilerinin otoriter, statükocu, çalıĢanların hatasını arayan ve 

cezalandırıcı davranıĢlarından kaynaklanabileceğini belirtmektedir. Ayrıca örgütte 

seçilen kurbanlar üzerinde yıldırma davranıĢını empoze edebilmesi için örgüt 

yöneticisinin bu duruma izin veriyor olabileceğini vurgulamaktadır. Örgütte yıldırma 

yaĢanmasını yöneticiler fark etmekte yetersiz kalıyorsa bu durum örgütteki iletiĢim 

yetersizliğinden ve yöneticilerin liderlik becerilerinden yoksun olmasından 

kaynaklandığı (Cemaloğlu, 2011: 25; Çobanoğlu, 2005:23) belirtilmektedir 

Literatürde özellikle iĢlemci liderliğin alt boyutu olan laissez-faire liderlik stili 

ile yıldırma arasında doğrusal bir iliĢki olduğunu ortaya koyan araĢtırma bulunmaktadır. 

Einarsen (1999) herhangi bir örgütte yıldırma yaĢanıyorsa, o örgüt yöneticisinin liderlik 
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özelliklerinin olmadığını ileri sürmektedirler. Cemaloğlu (2007b:77) yaptığı araĢtırmada 

okul yöneticileri iĢlemci liderliğin alt boyutundaki laissez-faire liderlik davranıĢlarını 

gerçekleĢtirdikçe, öğretmenlere yönelik yıldırmanın gerçekleĢme düzeyinde artıĢ 

yaĢandığını ortaya koymuĢtur. Ayrıca laissez- faire liderliğin yıldırma üzerinde anlamlı 

bir yordayıcı özellik taĢıdığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. Skogstad ve arkadaĢları (2007: 80) 

yaptıkları araĢtırmada laissez-faire liderlik davranıĢı ile kiĢilerarası çatıĢma, rol 

çatıĢması, rol belirsizliği arasında pozitif iliĢki olduğunu tespit edilmiĢtir. AraĢtırmada 

laissez-faire liderlik davranıĢı, olumsuz bir liderlik davranıĢı olduğunu, laissez-faire 

liderliğin çalıĢanların iĢyerinde yıldırmaya maruz kalmasına aracılık ettiğini ortaya 

koymuĢtur. Ayrıca laissez-faire liderliğin çalıĢanlar arasında stres ve yıldırma yaĢama 

ile sistematik bir iliĢkisi olan yıkıcı liderliğin bir türü olduğunu ortaya koymuĢlardır.  

Hoel ve arkadaĢlarına (2010: 462) göre ise ılımlı olsa da laissez-faire liderlik ile 

yıldırma arasında olumsuz bir etkinin ortaya çıkması, liderin eylemsizliğiyle astların 

ihtiyaçlarını bilerek görmezden gelmesi ya da sistemli olarak müdahale etmeden 

kaçınarak, durumları fark etmede baĢarısız olmasından kaynaklanabileceğini 

belirtmektedir. Hoel ve arkadaĢları (2010: 453) yaptıkları araĢtırmada otokratik ve 

laissez-faire liderlik davranıĢının yıldırmayı arttırdığını ortaya koymuĢlardır. Laissez-

faire liderlerin çalıĢanlar arasında oluĢacak yıldırmaya temel oluĢturabileceğini 

vurgulamaktadırlar. Bundan dolayı da, liderlik stillerinin yıldırma sürecinde önemli ve 

karmaĢık bir role sahip olduğu belirtilmektedir. Literatürde iĢlemci liderlik 

davranıĢlarının yıldırmaya maruz kalma ile negatif bir iliĢkisi olduğunu belirten 

araĢtırmalara da rastlamak mümkündür. Ertüreten (2008: 63-64) yaptığı araĢtırmada 

iĢlemci liderlik ile yıldırma arasında negatif yönlü bir iliĢki olduğunu tespit etmiĢtir. 

ĠĢlemci liderlik ve özellikle koĢullu ödül alt boyutundaki davranıĢların iĢ ortamındaki 

belirsizliği azaltarak, iĢgörenlere açık hedefler belirleyerek ve istenen performans 

kriterlerini açıklayarak iĢ stresinin azaltılabileceği belirtilmektedir (Sosik ve Godshalk, 

2000).  Ayrıca iĢlemci liderlik iĢgörenlerin performansını aktif olarak izlemekten ve 

kabul edilemez performanslar için düzeltici önlemlerden bahseder (Bass, 1985). 

Dolayısıyla, iĢlemci liderlik davranıĢları için, performans hakkındaki doğrulayıcı ve 

aktif bir Ģekilde izleme ile akalı olduğu çıkarımı yapılabilir. Bu nedenle yıldırma ile 

negatif yönlü iliĢkisi olabileceği de söylenebilir. Bununla birlikte Cemaloğlu (2011: 25), 

okul yöneticilerinin iĢlemci liderlik davranıĢları örgütte öğretmenlerin yaĢadıkları 

yıldırmayı çözmede ve pozitif bir örgütsel ortam oluĢturmada etkisiz ve yetersiz 

olduğunu belirtmektedir.  



 

 

172 

 

Örgütsel bağlılık ile yıldırma arasında negatif yönlü bir iliĢki vardır. 

Öğretmenlerin örgütsel bağlılık düzeyleri arttıkça, yıldırma yaĢama düzeyleri 

azaltmaktadır. BaĢka bir ifade ile öğretmenlerin yıldırma yaĢama düzeyleri arttıkça 

örgütsel bağlılık düzeyleri düĢmektedir. Bu durum, beklentilere uygundur. Çünkü, 

görev yaptığı okulda görev ve sosyal iliĢkiler alt boyutlarında yıldırmaya maruz kalan 

bir öğretmenin, okulun özdeĢleĢme ve içselleĢtirme alt boyutlarında, örgütsel bağlılık 

hissetmesi, beklentilere uygun değildir. Yıldırma yaĢayan bir öğretmen, yıldırma 

yaĢadığı sürece, örgütsel bağlılık duygularında da zayıflama meydana gelecektir. 

Yıldırmanın çalıĢanların örgütsel bağlılıkları üzerinde etkili olduğunu gösteren yurt içi 

ve yurt dıĢında yapılmıĢ araĢtırmalar bulunmaktadır. Yurt dıĢında yapılan araĢtırmalarda 

yıldırmanın çalıĢanların sadakatlerini erozyona uğrattığı, çalıĢanlarda iĢten ayrılma 

niyeti oluĢturduğu, buna bağlı olarak iĢgören devir hızını arttırdığı, motivasyonlarını, 

verimliliklerini, iĢ tatminlerini ve örgütsel bağlılıklarını azalttığı sonucuna ulaĢılmıĢtır 

(Niedl, 1996: 241; Vartia, 1996: 203; Einarsen ve diğ., 1994: 381; Zapf ve diğ., 1996: 

215). Yurt içinde  yapılan çalıĢmalarda  ise yıldırmanın, örgütün tamamında 

iĢgörenlerin morali, motivasyonu, verimliliği, iĢ tatmini ve performansını olumsuz 

yönde etkileyerek ciddi ve zararlı etkilere yol açtığı (Cemaloğlu, 2007a: 121; Ergun 

Özler ve diğ., 2008: 55; Tınaz, 2008:160-161; Yıldırım ve Yıldırım, 2010: 559), 

iĢgörenleri  örgütten uzaklaĢtırdığı ve ayrıca iĢgörenlerin örgütsel bağlılığını olumsuz 

yönde etkilediği (Alper Apak, 2009: 102; Demirgil, 2008: 87; Ergener, 2008: 69 ; Ergun 

Özler ve diğ., 2008: 55; Tengilimoğlu ve Akdemir Mansur, 2009: 82-83; Tunçel, 2009: 

190; Soylu ve diğ., 2010: 7-8; Yaman, 2009: 133) belirtilmektedir. Yapılan bu 

araĢtırmanın sonucu ile tutarlı olduğu gözlenmiĢtir. Yıldırma ile çalıĢanların iĢ 

memnuniyeti ve duygusal bağlılık arasında negatif, ayrılma niyeti ve devam bağlılığı 

arasında pozitif iliĢki görülmüĢtür (Ertüreten, 2008: 63-64). Allen ve Meyer‟in 

sınıflandırmasına göre örgütsel bağlılığın alt bileĢeni olan duygusal bağlılık ve normatif 

bağlılık ile yıldırma arasında negatif yönde anlamlı bir iliĢkinin varlığı saptanmıĢtır. 

Örgütsel bağlılığın alt bileĢenlerinden devamlılık bağlılığı ile yıldırma arasında anlamlı 

bir iliĢki bulunamamıĢtır (Akdemir Mansur, 2008:163). Ergun Özler ve arkadaĢlarının 

(2008) yaptığı araĢtırma da yıldırmanın kendini gösterme ve iletiĢim, yaĢam kalitesi ve 

mesleki durum, itibar ve sağlık boyutu ile duygusal, normatif ve devam bağlılık 

arasında negatif yönlü anlamlı bir iliĢkinin olduğu ortaya konmuĢtur. Yaman‟ın (2009: 

133) öğretim elemanları üzerinde yaptığı nitel bir araĢtırmada,  yıldırmaya maruz kalan 

öğretim elemanlarının tümünün örgütsel bağlılıkları zedelenerek olumsuz Ģekilde 
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etkilendiği, aynı zamanda bu öğretim elemanlarının tamamına yakınının iĢ doyumu 

sağlayamadıkları ve kurumlarında örgütsel etik ve adaletin olmadığını belirtmiĢtir. 

Demirgil (2008: 87) ise yaptığı araĢtırmada örgütlerde yıldırma uygulamalarına maruz 

kalma sıklığı arttıkça çalıĢanların örgüte olan bağlılıklarında azalma olduğu sonucuna 

ulaĢılmıĢtır. Ayrıca yapılan araĢtırmalar iĢyerindeki yıldırmanın örgütsel iklim üzerinde 

belirgin bir etkisinin olduğunu ortaya koymaktadır (Araújo ve diğ., 2010: 203). BaĢak 

Gökçe (2009: 138) bankacılık, sağlık ve eğitim örgütleri üzerinde yaptığı araĢtırmada, iĢ 

yerinde yıldırma azaldıkça örgütsel iklim iyileĢmekte ve örgütsel iklim kötüleĢtikçe iĢ 

yerinde yıldırma oranının artmakta olduğu; benzer Ģekilde, iĢ yerinde yıldırma oranı 

azaldıkça örgütsel güvenin arttığı, örgütsel güven azaldıkça iĢ yerinde yıldırma oranının 

arttığını ortaya koymuĢtur.  Benzer Ģekilde Çetin Eğerci‟nin (2009: 125) yaptığı 

araĢtırmada öğretmenlerin yıldırma yaĢama düzeyi ile örgütsel güven düzeyi arasında 

negatif yönde bir iliĢki olduğu; okullarda yıldırma davranıĢları görüldükçe çalıĢanların 

kuruma olan güven düzeyleri azaldığı gözlenmiĢtir. Burada yalnızca yıldırmaya maruz 

kalan çalıĢanlar değil, süreç içerisindeki olaylara tanık olan çalıĢanlar da, bir gün 

kendilerinin de yıldırmaya maruz kalacaklarını düĢünerek örgüte olan güvenlerini 

yitirirler. Ortaya çıkan ve geliĢen olayların doğal sonucu olarak da örgütsel bağlılık ve 

iĢe bağlılık tutumlarında önemli ölçüde bir düĢüĢ yaĢanır (Tınaz, 2008: 160-161). Alper 

Apak‟ın (2009: 100-101) yaptığı araĢtırmada okullarda öğretmenlere yönelik yıldırma 

eylemleri uygulandığı ve bu eylemler ile öğretmenlerin örgütsel bağlılık düzeyleri 

arasında yüksek düzeyde anlamlı ve negatif yönlü iliĢki olduğu görülmüĢtür. Bu 

bağlamda, yüksek düzeyde yıldırma eylemlerine maruz kalan öğretmenlerin örgütsel 

bağlılık düzeylerinin daha olumsuz etkilendiği; ya da örgütsel bağlılık düzeyi düĢük 

olan öğretmenlerin yıldırma eylemlerine daha çok uğradığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Yıldırma eylemlerine maruz kalan öğretmenler okullarına, öğretim iĢlerine, öğretmenlik 

mesleğine ve birlikte çalıĢmakta oldukları meslektaĢlarına daha az bağlanırlar. Bu 

durum literatürde öğretmenlerde mesleki duygularının zedelenmesine yol açtığını, 

tükenmiĢlik, iĢ doyumsuzluğu, stres yaĢanmasına neden olduğu, okula karĢı tutumlarını 

olumsuz yönde etkilediği, böylelikle de öğretmenlerin kendisini çalıĢtığı kuruma ait 

hissetmemesine neden olabileceği belirtilmektedir. Sonuçta öğretmenlerin okula ve 

eğitsel etkinliklere karĢı düĢük bağlılık göstermesi, onların ekstra çaba göstermemesine 

neden olur bu da öğretimin kalitesi ve öğrenci baĢarısının düĢmesine neden olur. 

Sonuçlar, örgütsel bağlılığın yıldırmanın anlamlı bir yordayıcısı olduğunu 

göstermektedir. BaĢka bir ifade ile örgütsel bağlılık düzeyi düĢük olan öğretmenlerin 
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yıldırma eylemlerine daha çok maruz kaldığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. Bu durumda 

yıldırma mağduru olan bir öğretmen, eğitim örgütüne karĢı bir bağlılık hissetmemekte, 

eğitim örgütünün amaçlarından uzaklaĢmakta, eğitimsel amaçların gerçekleĢmesini 

engelleyici tutum ve davranıĢlar içerisine girmektedir. 

Buraya kadar yapılan araĢtırmanın bulguları göz önüne alındığında, okul 

yöneticilerinin liderlik stilleri örgütsel performansı etkilediği; özellikle dönüĢümcü 

liderlik davranıĢları iĢgörenlerin verimlilik ve etkililiğini arttırdığı ve yüksek düzeyde 

performans göstermeleri için uygun bir ortam oluĢturulmasına katkı sağladığı 

söylenebilir. Örgütsel amaçlara eriĢmede dönüĢümcü liderlik stili, geleneksel formları 

içeren iĢlemci liderlikten daha etkili olmaktadır. Örgütsel bağlılık düzeyi yüksek olan 

öğretmenlerin örgütte kalmada güçlü bir istek duyduğu, daha yüksek performans 

gösterdiği, iĢten daha fazla doyum sağladığı ve dolayısıyla örgütün etkililiğini ve 

verimliliğini artırdığı araĢtırma sonuçlarında gözlenmektedir. Yıldırmanın sosyal bir 

stres kaynağı olduğu ve çalıĢanların zihin sağlığı, iĢ doyumu, performansı ve örgütsel 

bağlılığını etkilediği ve mutlaka üstesinden gelinmesi gereken bir olgu olduğunu 

söylemek mümkündür. DönüĢümcü liderlik davranıĢlarını okul yöneticileri sergiledikçe, 

öğretmenlerin örgütsel bağlılığı artmakta ve yıldırma yaĢama düzeyleri ise düĢmektedir. 

Bu da iĢgörenlerin verimliliğinin ve iĢ doyumlarının artmasına ve stres yaĢama 

düzeylerinin azalmasına neden olmaktadır. Okul yöneticilerinin iĢlemci liderlik 

davranıĢları öğretmenlerin örgütsel bağlılığın arttırmamakta, yıldırma yaĢama 

düzeylerini ise arttırmaktadır. Dolayısıyla okul yöneticileri, dönüĢümcü liderlik 

özellikleri göstererek bir yandan öğretmenlerin performanslarını beklenenden daha üst 

düzeye çıkmasını sağlayarak örgütsel bağlılık düzeylerini arttırabilir, diğer yandan da 

yıldırma yaĢama düzeylerinin azalmasını sağlayabilir. Sonuçta iĢgörenlerin daha sağlıklı 

bir ortamda görev yapması sağlanarak,  eğitimde kalitenin yükselmesine dolayısıyla 

öğrenci baĢarının artmasına katkıda bulunulabilir.  

 

AraĢtırma ve Uygulamacılar Ġçin Öneriler 

1. DönüĢümcü liderlik becerilerinin okul yöneticilerine kazandırılması, sistemdeki 

öğretmenlerin örgütsel bağlılıklarının arttırılması ve öğretmenlerin yıldırma 

yaĢama düzeylerinin azaltılması amacıyla katılımcı, demokratik, çağcıl bir 
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liderlik tarzı olan dönüĢümcü liderlik anlayıĢı okul yöneticilerine 

benimsetilebilir.  

2. Okulun tüm üyeleri, çalıĢanların örgütsel bağlılıklarını artırmak için çaba 

göstermeli, okulun paydaĢları arasındaki etkileĢimi kuvvetlendirici çalıĢmalar 

yapılabilir. 

3.  Okullarda yıldırma eylemlerinden kaynaklanan enerji ve zaman kaybını en aza 

indirecek önlemler alınabilir ve bu yönde bilinçlendirme çalıĢmaları yapılabilir.  

4. AraĢtırma farklı veri toplama araçları ve yöntemler kullanılarak (gözlem, 

görüĢme ve mülakat gibi), farklı eğitim kademelerinde (orta öğretim, yüksek 

öğretim vb.) gerçekleĢtirilebilir.  

5. Benzer çalıĢmalar Türkiye çapında ve karĢılaĢtırmalı yapılarak ulusal düzeydeki 

durum incelenebilir.  

6. Yıldırma ile ilgili okulda yaĢanabilecek çatıĢmaların çözümü için etik kurullar 

oluĢturulabilir. 

7. Okul yönetimi ve öğretmenler arasındaki iliĢkiler güçlendirilebilir ve okulda 

görevler ve iĢ yükü eĢit Ģekilde dağıtılabilir.  

8. Okul yöneticileri çalıĢanlara objektif davranacak aygıtlar geliĢtirilebilir. 

9. Okullarda yaĢanan yıldırma eylemlerinin nedenlerine iliĢkin daha kapsamlı nitel 

araĢtırmalar yapılabilir. 
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EKLER 

Ek 1. Çok Faktörlü Liderlik Ölçeğinden Örnek Maddeler 

 

AÇIKLAMA:  AĢağıdaki her bir ifadenin baĢına „Benim okul yöneticim 

ifadesini getirerek, okul müdürünüzün aĢağıdaki 

davranıĢları gösterme düzeyini, size uygun gelen 

seçeneğin rakamını iĢaretleyerek belirtiniz. 

 

Benim okul yöneticim: 
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1. Çaba göstermem karĢılığında bana yardım sağlar 
0 1 2 3 4 

2. Önemli kararların uygun olup olmadığını sorgulamak için onları 

tekrar inceler 

0 1 2 3 4 

3. Sorunlar ciddi boyutlara ulaĢıncaya kadar müdahale etmez 
0 1 2 3 4 

4. Dikkatini düzensizliklere, hatalara, istisnalara ve standartlardan 

sapmalara yoğunlaĢtırır 

0 1 2 3 4 

5. Önemli konular ortaya çıktığında bu konulara bulaĢmaktan kaçınır 
0 1 2 3 4 

6. En önemli inanç ve değerleri hakkında konuĢur. 
0 1 2 3 4 

7. Ġhtiyaç duyulduğunda ortada olmaz 
0 1 2 3 4 

8. Sorunların çözümünde farklı bakıĢ açıları arar 
0 1 2 3 4 

9. Gelecek hakkında iyimser konuĢur 
0 1 2 3 4 

10. Kendisiyle çalıĢmaktan gurur duymamı sağlar 
0 1 2 3 4 
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Ek 2. Yıldırma  Ölçeği 

AĢağıdaki davranıĢlar iĢ yerlerinde sık görülen olumsuz davranıĢ örnekleridir. Son altı 

ayda, aĢağıdaki olumsuz hareketlere ne sıklıkta maruz kaldığınızı aĢağıdaki ölçeğe göre 

yuvarlak içine alarak değerlendiriniz 

                                   MADDELER 

1- 

Hiç 

2- 

Arasıra 

3- 

Ayda bir 

4- 

Haftada 

bir 

5- 

Her 

gün 

1 Birinin baĢarınızı etkileyecek bilgiyi saklaması 1 2 3 4 5 

2 Yeterlilik düzeyinizin altındaki iĢlerde çalıĢarak küçük 

düĢürülmek 

1 2 3 4 5 

3 Ustalık/Yeterlilik seviyenizin altındaki iĢleri yapmanızın 

istenmesi 

1 2 3 4 5 

4 Önemli alanlardaki sorumluluklarınızın kaldırılması veya daha 

önemsiz ve istenmeyen görevlerle değiĢtirilmesi 

1 2 3 4 5 

5 Hakkınızda dedikodu ve söylentilerin yayılması 1 2 3 4 5 

6 Görmezden gelinme, dıĢlanma, önemsenmeme 1 2 3 4 5 

7 KiĢiliğiniz (ör; alıĢkanlıklar ve görgü), tutumlarınız veya özel 

hayatınız hakkında hakaret ve aĢağılayıcı sözler söylenmesi 

1 2 3 4 5 

8 Bağırılmak veya anlık öfkenin (veya hırsın) hedefi olmak 1 2 3 4 5 

9 Parmakla gösterme, kiĢisel alana saldırı, itme, yolunu kesme 

gibi gözdağı veren davranıĢlar 

1 2 3 4 5 

10 Diğerlerinin iĢi bırakmanız konusunda imalı davranıĢları 1 2 3 4 5 

11 YanlıĢ ve hatalarınızın sürekli hatırlatılması/söylenmesi 1 2 3 4 5 

12 YaklaĢımlarınızın dikkate alınmaması/yoksayılması veya 

düĢmanca tepkilerle karĢılaĢma 
1 2 3 4 5 

13 ĠĢinizle çabalamanızla ilgili bitmek bilmeyen eleĢtiriler 1 2 3 4 5 

14 Fikir ve görüĢlerinizin dikkate alınmaması 1 2 3 4 5 

15 Ġyi geçinmediğiniz kiĢiler tarafından hoĢlanmadığınız Ģakalar 

(eĢek Ģakası) yapılması   

1 2 3 4 5 

16 Mantıksız yada yetiĢtirilmesi mümkün olmayan iĢler verilmesi 1 2 3 4 5 

17 Size karĢı suçlama ve ithamlarda bulunulması 1 2 3 4 5 

18 ĠĢinizin aĢırı denetlenmesi 1 2 3 4 5 

19 Hakkınız olan bazı Ģeyleri (örneğin; hastalık izni, tatil hakkı, 

yol harcırahı)  talep etmemeniz için baskı yapılması 

1 2 3 4 5 

20 AĢırı alay ve sataĢmalara konu olmak. 1 2 3 4 5 

21 Üstesinden gelinemeyecek kadar iĢ yüküne maruz bırakılmak   1 2 3 4 5 

 



 

 

215 

 

Ek 3. Örgütsel Bağlılık Ölçeği 

                                                  

 

 

                                    MADDELER 
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B1 Bu okuldaki görevimi büyük ölçüde parasal kaygılarla yapıyorum. (  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B2 Bu okulda çalıĢmaya karar vermekle hata ettiğimi düĢünüyorum. (  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B3 Emek ve birikimlerim bu okuldan ayrılmamı engelliyor.  (  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B4 Öğrencilerin baĢarısına iliĢkin çabamın ders saatleriyle sınırlı 

olduğunu düĢünüyorum. 
(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B5 Bu okula uyum sağlamada güçlük çekiyorum.  (  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B6 Bu okulun kurallarına mecbur olduğum için uyuyorum. (  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B7 Bu okulda çalıĢma Ģevkimin her geçen gün azaldığını hissediyorum.  (  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B8 Bu okulda yönetimin beni okula bağlama çabalarından rahatsızlık 

duyuyorum. 
(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B9 Bu okulun çalıĢmak için mükemmel bir yer olduğunu düĢünüyorum. (  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B10 Bu okulun bir üyesi olmaktan gurur duyuyorum. (  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B11 Bu okulun, mesleğimle ilgili değiĢiklik ve yenilikleri takip etme 

olanağı sağladığı kanısındayım. 
(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B12 Bu okul iĢimde beni en yüksek performansı göstermeye özendiriyor. (  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B13 Bu okulun eğitim-öğretim etkinlikleri açısından uygun bir ortam 

sağladığını düĢünüyorum. 
(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B14 ÇalıĢma arkadaĢlarımla okul dıĢında da sık sık birlikte oluyorum.  (  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B15 BaĢka bir yerde çalıĢma olanağım olduğu halde bu okulda çalıĢmayı 

yeğliyorum. 
(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B16 Bu okulda yeteneklerimi en üst düzeyde gerçekleĢtirdiğime 

inanıyorum. 
(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B17 Okulumun baĢarısı için beklenenin ötesinde çaba gösteriyorum. (  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B18 Bu okulun geleceğini gerçekten düĢünüyorum. (  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B19 Bu okulun problemlerini kendi problemlerim olarak algılıyorum (  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B20 Okuluma karĢı yapılan eleĢtirileri kendime yapılmıĢ sayarım.  (  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B21 Zamanımın çoğunu okuluma iliĢkin etkinlikler dolduruyor.  (  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B22 Okulumun değerleriyle bireysel değerlerim oldukça benzerdir. (  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B23 Okulumun önceliklerini kendi önceliklerim olarak algılıyorum. (  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B24 Okulumun çıkar ve beklentilerine uygun hareket etmeyi görev 

sayarım.  
(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B25 Okulum övüldüğünde kendimi övülmüĢ hissediyorum.  (  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B26 Okulumu baĢkalarına anlatmaktan zevk alıyorum.  (  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B27 Okulumun yararı için her türlü fedakarlığı yaparım. (  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 
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Ek 4. Siirt Ġl Milli Eğitim Müdürlüğünden Alınan Uygulama Ġzin Yazısı 
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Ek 5. Çok faktörlü Liderlik Ölçeğinin Kullanım Ġzni 
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Ek 6. Örgütsel Bağlılık Ölçeğinin Kullanım Ġzni 
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Ek 7. 

Yıldırma Ölçeğinin Kullanım Ġzni 
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Ek-8 

 

2010-2011 Öğretim Yılı Siirt il ve Ġlçe Merkezindeki Ġlköğretim Okulları ve 

Bu Okullarda Görev Yapan Öğretmenlerin Sayıları 

 

Ġlçe Adı Okul Sayısı Öğretmen Sayısı 

Erkek Bayan Toplam 

Merkez 35 578 307 885 

Aydınlar 1 10 1 11 

Baykan 5 34 21 55 

Eruh 5 31 23 54 

Kurtalan 12 154 78 232 

Pervari 4 31 15 46 

ġirvan 4 23 9 32 

Toplam 66 861 454 1315 

 

 

 

 

KAYITLARIMIZA UYGUNDUR                                   TASDİK  OLUNUR 


