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ÖZET 

 

DÖNÜġÜMCÜ LĠDERLĠĞĠN ÖRGÜTSEL ÇIKTILARA ETKĠSĠ: BĠR 

META-ANALĠZ ÇALIġMASI  

 

BOZALP ÜNAL, Selin 

Doktora-2017 

ĠĢletme Anabilim Dalı 

 

DanıĢman: Prof. Dr. Engin KARADAĞ 

Bu çalıĢmada Türkiye‟de dönüĢümcü ve etkileĢimci liderliğin örgütsel çıktılar 

üzerindeki etkisi meta-analiz yöntemiyle test edilmiĢtir. Meta-analize dâhil edilecek 

araĢtırmaları belirlemek için öncelikle, YÖK ve ULAKBĠM veri tabanlarında 

literatür taraması yapılmıĢtır. Bu çalıĢmaya dâhil edilen araĢtırmalar için son tarih 

Ocak 2016‟dır. GeliĢtirilen tarama stratejisiyle, dönüĢümcü liderlik ve 17 örgütsel 

çıktı arasındaki iliĢki araĢtırılmıĢ ve çalıĢmanın ölçütlerine uygun 189 araĢtırma, 

çalıĢma örneklemini oluĢturmuĢtur. Tüm meta-analiz iĢlemlerinde rassal etki modeli 

temel alınmıĢtır. DönüĢümcü liderliğin örgütsel çıktılar üzerindeki ortalama etki 

büyüklüğünde; dönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik ölçekleri, örgütsel çıktılar ölçeği, 

çalıĢmanın yapıldığı yıl, çalıĢmanın yapıldığı sektör ve çalıĢmanın türü değiĢkenleri 

açısından moderatör analizi yapılmıĢtır. ÇalıĢmada, Excel, Comperehensive Meta-

Analysis, SPSS 18.0 programlarından yararlanılmıĢtır.   

ÇalıĢmada dönüĢümcü liderliğin örgütsel çıktılar üzerindeki etki düzeyini 

belirlemek için gerçekleĢtirilen meta-analiz sonuçları dönüĢümcü liderliğin iĢ tatmini 

[r = .50], örgütsel adalet [r = .73], örgütsel bağlılık [r = .47], örgütsel güven [r = 

.62], örgüt kültürü [r = .54], örgüt iklimi [r = .65], yenilikçilik [r = .61] ve örgüt 

sağlığı [r = .67] üzerinde geniş düzeyde, örgütsel vatandaĢlık [r = .43], giriĢimcilik [r 

= .42], duygusal zekâ [r = .49], motivasyon [r = .56], iletiĢim becerisi [r = .50],  ve 

performans [r = .36] üzerinde orta düzeyde pozitif etkilere sahip olduğunu 

göstermiĢtir. Ayrıca dönüĢümcü liderliğin tükenmiĢlik [r = -.24], mobbing [r = -.38] 
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ve örgütsel sessizlik [r = -.35] üzerinde negatif etkilere sahip olduğunu göstermiĢtir. 

DönüĢümcü liderliğin en yüksek etkisinin örgütsel adalet, en düĢük etkisinin ise 

performans üzerine olduğu saptanmıĢtır. Meta-analiz sonuçları etkileĢimci liderliğin 

örgütsel güven [r = .18] üzerinde düşük, örgüt kültürü [r = .32] üzerinde ise orta 

düzeyde pozitif etkilere sahip olduğunu göstermiĢtir. Buna karĢın etkileĢimci 

liderliğin iĢ tatmini, örgütsel adalet, örgütsel bağlılık, örgüt iklimi, örgütsel 

vatandaĢlık ve performans üzerinde etkili olmadığı saptanmıĢtır.  

Bu meta-analiz çalıĢmasıyla, dönüĢümcü liderlik ve örgütsel çıktıların 

incelendiği araĢtırmalardan elde edilen iliĢkiler nicel olarak incelenmiĢtir. 

DönüĢümcü liderliğin çalıĢma kapsamındaki örgütsel çıktılara pozitif yönde etkisinin 

olduğu bulgularından hareketle, örgütsel amaçların gerçekleĢtirilmesinde örgüt 

yöneticilerinin dönüĢümcü liderlik davranıĢlarını benimsemeleri için gerekli 

tedbirlerin alınması önerilmiĢtir. Ayrıca çalıĢmanın sınırlılıkları belirtilerek, daha 

sonraki meta-analiz çalıĢmaları için önerilerde bulunulmuĢtur.  

Anahtar Kelimeler: Liderlik, dönüĢümcü liderlik, etkileĢimci liderlik, örgütsel çıktı, 

meta-analiz 
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ABSTRACT 

 

EFFECT OF TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP ON 

ORGANIZATIONAL OUTPUTS: A META-ANALYSIS STUDY 

 

BOZALP ÜNAL, Selin 

PhD-2017 

Department of Business Administration 

 

Advisor: Prof. Dr. Engin KARADAĞ 

In this study the purpose was to examine the organizational outputs on 

transformational and transactional leadership in Turkey, by used of the meta-analysis 

method. The studies which would be included to meta-analysis, searched by 

literature review of YOK and ULAKBIM data base. The deadline of the integrated 

studies was January 2016. By used of the developed scan strategy, the relation 

between the transformational leadership and 17 organizational outputs were searched 

and 189 appropriate researches were used as a sample of the study. In all meta-

analysis processes, the random effect model was taken as basis. Moderator analysis 

was conducted to examined the effect of transformational leadership on 

organizational outputs with respected to the variables of transformational and 

transactional leadership scales, organizational outputs scale, year of the study, sector 

of the study and type of the study. In this study Excel, Comperehensive Meta-

Analysis and SPSS 18.0 programs were used. 

In this study, in order to assign the effect level of transformational leadership, 

the results of the meta-analysis were given below. Transformational leadership had a 

high level of positive effect on; job satisfaction [r=.50], organizational justice 

[r=.73], organizational commitment [r=.47], organizational trust [r=.62], 

organizational culture [r=.54], organizational climate [r=.65], innovativeness 

[r=.61] and organizational health [r=.67]. In addition, transformational leadership 

had a medium level of positive effect on; organizational citizenship [r=.43], 
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entrepreneurship [r=.42], emotional intelligence [r=.49], motivation [r=.56], 

communication skill [r=.50], and performance [r=.36]. Besides of all, 

transformational leadership had a negative effect on; exhaustion [r=-.24], mobbing 

[r=-.38] and organizational silence [r=-.35]. It was found that the highest impact of 

transformational leadership was on organizational justice and the lowest impact on 

performance. The meta-analysis results showed that, transactional leadership had a 

low positive impact on organizational trust [r=.18] and medium positive impact on 

organizational culture [r=.32]. In spite of that, transactional leadership was 

inefficient on job satisfaction, organizational justice, organizational commitment, 

organizational climate, organizational citizenship and performance.  

This study of meta-analysis, the relations obtained with the researches of 

transformational leadership and organizational outputs were quantitatively examined. 

According to findings that, transformational leadership had a positive effect within 

the scope of the study on organizational outputs, it could be suggested that, necessary 

precautions should be taken to help managers adopt organizational leadership 

behavior while tried to achieve the organizational aims. Also, considering the 

limitations of the study, several suggestions were put forward for future meta-

analysis studies.  

Key Words: Leadership, transformational leadership, transactional leadership, 

organizational outputs, meta-analysis. 
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GĠRĠġ 

Liderlik kavramı sosyal bilimlerde özellikle iĢletme, psikoloji, sosyoloji ve 

eğitim alanı üzerinde çok tartıĢılan ve araĢtırma yapılan kavramlardan biridir. Tüm 

bu alanların ortak amacı; (i) liderliğin doğasını anlamak ve (ii) iyi bir liderde olması 

gereken özellikleri tespit etmektir. ĠĢletme açısından iyi bir lider daha verimli ve 

üretken bir fabrika oluĢturmak anlamına gelmektedir. 

Liderlik, sosyal bilimlerin farklı alanlarında inceleme konusu olan 

kavramlardan biri olmasına rağmen günümüzde bile tanımı konusunda ortak bir 

görüĢe varıldığından söz edilemez. Bunun nedenlerinden biri, liderliğin her alan 

açısından yansımasının ve önceliğinin farklı olması olabilir. Yani liderlik tıpkı 

demokrasi, sevgi ve barıĢ kavramları gibi, kiĢinin ona yüklemeye çalıĢtığı anlama 

göre Ģekillenmektedir (Nourthouse, 2010). Bir baĢka deyiĢle liderlik güzellik gibidir. 

Tanımlaması zor, ancak karĢılaĢıldığında hemen anlaĢılabilir (Owen, Hodgson ve 

Gazzard, 2011).  

Liderlik kavramı Ġngilizce kökenli leadership kelimesinden gelmektedir. 

Ġngilizcedeki leader, leadership ve lead kelimelerinin kaynağı, yol, tarik, patika ya 

da denizde geminin rotası anlamına gelen Anglo-Saxon bir kelime olan leaddir. 

Gitmek, seyahat etmek ya da onun ettirgen Ģekli olan götürmek ya da yaptırmak 

anlamı leaden fiiliyle iliĢkilidir. Leadership‟teki ship eki ise yine Ģekil verme 

anlamında olan to shapeten gelir. Kelime kökeninden de anlaĢılacağa üzere liderlik 

yolculukla iliĢkilendirilebilecek bir kavramdır. Bir lider, önden giderek yol gösteren, 

aynı zamanda baĢkalarına yolculuk yaptıran, yola çıkmalarına sebep olan ve 

takipçilerini birbirlerinden uzaklaĢmamaları ve dağılmamaları için yekpare bir 

Ģekilde bir arada tutan kiĢidir (Adair, 2012).  

 Liderlik, farklı bakıĢ açılarıyla bakıldığında farklı tanımlanan bir kavramdır. 

Bu açıdan yönetim ve iĢ yaĢamı gibi psikoloji, sosyoloji ve benzer bilimleri de 

ilgilendiren bir kavramdır. Genel anlamda liderliğin 4 bileĢeninden bahsetmek 

mümkündür. Bunlar (i) liderlik, bir süreçtir, (ii) liderlik, etkilemeyi gerektirir, (iii) 

liderlik, grup içerisinde ortaya çıkar ve (iv) liderlik, dikkatleri ortak hedeflere 

çekmeyi gerektirir (Nourthouse, 2010). Liderlik, bir kiĢinin bir grubu genel bir 

amaca ulaĢmak için etkileme sürecidir. Kouzes ve Posner (2002)  liderliği 5 temel 

pratikte ele almıĢlardır: (i) yol model olmak, (ii) paylaĢılan bir vizyona ilham 
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kaynağı olmak, (iii) süreci yönetmek, (iv) baĢkalarını harekete geçirmek ve (v) 

kalpleri cesaretlendirmek.  

Liderlikle ilgili tanımlar incelendiğinde, etkileme ve ikna etme, baĢlatma, 

yönlendirme, biçimlendirme ve etkileĢim gibi konular vurgulanarak farklı liderlik 

tanımlarının yapıldığı görülmektedir. ġiĢman (2011) liderlik ile yaptığı tanımları Ģu 

Ģekilde belirtmektedir; (i) kiĢisel özelliklere bağlı olarak sahip olunan güç, (ii) karar 

verme ve verilen kararları uygulayabilme gücü, (iii) gruba yön verme ve grup içinde 

eĢgüdüm sağlama, (iv) ortak amaçlar doğrultusunda grubu etkileme ve (v) grupla 

birey arasında gerçekleĢen etkileĢim süreci. Adair (2004) ise, liderin en önemli 

eylemlerini Ģu Ģekilde belirtmiĢtir; (i) yetki devri yapar, (ii) ilham kaynağı olur, (iii) 

takım kurar, (iv) rol model olur ve (v) üyeler tarafından kabul edilir. 

Tarihi geliĢimi açısından bakıldığında liderliğin doğasını açıklamaya çalıĢan 

çok sayıda yaklaĢımın olduğu ve bu yaklaĢımların etkisiyle çok sayıda teorinin 

geliĢtirildiği görülmektedir. Her bir yaklaĢımın veya teorinin liderliğin 

kavramsallaĢtırılması açısından farklı bir bakıĢ açısı getirdiği söylenebilir. Özellikler 

yaklaşımı, davranışsal yaklaşımlar, durumsal yaklaşımlar ve çağdaş yaklaşımlar 

kronolojik olarak birbirini tamamlayan ve belirli açılardan geçerliliğini koruyan 

yaklaĢımlardır.  

Liderlik yaklaĢımlarının ilki diyebileceğimiz özellikler yaklaşımı 20. yüzyılın 

baĢlarında bilim adamlarının en çok ilgi duyduğu yaklaĢımlardan biridir. Bu 

yaklaĢımın temelinde, liderlerin gerek doğuĢtan gerekse sonradan edindikleri bir 

takım özelliklerinin onları etkili büyük liderler yapacağı varsayımı mevcuttur. Bu 

nedenle bu yaklaĢımda ileri sürülen teoriler literatürde büyük adam teorileri diye 

adlandırılmaktadır (Northouse, 2010; Palestini, 2009). Hangi bireysel özelliklerin bir 

insanı büyük lider yapacağının araĢtırıldığı bu yaklaĢımda, belirlenen bazı temel 

özelliklerin bir lideri daha etkili yapacağı düĢünülmüĢtür. Bu bağlamda Stogdill 

(1948, 1974) yaptığı geniĢ çaplı araĢtırmalarında, 1904‟den 1974‟e kadar olan etkili 

liderlerin özelliklerini belirlemeye yönelik yapılan çalıĢmaları birleĢtirerek, en çok 

belirlenen liderlik özelliklerini (zekâ, uyanıklılık, feraset, sorumluluk gibi) ortaya 

koymuĢtur.  

Yirminci yüzyılın ortalarında büyük adam teorilerine olan ilgi giderek 

azalmıĢtır. Sadece bireysel özelliklerden hareketle açıklanmaya çalıĢılan liderliğin 
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aslında daha kompleks bir süreç olduğuna dair görüĢler hakim olmaya baĢlamıĢtır. 

Stogdill (1948), bir kısım liderlik özelliklerine sahip olmakla lider olunamayacağı 

gibi her durumda geçerli bir liderliğin de bulunmadığını belirtmiĢtir. Bu yıllarda 

liderlik çalıĢmalarında davranışçı yaklaşımın etkisinin arttığı görülebilmektedir.  

DavranıĢçı yaklaĢımın temelinde liderlerin iki farklı tipteki davranıĢa sahip 

oldukları varsayımı yer almaktadır. Bu ikili davranıĢ tipleri; Ohio State çalıĢmaları 

ve Michigan Üniversitesi çalıĢmalarına dayanmaktadır. Ohio State çalıĢmalarına göre 

liderin temelde (i) yapıyı kurma ve (ii) anlayıĢ gösterme olmak üzere iki tip liderlik 

davranıĢına sahip oldukları, Michigan Üniversitesi çalıĢmalarına göre ise, liderlerin 

temelde (i) üretime dönük ve (i) çalıĢana dönük olmak üzere iki farklı tipte liderlik 

davranıĢını sergiledikleri ileri sürülmüĢtür. Yapıyı kurma veya üretime dönük 

boyutları, liderin örgütün amaçlarını gerçekleĢtirebilmesi için kendisinin ve 

takipçilerinin rollerini tanımlaması, çalıĢanlarda görev dağılımı yapması, performans 

standartlarını belirlemesi ve devam ettirmesi gibi davranıĢları kapsamaktadır. 

AnlayıĢ gösterme veya çalıĢana dönük boyutları ise, lider ve takipçileri arasındaki 

karĢılıklı iletiĢimi sağlamak için gerekli bireysel ihtiyaçların dikkate alınmasını, 

çalıĢanların duygu, düĢüncelerini dikkate alma ve hoĢgörülü olma gibi davranıĢları 

kapsamaktadır (Cunningham ve Cordeiro, 2009; Nourthouse, 2010; Palestini, 2009). 

Bu çalıĢmalardan hareketle Blake ve Mounton (1964) yönetsel tarz liderlik teorisini 

geliĢtirerek, liderlerin gösterdikleri davranıĢların kavramlaĢtırılmasını sağlamıĢlardır. 

Bununla birlikte davranıĢçı yaklaĢımın öne çıkan diğer bir teorisi ise McGregor‟un 

(1960) X-Y liderlik teorisidir. Bu teorinin bir boyutunu oluĢturan X, liderlerin otoriter 

ve baskıcı davranıĢlar sergilediklerini savunurken, diğer boyutu olan Y, liderlerin 

demokratik ve katılımcı davranıĢlar gösterdiklerini savunmuĢtur. 

Liderliğin doğasının açıklanmasında ve etkili liderliğin betimlenmesinde 

kiĢisel özellikler ve davranıĢçı yaklaĢımın yetersiz kaldığını iddia edenlerin 

yardımına, durumsal liderlik yaklaĢımları yetiĢmiĢtir. Durumsal liderlik yaklaĢımları 

en temelde Reddin‟in (1967) 3-D yönetsel stil teorisine dayanmaktadır. Bu teoriden 

hareketle Hersey ve Blanckhard (1969) durumsal liderlik teorisini geliĢtirmiĢlerdir 

(Nourthouse, 2010). Durumsal liderlik, adından da anlaĢılacağa üzere durumlar 

üzerine odaklaĢan liderlik yaklaĢımıdır. Bu yaklaĢıma göre liderliğin emredici ve 

destekleyici olmak üzere iki boyutundan söz edilmektedir. Lider bu iki boyuttan 

birini veya her ikisini karĢı karĢıya kaldığı durumun elveriĢliliğine uygun olarak 
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kullanmalıdır. Bu yaklaĢıma göre lider, takipçilerini en iyi Ģekilde tanımlamalı ve 

hangi boyuttaki liderlik davranıĢının grubu baĢarıya götüreceğini iyi kestirmelidir. 

Özetle lider, var olan durumu iyi tanımlamalı ve liderlik davranıĢlarını ona göre 

ayarlamalıdır.  

Durumsal liderlik yaklaĢımları kapsamında birçok teorinin geliĢtirildiği 

görülebilmektedir. Fiedler‟in (1964, 1967) öne sürdüğü durumsallık teorisi, liderleri 

uygun durumlarla eĢleĢtirmeye çalıĢan bir lider eĢleĢtirme teorisidir. Etkili liderliğin, 

liderlik stili ile zaman ve ortam arasındaki uyuma bağlı olduğunu iddia eder. Bir 

diğer liderlik yaklaĢımı da, liderin takipçilerini nasıl motive edip onlara 

yürüyecekleri yolu belirginleĢtirebileceğini açıklamaya çalıĢan yol amaç teorisidir 

(Evans, 1970; House, 1971).  

1990‟lara gelindiğinde ise yukarıdaki yaklaĢımlardan öte çok sayıda yeni 

liderlik teorilerinin ileri sürüldüğü görülebilmektedir. Dönüşümcü liderlik (Bass ve 

Riggio, 2006; Burns, 1978), paylaşılmış liderlik (Gronn, 2006), dağıtımcı liderlik 

(Elmore, 2000; Gronn, 2000; Gronn, 2002; Spilanne, 2005), hizmetkâr liderlik 

(Greenleaf, 2002), etik liderlik (Brown ve Trevino, 2006), ruhsal liderlik (Fleishman, 

1990) ve otantik liderlik (Gardner, Cogliser ve Dickens, 2011) bunlardan bazılarıdır. 

Söz konusu tüm liderlik teorileri, liderliğin doğasının anlaĢılmasında farklı bir bakıĢ 

açısı geliĢtirerek, etkili liderliğin oluĢumu için farklı formüller önermiĢlerdir.  

Liderliğin örgütsel çıktılarla iliĢkisini inceleyen ulusal ve uluslararası birçok 

araĢtırmanın yapıldığı görülebilmektedir. Ulusal bazda liderliğin, örgüt kültürü 

(Karadağ, 2009; KoĢar ve Çalık, 2011), örgüt iklimi (ġentürk ve Sağnak, 2012), 

performans (Özmen, 2005), iĢ tatmini (Yılmaz ve Ceylan, 2011), örgütsel bağlılık 

(Buluç, 2009), tükenmiĢlik (Cerit, 2008) gibi farklı değiĢkenlerle arasındaki iliĢkiyi 

inceleyen çalıĢmalar bulunmaktadır. Ayrıca uluslararası literatürde de liderlik ve 

örgütsel çıktılar arasındaki iliĢkiyi test eden birçok araĢtırmaya rastlamak 

mümkündür (Griffith, 2004; Khasawneh, 2001; Lok ve Crawford, 2004; Zopiatis ve 

Constanti, 2010).  

Günümüzde tüm alanlarda olduğu gibi dönüĢümcü liderliğin çeĢitli örgütsel 

çıktılar üzerindeki etkisinin araĢtırıldığı çalıĢmaların hızla arttığını görmek 

mümkündür. Belirli bir konuda yapılmıĢ birbirinden bağımsız çok sayıda çalıĢmanın 

olduğu ve bu çalıĢmaların bazı durumlarda birbiriyle çeliĢebilen nitelikte farklı 



 

 

5 

 

sonuçlar içerdiği görülebilmektedir. Sosyal bilimlerin çıkmazlarından biri olan bu 

durum, daha üst düzeyde kapsayıcı ve yorumlayıcı çalıĢmalara ihtiyaç olduğunu 

göstermektedir (Hedges ve Olkin, 1985). Bu bilgi çokluğu ile ilgili yorum 

yapabilmek ve yeni çalıĢmalara yer verebilmek için güvenilir çalıĢmalara 

odaklanılmalıdır.  

Birbirinden bağımsız birden fazla çalıĢmanın birleĢtirilerek sonuçlarının 

analiz edilmesine imkân tanıyan meta-analiz yöntemiyle, araĢtırmacılara büyük resmi 

göstermek mümkün olabilmektedir (Kulinskaya, Morgenthaler ve Staudte, 2008). 

Sosyal bilimlerde, pratikte uygulandığında sonuçlarının ne derecede etkili olacağı 

sayısal olarak kanıtlanmıĢ, öz, uygulanabilir ve yeni çalıĢmalara temel olabilecek 

niteliğe sahip bilgilere ihtiyaç vardır (Özcan, 2008). Özellikle Türkiye‟de liderliğin 

örgütsel çıktılar üzerindeki etkisinin incelendiği çalıĢmaların yok denecek kadar az 

olması, bu alandaki boĢluğun giderilmesi gerektiğini göstermektedir.  

 Yukarıda yapılan açıklamalardan da anlaĢılacağı üzere, örgütsel baĢarıda son 

derece önemli olan liderliğin örgütsel çıktılar üzerindeki etkisinin belirlenmesi önem 

arz etmektedir. Tüm bu tartıĢmalardan hareketle planlanan bu çalıĢmada, dönüşümcü 

liderliğin örgütsel çıktılar üzerindeki etkisinin belirlenmesi temel sorun olarak ele 

alınmıĢtır.  
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1. BÖLÜM 

KAVRAMSAL ÇERÇEVE VE HĠPOTEZLER 

ÇalıĢmanın bu bölümünde; araĢtırmada ele alınan temel kavramlar 

açıklanarak çalıĢmanın hipotezlerine yer verilmiĢtir. 

 

1.1. LĠDERLĠK VE LĠDERLĠK TEORĠLERĠ 

Liderlik konusunun örgüt ve grup davranıĢlarını gerçekten etkilediğinin 

bilinmesine rağmen 20.yüzyıla kadar liderlik ile ilgili bilimsel araĢtırmalara 

rastlanmamıĢtır. Liderliğin sadece formal organizasyonlara has bir süreç olmadığı 

açıktır. Belirli bir grubun belirli bir kiĢinin arkasından belirli amaçları 

gerçekleĢtirmek üzere gitmesi ile liderlik süreci oluĢmaktadır. Bu tür sürece formal 

organizasyonlarda rastlanabileceği gibi, mahallede oluĢan çete faaliyetlerinde, 

çocukların kendi aralarındaki oyunlarında, herhangi bir gönüllü birliktelik halindeki 

insan gruplarında da rastlanmaktadır. Dolayısıyla liderliğin oluĢması için formal 

organizasyonun varlığı Ģart değildir. Ġkinci husus, liderliğin oluĢması için liderin 

resmi yetkilerle donatılması da Ģart değildir. Hiçbir resmi yetkisi olmadığı halde 

büyük bir grubu peĢinde sürükleyen liderler olabileceği gibi çok geniĢ yetkilere sahip 

olduğu halde bunları kullanamayan dolayısıyla grubu peĢinden sürükleyemeyen 

yöneticiler de olabilir. Üçüncü olarak belirtilmesi gereken husus, lider ile yöneticinin 

eĢ anlamlı olmadığıdır. Yöneticilik rolü olmayan liderler olduğu gibi, liderlik 

niteliklerine sahip olmayan yöneticiler de olabilir. Liderliğin sadece 

organizasyonların üst kademelerini iĢgal edenlere has bir süreç olduğu da 

düĢünülmemelidir. Liderlik süreci değiĢik boyutlar, kalıplar ve kapsama sahip 

olabilir. Bir ustabaĢı veya formen de liderlik yapabilir, bir genelmüdür de... 

Aralarındaki fark kendilerini izleyenlerin sayısı, gerçekleĢtirmek istedikleri amaçları 

niteliği, içinde bulundukları koĢullardır. Yoksa süreç olarak liderlik iĢinin niteliği 

aynıdır (Koçel, 2011). 

Lider, grup üyeleri tarafından uygulanması gereken görevleri belirleyen ve 

grup üyelerinin güçlerini belirli bir amaç etrafında faaliyete geçiren kiĢidir. Bennis 

(1982) liderliğin iĢleri doğru yapmak değil, doğru iĢleri yapmak olduğunu 



 

 

7 

 

vurgulamakta ve bu doğru iĢleri, örgütün vizyonunu belirleme ve yayma, olumsuz 

Ģartlarda dâhi örgütün amacına ulaĢmasını sağlama, etkili sonuçlar alabilmek için 

gerekli kültürü oluĢturma ve sürdürme olarak sıralamaktadır. 

Winston ve Patterson'a (2006) göre lider, farklı becerileri ve yeterlilikleri olan 

izleyenleri seçen, eğiten ve etkileyen, izleyenlerin ruhsal, duygusal ve fiziksel 

enerjilerini, örgütsel amaçların gerçekleĢtirilmesi yönünde kullanmalarını sağlayan 

kiĢidir. Tüm bu tanımlamalara rağmen liderlik, karmaĢık bir kavramdır ve ille de 

mutlak bir otorite, güç ya da statü anlamına gelmez (Gardner, 1990). Son olarak, 

liderlik kavramıyla ilgili literatürde birçok tanıma yer verildiği de unutulmamalıdır. 

1.1.1. Özellikler Teorisi  

Birçok lider “diğer kiĢilerden farklıdır.” Fakat onlara has olan özellikler 

incelemeden incelemeye göre büyük farklılıklar göstermektedir (Kirkpatric ve 

Locke, 1991). AraĢtırmacılar kiĢilik özelliklerini “Büyük BeĢ” kiĢilik çerçevesi 

etrafında sınıflandırmıĢtır. DeğiĢik liderlik araĢtırmalarında incelenen düzinelerce 

özelliğin çoğu liderliği tahmin edebilecek ve liderliği açıklayabilecek “Büyük BeĢ” 

kiĢilik kategorilerinden bir tanesine uymaktadır (Robbins ve Judge, 2013). Büyük 

beĢ kiĢilik modeli; dıĢa dönüklük, uyumluluk, sorumluluk, duygusal kararlılık ve 

deneyime açıklık faktörlerinden oluĢmaktadır. Büyük beĢ kiĢilik özellikleri ile iliĢkili 

liderlik literatürünün kapsamlı bir araĢtırması yapıldığında, en etkili liderlerin 

çoğunun sahip olduğu özelliğin dıĢadönüklük olduğu görülmektedir (Judge, Bono, 

Ilies ve Gerhardt, 2002). 

En son bulgulara göre iki sonuç önerilmektedir. Ġlk olarak, kiĢisel özellikler 

liderliğin tahmin edilebilmesini sağlar. 20 yıl önce, bulgular tersini gösteriyordu. 

Fakat buna sebep olarak özellikleri sınıflandırmak ve organize edebilmek için geçerli 

bir çerçevenin olmayıĢı gösterilebilir. Büyük BeĢ sınıflandırması bu durumu tersine 

çevirmiĢtir. Ġkincisi, kiĢisel özellikler liderlerin ortaya çıkıĢını ve liderliğin 

görünümüne etkili olan ve olmayan liderlik ayrımına göre tahmin etmede daha iyi 

sonuç vermektedir (Ibid, Lord, DeVader ve Alliger 1986; Smith ve Foti, 1998). Bu 

sınıflandırmada ortaya çıkan ana nokta, liderin baĢarısı ya da hedefleri dıĢında 

sergilediği özelliklerin liderliğini belirlediğidir. 

Liderlik sürecini, sadece “lider” değiĢkenini ele alarak inceleyen bu teori 

eleĢtirilere uğramıĢtır. Yapılan araĢtırmalarda bazen etkin liderlerin aynı özellikleri 
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taĢımadıkları belirlenmiĢ, bazen grup üyeleri arasında (izleyiciler arasında) liderin 

özelliklerinden daha fazlasına sahip olanlar bulunduğu halde bunların lider olarak 

ortaya çıkmadıkları gözlenmiĢtir (Reitz, 1981). Bu teori ile ilgili araĢtırmalarda 

karĢılaĢılan en önemli güçlüklerden diğeri de, liderin özelliklerinin ölçülebilecek 

Ģekilde tanımlamanın güçlüğü ve belirli bir özelliğin farklı Ģekillerde anlaĢılması 

olmuĢtur (Koçel, 2011). Bu özellikler teorisine uymayan bir durumdur. Bu sonuçlara 

göre, araĢtırmacılar liderliğin anlaĢılabilmesi için baĢka değiĢkenlere bakmaya 

yöneltmiĢtir. 

Özellikler teorisinin liderlik sürecini açıklamakta yetersiz kalması üzerine, 

araĢtırmacılar dikkatlerini liderliğe konu olan grupların yapısına ve iĢleyiĢine 

çevirmiĢlerdir. Liderin sahip olduğu özellikler yerine izleyicilerin özelliklerine, 

liderin nasıl davrandığına bakmaya baĢlamıĢlardır (Hellriegel ve Slocum, 1979). 

Böylece yeni bir teori olan DavranıĢsal Liderlik Teorisi ortaya atılmıĢtır. 

1.1.2. DavranıĢsal Liderlik Teorileri 

Liderlik sürecini açıklamaya çalıĢan bu teorinin ana fikri liderleri baĢarılı ve 

etkin yapan hususun, liderin özelliklerinden çok, liderin liderlik yaparken gösterdiği 

davranıĢlar, liderlik yaptığı grubu oluĢturan insanlarla iliĢkilerinin özellikleri 

olduğudur. Liderin astları ile iletiĢim Ģekli, yetki devredip etmemesi, karar verme 

tarzı, planlama ve kontrol Ģekli, amaçları belirleme Ģekli, anlaĢmazlıkları çözüm Ģekli 

gibi davranıĢlar liderin etkinliğini belirleyen önemli faktörler olarak ele alınmıĢtır 

(Owens, 1967). 

 Özellikler teorisi yaklaĢımı liderlik için belirli kiĢisel özelliklerin olması 

gerektiğini öne sürmüĢ, bunun tersine, davranıĢsal teori ise lider olabilmek için 

bireylerin eğitilebileceğini savunmuĢtur. DavranıĢsal liderlik teorisi kapsamında 

aĢağıdaki 5 araĢtırmadan söz edebiliriz. 

1.1.2.1. Ohio State Üniversitesi AraĢtırması 

Ohio State Üniversitesi liderlik çalıĢmaları 1940‟ların sonlarına doğru Ralph 

Stogdill'in yönetiminde yapılmıĢtır. AraĢtırmanın amacı liderlik davranıĢını 

belirlemenin grup ve örgüt amaçlarına ulaĢmada ne derece önemli olduğunu 

göstermektedir (Hellriegel, Slocum ve Woodman, 1968). Ohio State Üniversitesi'nde 

araĢtırmacılar liderlik davranıĢını saptamak için bir anket hazırlamıĢlardır. Bu anketi 
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askerler ve endüstri bölgesinde uygulayarak liderlerin davranıĢlarını nasıl 

algıladıklarını bulmaya çalıĢmıĢlardır (Özkalp ve Kırel, 2011).  

Lider davranıĢının bağımsız boyutlarını tanımlamayı amaçlayan çalıĢmalar 

sonucunda en kapsamlı ve en çok izlenilen davranıĢ teorileri ortaya konulmuĢtur 

(Judge, Piccolo ve Ilies, 2004; Schriesheim, Cogliser ve Neider 1995) . Binden fazla 

boyut ile baĢlayan çalıĢmalar, çalıĢanlar tarafından tanımlanan en çok iki liderlik 

davranıĢına kadar daraltmıĢtır. AraĢtırmacılar bunları “yapıyı harekete geçirme” ve 

“anlayıĢ” olarak adlandırmaktadırlar (Robbins ve Judge, 2013). 

Yapıyı harekete geçirme, liderin amaçlara ulaĢabilmek için çalıĢanlarının ve 

kendisinin rolünü Ģekillendirmesi ve tanımlamasıdır. Yapıyı harekete geçirme 

özelliği yüksek olan bir lider amaçlara ulaĢılmasını hedefler, çalıĢma iliĢkilerinin ve 

iĢin örgütlendirilmesine yönelik davranıĢların gerçekleĢtirilmesini sağlar. AnlayıĢ ise 

kiĢiyle iĢ iliĢkilerinde karĢılıklı güven olması çalıĢanın fikirlerine önem verilmesi ve 

hislerinin dikkate alınması olarak tanımlanmaktadır (Robbins ve Judge, 2013). 

1.1.2.2. Michigan Üniversitesi AraĢtırmaları 

DavranıĢsal liderlik teorisinin geliĢmesine ve liderlik olaylarının Liderlik 

Tarzları Ģeklinde incelenmesine katkıda bulunan diğer önemli bir çalıĢma, yine 1947 

civarında University of Michigan‟da Rensis Likert‟in yönetimin de yapılan bir seri 

çalıĢmadır. Bu çalıĢmaların amacı, grup üyelerinin tatminine ve grubun verimliliğine 

katkıda bulunan faktörleri belirlemek olmuĢtur (Luthans, 1981). Bu çalıĢmalarda 

verimlilik, iĢ tatmini, personel devir hızı, Ģikâyetler, devamsızlık, maliyet ve 

motivasyon gibi kriterler kullanılmıĢtır (Koçel, 2011). 

Michigan grubunda aynı zamanda iki davranıĢsal boyut keĢfetmiĢtir. Bunlar; 

çalıĢan odaklı lider, çalıĢanların kiĢisel ihtiyaçlarını dikkate alan ve kiĢiler arası 

iliĢkiyi gözeten liderdir ve üretim odaklı lider, grup iĢlerinin baĢarılmasına 

odaklanarak iĢ tekniği ve içeriği ile ilgilenen liderdir. Bu boyutlar Ohio 

çalıĢmalarıyla yakın iliĢkilidir. ÇalıĢan odaklı liderlik, anlayıĢ ile yakın iliĢki halinde 

iken, üretim odaklı liderlik yapıyı harekete geçirme ile yakın iliĢkilidir (Judge, 

Piccolo ve Ilies, 2004). Belirli özelliklere sahip, çalıĢanlarına önem veren ve yapısal 

davranıĢlar sergileyen liderler daha etkili olmaktadırlar. Liderlik için gerekli kiĢilik 

özelliklerine sahip olanların davranıĢsal açıdan da baĢarılı oldukları iddia 

edilmektedir (Robbins ve Judge, 2013). 
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1.1.2.3. Blake ve Mouton'un Yönetim Tarzı Matriksi 

Büyük ölçüde örgüt geliĢtirme ile ilgili eğitim programlarında kullanılan bu 

model, yöneticilerin (liderlerin) davranırlarken ağırlık verdikleri faktörleri iki grupta 

toplamıĢtır. Bunlar üretime yönelik olma ve kiĢiler arası iliĢkilere yönelik olma 

boyutlarıdır (Koçel, 2011). Böyle bir modelin en önemli yararı yöneticiler ve 

liderlere, gösterdikleri davranıĢı kavramsallaĢtırma imkânı vermesidir. Böylece kendi 

yönetim tarzının ne olduğunu kavrayan bir yönetici, çeĢitli eğitim ve geliĢtirme 

programları ile bu tarz da değiĢiklikler yapabilir. Nitekim bu model, bu amaçla 

düzenlenen eğitim programlarında yaygın bir Ģekilde kullanılmıĢtır. Ancak 

uygulamalı araĢtırmaların bu modeli fazla desteklememesi onu araĢtırmacılar ve 

teorisyenler nezdinde tartıĢmalı hale getirmiĢtir (Gibson, Ġvancevich ve Donnelly, 

1979). 

1.1.2.4. MC Gregor'un X ve Y Teorileri 

MC Gregor‟a göre yöneticilerin davranıĢlarını belirleyen en önemli 

faktörlerden birisi onların insan davranıĢı hakkındaki varsayımlarıdır (Davis, 1987). 

Dolayısıyla yöneticilerin insan davranıĢları hakkındaki inançları ve varsayımları, 

onların göstereceği davranıĢı da etkileyecektir (Koçel, 2011). MC Gregor‟a göre, bu 

varsayımlar birbirine zıt görüĢleri içeren iki grupta toplanabilir ve X Teorisi ve Y 

Teorisi olarak adlandırılabilir. Ġlk defa 1957‟de yayınlanan bu görüĢe göre X teorisi 

Ģu varsayımları içermektedir (Davis, 1987; Ganon, 1979); 

 Ortalama bir insan çalıĢmayı sevmez ve iĢten mümkün olduğu kadar 

kaçmaya çalıĢır. 

 Ortalama bir insan sorumluluk yüklenmek istemez, fazla istekli değildir ve 

güvenceyi her Ģeye tercih eder. 

 Bu özellikleri dolayısıyla insanları çalıĢtırmak için onları zorlamalı, 

yakından kontrol etmeli ve amaçları gerçekleĢtirmeleri için 

cezalandırmalıdır.  

Buna karĢılık Y teorisi adı altında toplanan varsayımlar Ģunlardır; 

 KiĢi için iĢ, oyun ve dinlenme kadar tabiidir. 

 KiĢi doğuĢtan tembel değildir. Onu bu hale getiren tecrübeleridir.  

 KiĢi belirlediği amaç doğrultusunda kendi kendini kontrol ederek çalıĢır.  
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 Her insanın potansiyeli vardır. Uygun Ģartlar altında kiĢi bunları geliĢtirir 

ve daha fazla sorumluluk yüklemeyi öğrenir.  

 Dolayısıyla yöneticinin yapması gereken uygun bir ortam yaratmak 

suretiyle insanın kendini geliĢtirmesini ve sahip olduğu enerjiyi amaçları 

doğrultusunda kullanmasını sağlamaktır. 

Buna göre X teorisi inancındaki yöneticiler daha çok otoriter ve müdahaleci 

bir davranıĢ gösterirken; Y teorisinin varsayımlarını benimseyenler daha çok 

demokratik ve katılımcı bir davranıĢ gösterecektir (Koçel, 2011). 

1.1.2.5. Likert’in Sistem 4 Modeli 

Yönetici davranıĢlarının anlaĢılması ve gruplanması ile ilgili olarak 

geliĢtirilen bir diğer model Rensis Likert‟in sistem 1 sistem 4 modelidir. Likert‟in 

University of Michigan çalıĢmasının devamı olarak geliĢtirdiği bu modele göre, 

yöneticilerin davranıĢları dört grup altında toplanabilir. Her grup belirli varsayımları 

ve belirli davranıĢları içerir. Likert‟in araĢtırmaları, verimliliği yüksek grupların 

Sistem 3 ve Sistem 4 tipi bir yönetim altında olduklarını; verimliliği düĢük grupların 

ise Sistem 1 ve Sistem 2 tipi bir yönetim altında olduklarını göstermiĢtir. Sistem 4 

modeli ile ilgili olarak metodolojiye iliĢkin çeĢitli eleĢtiriler yapılmıĢtır. Ayrıca bu 

modelin Sistem 4 uygulamasını her yerde dâima geçerli en etkin yönetim tarzı 

sayması da eleĢtiri konusu olmuĢtur. (Koçel, 2011). 

1.1.3. Durumsal Liderlik Teorileri 

Liderlik sürecinin anlaĢılması ve açıklanması konusunda davranıĢsal teoriler 

önemli katkılarda bulunmuĢlardır. Ancak liderlik sürecinin oluĢtuğu çevreye ve 

koĢullara ağırlık vermemeleri bu görüĢlerin de zayıf tarafı olmuĢtur. DavranıĢsal 

teoriler genellikle demokratik liderlik davranıĢının etkin olduğunu varsaymıĢlardır. 

Oysa değiĢik koĢullarda iĢe ve üretime ağırlık veren liderlik davranıĢları da, en 

azından kiĢilere ağırlık veren liderlik davranıĢı kadar etkin olabilir. Liderlik sürecinin 

anlaĢılması konusundaki üçüncü grup teori Durumsallık Teorisi adı verilen teoridir. 

Bu teorinin ağırlık noktası ise liderin kendisi ve izleyiciler ve koĢullar arasındaki 

iliĢkidir (Koçel, 2011). 

Durumsallık teorileri, liderlik olayının oluĢtuğu koĢullara ağırlık veren 

teorilerdir. Bu nedenle bu görüĢe koĢul-bağımlılık teorisi de denilmektedir. Bu 
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teorilerin genel varsayımı değiĢik koĢulların değiĢik liderlik tarzları gerektirdiğidir. 

Dolayısıyla liderlik olayını açıklamaya çalıĢan bir teori bu “koĢullar” değiĢkenini de 

modelin bir parçası yapmak zorundadır (Gray ve Starke, 1977). Liderlik olayını 

koĢulları da dikkate alarak açıklamaya çalıĢan bu teoriye göre, liderin etkinliğini 

belirleyen faktörler Ģunlardır; gerçekleĢtirilmek istenen amacın niteliği, izleyicilerin 

yetenekleri ve bekleyiĢleri, liderliğin oluĢtuğu organizasyonun özellikleri ve liderin 

ve izleyicilerin geçmiĢ tecrübeleri (Koçel, 2011). Durumsallık teorisi en uygun 

liderlik davranıĢının koĢullara ve durumlara göre değiĢeceğini söylemektedir. Bu ise, 

genellikle yönetimde “tek ve en iyi” yönetim tarzı bulunduğunu savunan davranıĢsal 

teoriden farklı yanını oluĢturmaktadır (Huse ve Bowditch, 1977).  

1.1.3.1. Fiedler Modeli 

Liderlik için en kapsamlı durumsallık teorisi ilk olarak Fred Fiedler 

tarafından geliĢtirilmiĢtir (Fiedler, 1967). Fiedler durumsallık modeline göre grup 

performansının etkili olup olmayacağı, liderlik biçimi ile durumun lidere ne kadar 

derecede kontrol yetkisi verdiğinin uygunluğu ile belli olmaktadır. Fiedler‟e göre 

liderliğin baĢarısındaki ana faktör bireyin temel liderlik biçimidir. Fiedler bu biçimi 

tanımlayabilmek için kiĢinin iĢ odaklı mı yoksa iliĢki odaklı mı olduğunu ölçmeye 

yarayacak olan en az tercih edilen iĢ arkadaĢları ölçeğini (LPC) geliĢtirmiĢtir. LPC 

ölçeği katılımcılara Ģimdiye kadar birlikte çalıĢmıĢ olduğu kiĢiler arasında en az 

beraber çalıĢmak istedikleri kiĢiyi 1‟den 8‟e kadar ölçeklendirilmiĢ 16 adet karĢıt 

sıfatlardan (güzel-güzel olmayan, verimli-verimsiz, açık-kapalı, dost-düĢman gibi) 

oluĢmaktadır (Robbins ve Judge, 2013). 

LPC ölçeğinin dıĢında, liderlerin davranıĢlarının etkinliğini belirleyen üç 

önemli durumsal değiĢken vardır (Koçel, 2011). Bu üç faktör, lider için olumlu veya 

olumsuz bir ortam yaratarak, gösterilmesi gereken liderlik davranıĢını etkilemektedir. 

Bu üç durumsal faktörün alacağı değerlere göre oluĢan her durumda değiĢik bir 

liderlik davranıĢı etkili olacaktır (Nebeker, 1975); 

 Lider ile izleyiciler arasındaki ilişkiler: Bu değiĢken liderin izleyiciler 

tarafından sevilip tutulduğunu, lidere olan güven ve bağlılıklarını ifade 

etmektedir (Kelly, 1980). Burada, liderin karizmatik kiĢiliği de önemli 

rol oynamaktadır. 

 Başarılacak işin niteliği: Bu değiĢken, grubun baĢarmaya çalıĢtığı iĢin 
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yapılması ile ilgili olarak önceden belirlenmiĢ belirli yol ve yöntemlerin 

bulunup bulunmaması ile ilgilidir. Bazı iĢler son derece kesin yöntemlere 

bağlanmıĢtır, bazıları ise tamamen iĢi yapacak olanların kararına 

kalmıĢtır (Koçel, 2011).  

 Liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesi: Fiedler modelinin üçüncü 

değiĢkeni olan liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesi ise liderin 

ödüllendirme, cezalandırma, iĢe son verme, terfi ettirme gibi konularında 

sahip olduğu yetkinin derecesini ifade etmektedir. Belirli bir 

organizasyon için de çalıĢan liderin bu tür yetkileri “fazla” veya “az” 

olabilir. Yetkilerin fazla olduğu durum liderlik için olumlu bir ortama, az 

olduğu durum ise olumsuz bir ortama iĢaret etmektedir (Koçel, 2011). 

Fiedler modeli hangi durumlarda ne tür bir liderlik davranıĢının uygun 

olacağını araĢtırmaktadır. Bu yönü ile de davranıĢsal liderlik teorisinden farklıdır. Bu 

modele göre liderlik tarzlarının baĢarısı, uygun koĢullarda uygun davranıĢın 

gösterilmesine bağlıdır (Hampton, 1977). Bütün önemli teorik çalıĢmalarda olduğu 

gibi Fiedler'in bu çalıĢması da yoğun bir uygulamalı araĢtırma çalıĢmalarına konu 

olmuĢtur. Bu çalıĢma sonuçlarından bazıları modeli desteklemiĢ bazıları ise 

desteklememiĢtir. Dolayısıyla modelin geçerliliği eleĢtiri konusu olmuĢtur (Luthans, 

1981). 

1.1.3.2. Yol Amaç Teorisi 

Genel olarak Robert House ve Martin Evans tarafından geliĢtirildiği kabul 

edilen yol-amaç teorisi, Ohio State liderlik araĢtırmasının yapıyı harekete geçirme ve 

anlayıĢ boyutlarının uyarlamasıdır ki, bu da motivasyon teorileri içinde yer alan 

beklenti teorisinin bir çıkarımı olarak görülmektedir (House, 1996). 

Bu teorinin liderlik açısından anlamı Ģudur: Grup üyeleri (izleyiciler) lider 

tarafından aĢağıdaki iki hususta motive edilebilir (House ve Mitchell, 1977); 

 Liderin izleyicilerin bekleyiĢlerini etkileme derecesi (yol).  

 Liderin izleyicilerin valensini etkileme derecesi (amaç).  

Teoriye göre liderin görevi, belirli bir görevi yerine getirebilmek için 

izleyicilerine bilgi, destek ve diğer kaynakları sağlamaktır. Yol amaç teorisi, liderin 

hali hazırdaki durumu analiz ederek doğrudan, destekleyici veya baĢka tarz 
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davranıĢlar sergilemesi varsayımına dayanmaktadır. Yol amaç teorisinde durumlar ve 

liderlik tarzları aĢağıdaki Ģekilde belirtilmektedir (Robbins ve Judge, 2013); 

 Yönlendirici liderlik, görevin belirsiz ve yüksek düzeyde stresli olduğu 

durumlarda daha fazla tatmin sağlamaktadır.  

 Destekleyici liderlik, çalıĢanların yüksek düzeyde belirlenmiĢ görevleri 

yerine getirmesi durumunda daha fazla tatmin ve performans 

sağlamaktadır.  

 Yüksek düzeyde bilgi ve yeteneğe sahip çalıĢanlar için yol gösterici 

liderlik gereksiz olarak algılanabilmektedir.  

1.1.3.3. Katılımcı Liderlik Modeli (Vroom-Yetton-Jago Modeli) 

Liderlikte üçüncü tip durumsallık yaklaĢımı Vroom Yetton Jago modelidir. 

Ġlk olarak Victor Vroom ve Philip Yetton tarafından öne sürülmüĢ ve son yıllarda da 

Vroom ve Arthur G. Jago tarafından yaygınlaĢtırılmıĢtır (Vroom ve Jago, 1988). Bu 

modelde yol amaç teorisi gibi belirlenen bir durumdaki uygun liderlik modelini 

tanımlamaya çalıĢır. Bu model liderin zaman zaman değiĢik liderlik modelleri 

gösterebileceğini belirtmektedir (Özkalp ve Kırel, 2011). Bu model durumun 

özelliklerine bağlı olarak, ne kadar astın kararların paylaĢılmasında söz sahibi olması 

gerektiğini açıklar, verilen kararların değerlendirilmesinde lider alternatif kararları da 

göz önüne alarak karĢılaĢtırma yapmalı ve kararların alınmasında ast sayısının çok 

olmasına da özen göstermelidir. Model karar ağacı kullanmayı gerekli görür, yönetici 

birçok değiĢik durumlarda kendi durumunu kendi belirler ve karar ağacı vasıtasıyla 

yolları izleyerek, problem için uygun seçeneği saptar (Organ ve Bateman, 1986). 

Liderin hangi kararları uygulamaya koyduğu kadar karar süreçlerinin de 

önemli olduğunu vurgulamaktadır. Katılımcı liderlik modeli yol-amaç teorisi gibi 

liderin davranıĢlarının görev yapısına uygun olması gerektiğini ifade etmektedir 

(Robbins ve Judge, 2013). 

1.1.3.4. Hersey-Blanchard'ın Durumsal Liderlik Teorisi 

Hersey-Blanchard'ın durumsal liderlik modeli, davranıĢsal liderlik 

yaklaĢımlarının çoğunda olduğu gibi, görev davranıĢı ve iliĢki davranıĢı olmak üzere 

iki temel boyut üzerinde yoğunlaĢmıĢtır (Paksoy, 1993); 
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Görev davranışı: Lider, üyelerin rollerini tanımlar ve organize eder, her 

bireye görevlerini açıklar. Genel bir davranıĢ kalıbı olarak belirtmek gerekirse, lider, 

üyelere neyin, nerede, nasıl, ne zaman ve kim tarafından yapılması gerektiğini 

söylemektedir. 

İlişki davranışı: Lider, üyelerle yakın bir bireysel iliĢki içindedir. Burada 

bireylerle açık bir iletiĢim ve psikolojik, duygusal destek vardır. Liderin davranıĢları 

genellikle dinleme, teĢvik etme, düĢüncelere açıklık kazandırma ve sosyal-duygusal 

destek verme biçimindedir. 

Görev davranıĢı ve iliĢki davranıĢı temel boyutlarından hareketle Hersey-

Blanchard dört model liderlik tarzı veya biçimi üzerinde durmaktadırlar. Temel iki 

boyutun farklı dozajlarda kullanımı ile bu tarzlar ortaya çıkmaktadır. Hersey-

Blanchard (1974), Fiedler'in de tanımladığı iĢ ve iliĢkiye yönelik davranıĢları dört 

liderlik biçimine bölmüĢtür; 

 Anlatan; yüksek görev, düĢük iliĢkiye yönelik lider rolünü tanımlıyor. 

Kimin, neyi, nerede yapacağını söyler. Bu tarzda tek yönlü iletiĢim söz 

konusudur. 

 Satan; yüksek görev, yüksek iliĢkiye yönelik lider, hem talimat veriyor 

hem destekliyor. Lider davranıĢ ve ifade açısından ılımlıdır. Astlarına 

rehberlik yapmaktadır.  

 Katılımcı; düĢük görev, yüksek iliĢkiye yönelik, lider genellikle astlarıyla 

birlikte karar veren davranıĢ biçimini sergiler.  

 Yetki göçer; düĢük görev, düĢük iliĢkiye yönelik liderlik davranıĢı. 

Astlarıyla iliĢkileri zayıf, desteği az ve iletiĢim kopuktur.  

1.1.4. ÇağdaĢ Liderlik Teorileri 

1.1.4.1. EtkileĢimci Liderlik 

Bu yaklaĢım, esas itibariyle 1970‟lerin sonlarında J. M. Burns tarafından öne 

sürülmüĢ ve daha sonra baĢta B. M. Bass olmak üzere değiĢik araĢtırmacılar 

tarafından geliĢtirilmiĢtir. YaklaĢım, bir iĢi gerçekleĢtirmek üzere bir gruba liderlik 

yapan kiĢi ile grup üyeleri arasında, iĢle ilgili karĢılıklı iliĢki ve liderlerin göstereceği 

davranıĢ tarzları üzerinde durmaktadır. Lider ile çalıĢanlar arasındaki iliĢkinin iĢe 



 

 

16 

 

dayandığında hareket eden bu yaklaĢım “iĢlemsel liderlik”, “görevsel liderlik”, 

“yönetsel liderlik” olarak da adlandırılmaktadır (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2008). Bu 

yaklaĢıma göre, belli hedeflere yönelmiĢ formal bir organizasyonda iĢ yapmak üzere 

bir araya gelen çalıĢanlar grubu ile bu gruba liderlik yapan kiĢi arasındaki davranıĢ 

iliĢkisi dört ayrı durumda olabilir (Koçel, 2011); 

 Birinci tür davranıĢ, çalıĢanların sarf ettiği gayret ve ulaĢtığı performansa 

paralel olarak, liderin bu grup üyelerine daha fazla destek ve kaynak sağlaması 

yönündeki davranıĢtır. Bir anlamda koĢula bağlı bir davranıĢtır.  

 Ġkinci ve üçüncü tür davranıĢlar ise liderin, iĢi yapanlara iĢ yapmaları 

sırasında yaptığı karıĢma, müdahale ve yönlendirmeler, Ģeklindeki davranıĢları ile 

ilgilidir. Çoğu kez “istisnalarla yönetim” olarak da bilinen yönetim tarzının iki ayrı 

çeĢidini içeren bu yaklaĢıma göre, ikinci tür davranıĢ olarak belirlenen davranıĢ 

türünde lider iĢ ve iĢ yapma standartlarını belirler ve iĢ yapma sürecini izleyerek 

gerektiğinde müdahale eder ve düzeltici kararlar alır. Üçüncü türde ise lider daha 

pasiftir ve ancak iĢ ile ilgili bir sorun çıktığında olaya dâhil olur ve müdahale eder.  

Dördüncü tarz liderlik davranıĢı ise, “laissez faire” liderlik tarzı veya grup 

üyelerini iĢ amaçlarını, iĢ standartlarını belirlemek konusunda tamamen serbest 

bırakan, iĢle ilgisi kalmamıĢ bir Ģekilde hiç karıĢmayan, bir görüĢe göre liderlik 

sorumluluklarının hiçbirini yerine getirmeyen bir liderlik davranıĢı göstermesi 

halidir.  

1.1.4.2. Karizmatik Liderlik 

Sosyolog Max Weber bir yüzyıl kadar önce karizmayı (Yunanca hediye 

kelimesinden gelmektedir) doğaüstü, insanüstü ya da en azından istisnai güç ya da 

özellikler nedeniyle bireyi sıradan insanlardan ayıran kiĢilik özellikleri olarak 

tanımlamıĢtır. Bu bakıĢ açısıyla sıradan insanlar lider olamazlar. Lider olarak 

tanımlananlar örnek insanlardır veya mükemmel kiĢilik özelliklerine sahip oldukları 

düĢünülür. Weber karizmatik liderliğin birkaç ideal otorite tipinden biri olduğunu 

ileri sürmektedir (Robbins ve Judge, 2013; Weber, 1947). 

 Robert House‟un sosyal bilimlerle ilgili disiplinlerde yaptığı çeĢitli 

araĢtırmalar karizmatik liderlik teorisini ortaya koymuĢtur. AraĢtırmalara göre 

karizmatik liderler belirli karakteristikler göstermektedir (Robbins ve Judge, 2013). 
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KiĢilik aynı zamanda karizmatik liderlik ile iliĢkili görülmektedir. Karizmatik 

liderler; genellikle dıĢa dönük, kendine güveni yüksek ve baĢarı odaklı olma gibi 

kiĢilik özellikleri ile özdeĢleĢtirilmektedir (Den Hartog ve Koopman, 2002; House ve 

Howell, 1992). Küçük bir azınlık karizmatik liderliğin doğuĢtan geldiğini ve 

sonradan öğrenilemeyeceğini savunsa da, pek çok uzman karizmatik davranıĢların 

öğrenilebileceğini ileri sürmektedir (Conger ve Kanungo, 1988; Frese, Beimel ve 

Schoenborn, 2003; Towler, 2003). 

1.1.4.3. DönüĢümcü Liderlik 

Ohio State çalıĢmaları, Fiedler modeli, amaç-yol teorisi, rol ve iĢ 

gerekliliklerini açık hale getirerek belirlenen amaçlar doğrultusunda izleyicilerine yol 

gösteren iĢ gördürücü liderliği tanımlamaktadır.  

DönüĢümcü liderler, astların kiĢisel amaçlarıyla örgütsel amaçları bir araya 

getiren, astları üzerinde sıra dıĢı etkileri olan liderledir. Ġzleyicilerinin bireysel 

ihtiyaçları ile ilgili alanlarına özel önem vermekte, eski sorunlara yeni bakıĢ açıları 

geliĢtirmelerine yardımcı olmakta, grup amaçlarının baĢarılması için fazladan çaba 

göstermeleri yönünde astlarını cesaretlendirmektedirler (Robbins ve Judge, 2013). 

1.2. DÖNÜġÜMCÜ LĠDERLĠK 

Örgütsel literatürde karizmatik liderlik araĢtırmaları oluĢmaya baĢladığında 

yeni bir formülasyon oluĢmuĢtur. 1978 yılından itibaren yönetim ve liderlik 

yazımında klasik ve geleneksel lider davranıĢ biçimleri yanında, J. MC. Gregor, J. 

M. Burns ve B. M. Bass yaptıkları araĢtırmalarda yeni bir ayırım yapılmasının 

zorunluluğuna iĢaret etmiĢlerdir. Bu ayırım içinde dönüĢümcü liderlik terimini 

kullanmıĢlardır. Bu ayırım yeniliğe değiĢime ve reforma dönüktür. DönüĢümcü 

liderlik, lider ve izleyicilerin etik, arzu ve insan iliĢkilerini daha üst bir seviyeye 

çıkartmaktadır (Conger ve Kanungo, 1994). DönüĢümcü liderliğin farklı bilim 

adamları ve farklı örnekler ele alınıĢında da en belirgin ortak nokta Ģudur; 

dönüĢümcü liderlik toplumlarda ve örgütlerde köklü değiĢikliklerin 

gerçekleĢtirilmesinde baĢarıyla uygulanabilen bir liderlik tarzıdır. DönüĢümcü lider 

özgürlük, barıĢ, eĢitlik ve insancıllık gibi üstün değerler yoluyla izleyicileri 

yönlendirir. Korku, baskı, kıskançlık, aĢırı rekabet gibi duygusal faktörler devrede 

değildir. Burns‟e göre örgütün herhangi bir düzeyinde herhangi biri tarafından 
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dönüĢümcü liderlik süreci gerçekleĢebilir. Bu görüĢü ile Burns, liderlik özelliklerine 

her yöneticinin sahip olamayacağı yönündeki klasik görüĢe rağbet etmediğini 

göstermektedir (Özkalp ve Kırel, 2011). 

 DönüĢümcü liderlik anlayıĢına göre, lider izleyicilerinin ihtiyaçlarını, 

inançlarını, değer yargılarını değiĢtiren kiĢidir (Luthans, 1995). DönüĢümcü lider, 

organizasyonları, değiĢim ve yenilenmeyi gerçekleĢtirerek üstün performansa 

ulaĢtıran kiĢidir. Bu da liderin vizyon sahibi olması ve vizyonu izleyicilere kabul 

ettirmesi ile mümkündür. Yani vizyon örgütsel yaĢamı “anlamlı” hale getirir, 

çalıĢanların heyecanını körükler (Synder ve Graves, 1994). Ġzleyicilerin, amaçlara 

ulaĢma konusunda kendilerine güven duymalarını sağlar. Kendisi izleyicileri için bir 

rol modeli olur. Ġzleyicilerin kendilerini adama düzeylerini yükseltir (Koçel, 2011). 

Bu anlamda organizasyonu iĢleyiĢinde ve grup üyelerinin davranıĢlarında dönüĢüm 

gerçekleĢtiren liderlik uygulamasının yine dört ayrı tür davranıĢ türü olduğu 

söylenebilir (Judge ve Piccolo, 2004); 

 Birinci tür davranıĢ, liderin iĢ yapma tarzı ile ilgili olarak yüksek moral 

ve etik standartlar koyması ve böylece grup üyeleri nezdinde kazandığı 

saygı dolayısıyla grup üyelerinin kendisine bağlılıklarının arttığı 

durumdur.  

 Ġkincisi, liderin ideallere ve değer yargılarına bağlı olarak dile getirdiği 

vizyonun grup üyelerinde yarattığı kendisini izleme arzusu, lidere 

güvenin artması ve bir çeĢit liderden ilham almaya dönük duygusal 

motivasyon sağlayan durumdur. 

 Üçüncüsü, liderin mevcut yapılanmayı (statükoyu) eleĢtirip değiĢik 

perspektifler getirmek, inovatif fikirler ileri sürmek yolu ile çalıĢanların 

entelektüel yönlerine hitap etme ve onları bu yolda düĢünmeye ve 

davranmaya özendiren durumdur. 

 Dördüncüsü de, grup üyelerine danıĢtığı, onlara koçluk yaptığı, onların 

geliĢmesi için ilgi ve gayret gösterdiği davranıĢ tarzı ile grup üyelerinin 

dönüĢmesini sağladığı durumdur. 

DönüĢümcü liderlerin tam tersi olarak görev odaklı liderler, astların kısa 

dönem fiziksel ve güvenlik ihtiyaçları üzerinde odaklanma eğilimindedirler. Çünkü 

bu tip liderler yol-amaç teorisinde açıkladığı gibi, baskın olarak ekonomik değiĢ-

tokuĢ yolu doğrultusunda çalıĢmaktadırlar. DönüĢümcü liderler, görev odaklı liderlik 
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uygulamalarında ara sıra yararlandıklarından, bu tür davranıĢları genellikle, ortak 

dönüĢümcü davranıĢları çoğaltmak için kullanabilirler (Özkalp ve Kırel, 2011). 

DönüĢümcü liderler astlarını eski davranıĢ kalıplarını değiĢtirebilecek 

düĢüncelere yönlendirirler. Böylece izleyicilerin problemlere farklı açılardan 

bakmalarını ve bu problemleri değiĢik ve yeni yollarla çözmelerini sağlarlar. Çünkü 

entellektüel uyarım yaratmak isterler, böylece liderler pratiğe izin verme, yaratıcı 

düĢüncelerin üzerinde durma ve astların üst düzey ihtiyaçlarını harekete geçirme 

eğilimindedirler (Özkalp ve Kırel, 2011). 

DönüĢümcü liderler, “statüko” ile yaĢamaya alıĢkın değillerdir. DönüĢümcü 

liderlik çalıĢmalarında temelde ortak bir tanıma ulaĢılmaktadır. Bu da belirli bir 

durumda amacın gerçekleĢtirilmesi yönünde; birey ya da grubun faaliyetlerini 

etkileme sürecidir. Karizmatik yeteneklerini diğerlerini teĢvik etmek için kullanan 

liderler dönüĢümcü liderler olarak adlandırılmaktadır. DönüĢümcü liderler, yoğun 

duygular uyandırmak ve çalıĢanların motivasyonunu artırmak için kiĢisel güç 

kaynaklarının ve niteliklerine dayanırlar. DönüĢümcü liderler, kendilerini izleyenleri 

etkilemek ve bu tür bir sonuç almak için vizyon, düzenleme ve yönetim gücü olmak 

üzere üç tür davranıĢ sergilerler. DönüĢümcü liderlik, özellikle günümüz iĢ 

dünyasında karizmadan daha sık rastlanan bir liderlik biçimidir. DönüĢümcü liderler, 

izleyenlerin örgüte istekli olarak katkıda bulunmaları için teĢvik edici Ģartlar 

oluĢturan bir model ve bir öğretmen olarak davranırlar (Özkalp ve Kırel, 2011). 

1.3. Ġġ TATMĠNĠ 

ĠĢ tatmini yönetim alanında en çok araĢtırılan konuların baĢında gelmesine 

rağmen genel kabul görmüĢ bir tanımı bulunmamaktadır (Balzer, 2000). ĠĢ tatmininin 

net bir Ģekilde tanımlanmasındaki zorluk, tatmininin ölçülmesiyle (Önder, 2007) ve 

çok boyutlu yapısıyla iliĢkilidir. Bu durum birçok tanımın ortaya çıkmasına neden 

olmuĢtur. 

 Literatürde en fazla atıf yapılan Jones iĢ tatminini, insanların mevcut iĢleri 

hakkındaki duygu ve inançlarının toplamıdır ve örgütsel davranıĢın en önemli ve en 

iyi araĢtırılmıĢ iĢe yönelik tutum davranıĢlarından biridir (Bozkır, 2014) olarak 

tanımlamıĢtır. Vroom ise iĢ tatminini; iĢ görenlerin algılarına, duygularına ve 

davranıĢlarına iliĢkin çok değiĢik iĢ tutumlarının bir parçası olarak görmektedir 

(ġimĢek, 1995). Bir baĢka tanımda Locke (1969) iĢ tatminini; bir bireyin iĢini ya da 
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çalıĢma hayatını, memnuniyet verici veya olumlu bir duyguyla sonuçlanan bir durum 

olarak takdir etmesi Ģeklinde tanımlamıĢtır.  

Genel olarak iĢ tatmini, iĢ görenlerin fiziksel ve zihinsel sağlıklarının yanında 

fizyolojik ve ruhsal durumlarının da bir göstergesi olup iĢ tatmini denilince iĢten 

sağlanan maddi kazanç ve birlikte çalıĢmaktan zevk aldığı iĢ arkadaĢlarıyla elde 

ettikleri verimin onlara sağladığı mutluluk ve huzur akla gelmektedir (Bingöl, 1990).  

ĠĢ tatminindeki tanımlama zorluğu boyutlandırmaya da yansımıĢ olup 

Luthans (2002) iĢ tatmininin üç boyutta ele almıĢtır; 

 ĠĢ tatmini, bir iĢ durumuna duygusal yanıttır. Böyle olunca görülmez, 

sadece ifade edilebilir. 

 ĠĢ tatmini, genellikle kazançların ne ölçüde karĢılandığı veya 

beklentilerin ne kadar aĢıldığının belirlenmesidir. 

 ĠĢ tatmini, birbiriyle iliĢkili çeĢitli tutumları temsil eder. Bunlar iĢin 

kendisi, ücret, terfi imkânları, yönetim tarzı, çalıĢma arkadaĢları gibi 

tutumlardır. 

Bugünkü yönetim anlayıĢı içerisinde de, yetiĢmiĢ insan gücü artık bir 

iĢletmenin sahip olabileceği en değerli kaynak olarak görülmektedir. Bu kaynağın 

geliĢtirilmesinin ve sağlıklı olabilmesinin örgütlerin sürekliliği için önemi büyüktür. 

ĠĢ görenlerine tatmin verebilen bir iĢ ve iĢ ortamı sağlayabilen örgütler iyi 

elemanlarını bu sayede ellerinde tutabilir ve rakipleriyle rekabet edebilirler (Dümen, 

2008; Telman ve Ünsal, 2004). 

 Ġlk iĢ tatmini araĢtırmaları I. Dünya SavaĢı yıllarında Frederick Taylor (1911) 

tarafından yapılmaya baĢlanmıĢtır. Klasik yaklaĢım çerçevesinde değerlendirilen bu 

araĢtırmalarda insanların sosyal yönleri büyük ölçüde göz ardı edilmiĢ, sadece 

ücretin arttırılması yoluyla iĢ tatmininin oluĢması gibi bilimsel yönetim ilkeleri 

uygulanmıĢtır (Bruce ve Nyland, 2001). Daha sonra Hawthorne (Mayo, 1933) 

çalıĢmaları ile insanın sosyal yönleriyle de bir bütün olarak ele alınması gerekliliği 

ortaya çıkmıĢtır. Söz konusu iki yaklaĢımın da etkisiyle iĢ tatmini teorileri genel 

olarak motivasyon kavramı içerisinde kapsam (içerik) ve süreç teorileri olmak üzere 

ikiye ayrılmıĢtır (AydoğmuĢ, 2011). 
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1.3.1. ĠĢ Tatmini Teorileri 

1.3.1.1. Kapsam Teorileri: ĠĢ Tatmini Motivasyon ĠliĢkisine Yönelik Teoriler 

 Ġnsanları belirli davranıĢlara yönelten ihtiyaçların çözümlenmesine önem 

veren kapsam teorileri, çalıĢanların ihtiyaçları hakkında farkındalığı arttırır ve 

yöneticilerin çalıĢanların nasıl iĢ tatmini sağlayacaklarını anlamalarını kolaylaĢtırır 

(Barutçugil, 2004). Kapsam teorileri adı altında yapılan çalıĢmaları Ģu Ģekilde 

özetleyebiliriz: Maslow‟un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Teorisi, Herzberg‟in Çift Faktör 

Teorisi, Alderfer‟in ERG (VIG) Teorisi ve McClelland‟ın BaĢarma Ġhtiyacı Teorisi. 

1.3.1.2. Süreç Teorileri: ĠĢ Tatmini Performans ĠliĢkisine Yönelik Teoriler 

Ġçerik teorilerinin, iĢ tatmininin karmaĢık sürecini açıklamada yetersiz 

kalması sonucu süreç teorisi geliĢtirilmiĢtir (Önder, 2007). Süreç teorisi, çalıĢanların 

ihtiyaçlarını karĢılayacak davranıĢları nasıl seçtiğini ve baĢarılı olup olmadıklarını 

nasıl keĢfettiklerini öğrenmeyi amaçlar. Süreç teorileri insanların çevrelerini nasıl 

algıladıklarını ve sürekli olarak nasıl tepki verdiklerini ele alır (Bozkır, 2014). Süreç 

teorisi adı altında yapılan çalıĢmaları Ģu Ģekilde özetleyebiliriz: Vroom‟un Beklenti 

Teorisi, Lawler-Porter‟ın GeliĢtirilmiĢ BekleyiĢ Teorisi, Adams‟ın EĢitlik Teorisi, 

Locke‟un Amaç Teorisi ve F. Skinner‟ın DavranıĢ Düzeltim ve Güçlendirme Teorisi. 

1.3.2. ĠĢ Tatminini Etkileyen Faktörler 

1.3.2.1. Bireysel Faktörler 

Bireylerin doğduklarından itibaren sabit olan demografik özellikleri (yaĢ, 

cinsiyet, kiĢilik, zekâ gibi) bireysel faktörlerdendir. Bu özelliklerinin dıĢında ünvan, 

iĢ tecrübesi, öğrenim durumu gibi pek çok bireysel özellik iĢ tatminini 

etkilemektedir. 

1.3.2.2. Örgütsel Faktörler 

ĠĢ ortamına bağlı çalıĢanların iĢ tatminini etkileyen birçok dıĢsal faktörler de 

bulunmaktadır. Bunlar; iĢ ve iĢin niteliği, ücret, çalıĢma koĢulları, iĢ güvenliği, 

iĢletme içi terfi (yükselme) olanakları, yöneticiler ve çalıĢma arkadaĢları ile olan 

iliĢkiler, uygun ödüllendirme sistemi, yönetim biçimi, çalıĢanların kararlara katılım 
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derecesi, iletiĢim, örgütün sosyal görünümü, örgütün iklimi, denetim gibi örgütsel 

faktörler iĢ tatminini etkilemektedir.  

1.3.3. ĠĢ Tatmini/ Tatminsizliği Sonuçları 

Modern yönetim anlayıĢına göre, örgütlerin baĢarısı ve gösterdiği performans 

sadece kârlılık, pazar payına ödediği vergi gibi maddi verilere dayanan değiĢkenlere 

göre değil, insan boyutuyla da ölçülmelidir. Örgütler açısından iĢ tatmini her Ģeyden 

önce sosyal bir sorumluluk ve etik bir gereklilik olmalıdır (Erdoğan, 1996).  

 Tikici ve Akdemir (2002) iĢletmelerin yöneldikleri çağdaĢ yönetim 

anlayıĢına göre müĢteri tatmininin temelinde işgücünün artan öneminin yer aldığını 

ifade etmiĢlerdir. Bu sebepten “insan” faktörünü farklı yorumlayan Ģirketler 

müĢteriyi daha yüksek düzeyde tatmin edebilmekte ve rekabet üstünlüğünü ele 

geçirebilmektedirler. Bu düĢüncede müĢteri tatmini büyük ölçüde iĢ görenlerin “iĢ 

tatminine” bağlıdır. ĠĢ tatmini, bireyin yaratıcı zekâ ve yeteneklerini iĢe 

koĢullandırabilmek için ihtiyaç duyulan araçlardan birisidir (Çubuk, 2010). 

 ÇalıĢanların iĢ tatminini öğrenmek ve geliĢtirmek birçok örgütsel fayda 

sağlamaktadır. ĠĢ tatmini araĢtırmaları, çalıĢan problemlerinin tespiti, iĢ hakkındaki 

genel tutumun geliĢtirilmesi, örgüt içi iletiĢimin düzenlenmesi, eğitim ihtiyaçlarının 

belirlenmesi, sendikal faaliyetlerin geliĢtirilmesi, değiĢimin planlanması ve yönetimi 

gibi konulara ıĢık tutması açısından örgütsel yararlar sağlamaktadır (Newstrom ve 

Davis, 1997). 

 Bir iĢletmede üstün baĢarı gösterenler daha yüksek ödüller alıyorsa, ücretleri 

daha fazla arttırılıyor, daha fazla prim alıyorlarsa, bu kiĢilerin iĢ tatmini düzeyleri 

daha yüksek olacaktır. Bu durumda iĢ tatmini ile baĢarı arasında pozitif bir 

korelasyon olacaktır. Eğer çalıĢanlar, iĢletmede ortaya koyacakları yüksek baĢarının 

bir yolla ödüllendirileceğini bilirlerse, baĢarı için çaba harcarlar. Bu durumda iĢ 

baĢarısının tatmin üzerindeki etkisi daha önemli olur (Akdeniz, 2010; Erdoğan, 

1999). Ayrıca, iĢ tatmini çalıĢanların iĢteki mutluluğunu arttırmakta, yaptıkları iĢe ve 

çalıĢtıkları örgüte daha fazla bağlanmalarına, daha verimli çalıĢmalarına, daha 

yüksek performans göstermelerine, iĢe devamsızlıklarının azalmasına ve iĢ gücü 

devir oranlarının düĢmesini sağlamaktadır (AydoğmuĢ, 2011). ĠĢ tatminini sağlayan 

kuruluĢların eleman bulmakta zorlanmadığı, personelinin süreklilik gösterdiği de 

bilinmektedir (Erdoğan, 1999; Kul, 2010). 
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 ĠĢ tatminsizliğinin örgütsel açıdan yol açabileceği sonuçlar ise; devamsızlık, 

iĢ gören devri ve sabotajdır (Bilir, 2007). ĠĢ görenin iĢten tatmin olmasının bir sonucu 

olarak yabancılaĢma ve stres adı verilen iki psikolojik durumuda yaĢamaları olasıdır. 

YabancılaĢma ve stres birbirini tetikleyen iki farklı durumdur. Her ikisi de birbirini 

etkileyerek kiĢinin iĢ tatminine yansır (Telman ve Ünsal, 2004). Öte yandan iĢ 

tatminin olmadığı durumlarda iĢ gücü devir hızı yükselmekte, devamsızlık artmakta, 

stres yükselmekte, artan strese bağlı çeĢitli zihinsel ve bedensel rahatsızlıklar ortaya 

çıkmakta, bunların neticesinde, performans ve verim düzeyi düĢmekte ve örgütsel 

bağlılık azalmaktadır (AydoğmuĢ, 2011). 

Eğer, birey iĢinde mutlu değil ve iĢ tatminsizliği yaĢıyorsa psikolojik olarak 

yıpranabileceği gibi daha ileri boyutta sağlık sorunları da yaĢayabilir (ġahin, 2012). 

ĠĢ tatminsizliği aynı zamanda iĢ görenin beden sağlığını da etkileyerek psikosomatik 

kökenli, ülserden kalp hastalıklarına kadar pek çok yakınmaya yol açabilmekte, alkol 

ve sigara alıĢkanlığı, kaygı, kavgacılık ve çalıĢtığı örgüte yabancılaĢma gibi olumsuz 

sonuçlara da yol açabilmektedir (Aksu, 2002). 

Farklı açıdan bakıldığında çalıĢanların eğitim düzeyleri yükseldikçe iĢ 

beklentilerinin artacağına, bu geliĢmeye iĢletmelerin cevap verememesi durumunda 

yakın gelecekte iĢ tatminsizliğinin önemli sorunların kaynağı olacağına iliĢkin 

düĢüncelerin de bulunduğu düĢünülürse, iĢ tatmininin önemi daha açık hale 

gelecektir (Erdoğan, 1999).  

1.3.4. ĠĢ Tatmini ve DönüĢümcü Liderlik ĠliĢkisi 

 KüreselleĢen dünyada ayakta kalabilmenin ve diğer iĢletmelerle rekabet 

edebilmenin Ģartının değiĢimle olduğu ve bu değiĢimin yapılmaması durumunda 

iĢletmenin zamanla yok olma riski olduğundan, liderin çalıĢanlarına bu değiĢimin 

gerekliliğini anlatması gerekmektedir. Lider, iĢletmenin değiĢimine uyum sağlamada 

çalıĢanların kendilerine güven duymalarını sağlar ve sorunların çözümünde yeni ve 

yaratıcı fikirler ortaya çıkarır (Akdeniz, 2010). 

 DönüĢümcü liderlik, bireyleri değiĢtiren ve dönüĢtüren bir süreçtir. 

DönüĢümcü liderlik yeteneklerinin kullanılmasıyla astlar, lidere karĢı güven, saygı ve 

sadakat duygusu beslemeye baĢlar (Yukl, 2002). DönüĢümcü liderlikte izleyiciler 

gelebilecekleri en iyi noktaya gelmek için çaba gösterirler. Moral boyutunun olması 

dönüĢümcü liderliğin, iĢ tatmini açısından daha avantajlı duruma getirmektedir 
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(Doğan, 2007). 

 DönüĢümcü liderliğin neticesinde karĢılıklı bir özendirme iliĢkisi ortaya 

çıkar. Bu özendirme iliĢkisinde izleyici lidere dönüĢürken, lider de moral ve tatmin 

sağlayan itici bir güç iĢlevini görmektedir (Burns, 1978). DönüĢümcü liderlik 

boyutunda, lider ve izleyicileri birbirlerini, ödül, prim gibi araçların yapamayacağı 

ölçüde yüksek bir motivasyon düzeyine taĢıyacak iliĢki içerisinde bulmaktadırlar 

(Burns, 1979).  

 AraĢtırmacılar, örgütlerde çalıĢanların iĢ tatminini ve çalıĢan yakınmalarını 

etkileyen temel faktörlerden en önemlisinin liderlik davranıĢları olduğunu ileri 

sürmektedirler (Yanık, Yanık ve Kızılcık, 2013). DönüĢümcü liderler sahip oldukları 

etkili iletiĢim becerileri ile organizasyonun stratejik hedeflerinin kabulünü de 

kolaylaĢtırırlar. Gönüllü olarak çalıĢanlarına yardım ederek, iĢle ilgili problemlerin 

ortaya çıkıĢını engellerler; böylece çalıĢanlarının arasında iĢ tatminini sağlarlar bu 

sayede, çalıĢanlar organizasyonlarına daha bağlı olurlar ve iĢgören devri de azalmıĢ 

olur (Riaz ve Haider, 2010). DönüĢümcü liderliğin zihinsel teĢvik boyutu 

kapsamında liderler, izleyicilerine yeni fikirler aĢılayarak, onları eski düĢünme 

biçimlerinden uzaklaĢtırmakta ve onları sürekli olarak cesaretlendirmektedirler 

(AydoğmuĢ, 2011). 

 Liderin etkinliğini geliĢtiren ana faktör; çalıĢanların, iĢin ve örgütün tipik 

özelliklerini tanımaktır (Akyol ve Kılıç, 2014). Maeroff (1988) da iĢ tatmininin 

katılımcı karar verme ve dönüĢümcü liderlik ile pozitif iliĢkide olduğunu saptamıĢtır. 

Leithwood ve diğerleri ise (1990), dönüĢümcü liderliğin özellikle bireye yönelik ilgi 

boyutunun iĢ tatmini ile pozitif iliĢkide olduğunu belirtmektedir (AydoğmuĢ, 2011). 

DönüĢümcü lider ve izleyici arasındaki iliĢki resmi, kurumsal uygulamalar ve cezalar 

dâhilinde değil, kiĢisel anlayıĢa yönelik bir iliĢkidir (Bass, 1985a). Lider ve 

izleyicileri arasında etkili bir iletiĢim söz konusudur (Shamir ve diğerleri, 1993). 

Ġzleyicilerine ilham veren liderler çalıĢanların iĢlerini daha cazip, keyifli ve 

uğraĢtırıcı hale getirerek onları motive etmektedirler (Bass, 1985a). 

 Hem ampirik, hem de meta-analitik bulgular, dönüĢümcü liderler ile çalıĢan 

kiĢilerin iĢlerine daha çok bağlandıklarını, iĢlerini bırakma eğilimlerinin daha az 

olduğunu, daha fazla güçlendirildiklerini ve iĢlerinden daha çok tatmin olduklarını 

göstermektedir (Barling ve diğerleri, 1996; Bono ve Judge, 2003; Walumbwa ve 
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diğerleri, 2004; Walumbwa ve Lawler, 2003). 

Literatürde yer alan araĢtırmaların sonuçlarına göre bu çalıĢmada aĢağıdaki 

hipotezler test edilmiĢtir.  

H1. DönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik ile iĢ tatmini arasında pozitif iliĢki 

vardır. 

H1a. Yayım türü, dönüĢümcü liderlik ile iĢ tatmini arasındaki pozitif iliĢkide 

moderatör değildir. 

H1b. Yayım yılı, dönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik ile iĢ tatmini arasındaki 

pozitif iliĢkide moderatör değildir. 

H1c. Liderlik ölçeklerinin, dönüĢümcü liderlik ile iĢ tatmini arasındaki pozitif 

iliĢkide moderatör değildir. 

H1d. ĠĢ tatmini ölçekleri, dönüĢümcü ile etkileĢimci liderlik ile iĢ tatmini 

arasındaki pozitif iliĢkide ise moderatör değildir. 

H1e. AraĢtırmanın yapıldığı sektör, dönüĢümcü liderlik ile iĢ tatmini arasındaki 

pozitif iliĢkide moderatördür. 

1.4. ÖRGÜTSEL BAĞLILIK 

Örgütsel bağlılık konusu ilk olarak 1956 yılında Whyte tarafından ele 

alınmıĢ, daha sonraları pek çok araĢtırmacı tarafından geliĢtirilmiĢtir (Ġnce ve Gül, 

2005). Bu konuda en çok kabul gören araĢtırmacılar; Becker (1960), Kanter (1968), 

Mowday ve diğerleri (1979), O‟Reilly ve Chatman (1986) ve Allen ve Meyer‟dir 

(1990). Diğer yandan yapılan birçok araĢtırmada bu araĢtırmacıların sınıflamaları 

kullanılmaktadır (Koç, 2009). Örgütsel bağlılık ile ilgili ilk sınıflama Becker 

tarafından yapılmıĢ olup Becker (1960) örgütsel bağlılığı; bireyin örgütle karĢılıklı 

iki taraf olarak bahse girdikleri bir süreç olarak tanımlamaktadır ve örgütsel bağlılığı 

bilinçli bir taraf tutma davranıĢı olarak ifade etmektedir (BeĢiroğlu, 2013). 

 Meyer ve Allen‟e göre örgütsel bağlık, çalıĢanların örgüte olan psikolojik 

yaklaĢımı ve çalıĢan ile örgüt arasındaki iliĢkiyi yansıtan, örgüt üyeliğini devam 

ettirme kararına yol açan psikolojik durum olarak tanımlamıĢtır (Mercan, 2006). Bir 

baĢka tanımda Yüksel (2000) örgütsel bağlılığı, “sadece iĢverene sadakat demek 

değil, örgütün iyiliği ve baĢarısının sürmesi için örgüte dâhil olanların düĢüncelerini 



 

 

26 

 

açıklayıp, çaba gösterdikleri bir süreçtir” Ģeklinde tanımlarken, Balay (2000) bireyin 

örgütteki yatırımları, tutumsal nitelikteki bir bağlılıkla sonuçlanan davranıĢlara 

yönelimi ve örgütün amaç ve değerler sistemiyle özdeĢleĢmesi olarak tanımlamıĢtır.  

Görüldüğü üzere ortak bir tanımdan söz etmek güçtür. Ancak tüm tanımlar 

çalıĢanların örgüte karĢı bir biçimde maddi ve manevi bağlılığını ortaya koyduğunu 

söyleyebiliriz (Balcı, 2009). 

 Örgütsel bağlılık, beĢ nedenden dolayı örgütler için hayati bir öneme 

sahiptir.  Ġlk olarak iĢten ayrılma, devamsızlık, geri çekilme ve iĢ arama 

faaliyetleriyle; ikinci olarak iĢe sarılma, moral ve performans gibi tutumsal, duygusal 

ve biliĢsel yapılarla; üçüncü olarak özerklik, sorumluluk, katılım, görev anlayıĢı gibi 

çalıĢanın iĢi ve rolüne iliĢkin özelliklerle; dördüncü olarak yaĢ, cinsiyet, hizmet 

süresi ve eğitim gibi çalıĢanların kiĢisel özellikleriyle ve son olarak, bireylerin sahip 

olduğu örgütsel bağlılık düzeylerini bilmeyle yakından iliĢkilidir (Balay, 2000).  

GeçmiĢten günümüze kadar örgütsel bağlılıkla ilgili birçok araĢtırma 

yapılmıĢtır. Bu araĢtırmalar; iĢten ayrılma, iĢe geç kalma, performans ve devamsızlık 

gibi önemli kiĢisel ve örgütsel sorunların bugünde devam ettiğini göstermektedir. 

Örgütsel bağlılık, bu sorunların çözümünde çok önemli bir faktör olarak ortaya 

çıkmaktadır (Ceylan ve ġenyüz, 2003). 

 Örgütsel bağlılık, iĢ görenin örgütüne düĢük oranda devamsızlık yapması, iĢ 

niteliğinde yüksek kalite ve üretkenliğin artması gibi faktörlerle ilgilidir (Nelson ve 

Quick, 1997). Örgütsel bağlılığın diğer önemli yanı ise, örgütün değerlerini 

benimseyen ve örgütsel amaçlara ulaĢmak için çaba sarf eden çalıĢanların, örgütsel 

etkinliğe ve verimliliğe katkıda bulunmalarıdır. Böyle çalıĢanları örgütte tutmak her 

Ģeyden önce müĢteri beklentilerinin daha iyi karĢılanmasını ve hizmet kalitesinin 

yükselmesini sağlayarak, örgüte önemli üstünlükler sağlamaktadır (Tolay, 2003).   

1.4.1. Örgütsel Bağlılığı Etkileyen Faktörler  

1.4.1.1. KiĢisel-Demografik Faktörler 

Sosyo-ekonomik statü, cinsiyet, yaĢ, çalıĢma süresi, eğitim, kıdem, ırk, 

medeni durum ve çevresel faktörler gibi faktörler kiĢisel faktörleri oluĢmaktadır.  
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1.4.1.2. Örgütsel-Görevsel Faktörler 

Örgütün büyüklüğü ve yapısı, iĢin kapsamı ve önemi, iĢin içeriği ve yapısı, 

kiĢisel ihtiyaçları ve değerleri karĢılayabilmesi, ücret, yönetim tarzı, örgütsel adalet, 

örgüt kültürü, güven, iĢ tatmini, takım çalıĢması, rol belirsizliği, rol çatıĢması, karar 

alma sürecine katılım, stres, personel devir hızı, ödüller ve terfi olanakları gibi 

faktörler örgütsel faktörleri oluĢmaktadır. 

1.4.1.3. Durumsal Faktörler 

Yeni iĢ bulma olanakları, profesyonellik, iĢsizlik oranı, ülkenin sosyo-

ekonomik durumu ve sektörün durumu gibi faktörlerden oluĢmaktadır (BeĢiroğlu, 

2013). Ġnsanların örgütsel bağlılığa iliĢkin durumsal tepkilerini kestirmeyi öneren 

baĢlıca üç yaklaĢımdan söz edilebilir (Brockner ve diğerleri, 1992). Bunlar; Araçsal 

Kestirimi; buna göre insanlar, örgütle karĢılaĢmalarında/tanıĢmalarında temelde, 

arzulanan sonuçları (ödeme, ilerleme, adaletli yönetim, insanca davranıĢ gibi 

karĢılıkları) almayla ilgilenirler. Benzeyiş Kestirimi; burada bireylerin önceki 

tutumları, onları, önceki tutumlarına uygun tepki verecek Ģekilde yönlendirmektedir. 

Adaletin Grup-Değer Kestirimi; bu yaklaĢıma göre yüksek ön bağlılığı olan insanlar, 

örgütle olan karĢılaĢmaları boyunca kendilerine adaletsiz davranıldığını hissettikleri 

zaman buna tepki gösteriler. 

1.4.2. Örgüte Bağlılığı OluĢturan Unsurlar 

Meyer ve Allen‟e (1984) göre örgütsel bağlılık; tutumsal bağlılık (duygusal 

bağlılık), davranıĢsal bağlılık (devam bağlılığı) ve normatif bağlılık (çoklu bağlılık) 

olmak üzere üç türden oluĢmaktadır (Güney, 2007). Özellikle davranıĢsal sonuçların, 

örgütsel bağlılıkla güçlü iliĢkiler içerisinde olduğu belirlenmiĢtir. ĠĢ tatmini, 

motivasyon, kararlara katılma ve örgütte kalma arzusu bağlılıkla olumlu yönde, iĢ 

değiĢtirme ve devamsızlık ise bağlılıkla olumsuz yönde iliĢkili bulunan en önemli 

davranıĢsal sonuçlardır (Ġnce ve Gül, 2005). 

1.4.2.1. Tutumsal Bağlılık 

Bu yaklaĢıma göre örgütsel bağlılık psikolojik bir boyuta sahiptir ve bu iliĢki 

örgüt ile çalıĢanların iliĢkisinin sonucunda Ģekillenen davranıĢlar olarak ortaya çıkar 

ve örgüt üyelerinin karar alma süreçleriyle devamlı güvence altına alınması sağlanır 
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(Meyer ve Allen, 1991). 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 (Balay, 2000a). “Burada çalıĢıyorum çünkü 

buradaki insanlar harika ve iĢ de eğlenceli” cümlesinde yansıtıldığı gibi duygusal bir 

yakınlık hissidir (BeĢiroğlu, 2013). 

1.4.2.2. DavranıĢsal Bağlılık 

DavranıĢsal bağlılık iĢ görenin, örgütte çalıĢtığı süre içerisinde harcadığı 

emek, zaman, gayret ile edindiği statü, makam, kıdem ve para gibi kazanımlarını 

örgütten ayrılmasıyla birlikte kaybedeceği düĢüncesiyle oluĢan bağlılıktır (Yalçın ve 

Ġplik, 2005). DavranıĢsal bağlılıkta bireyin örgüte bağlılık düzeyi, geçmiĢte örgüt için 

yaptığı yatırımlar ile iliĢkilidir (Balay, 2000a). Dolayısıyla çalıĢan istekli olmasa da 

örgütte kalmaya devam etmektedir (Doğrul, 2013). “Eğer bu kadar ücret 

alabileceğim baĢka bir iĢ bulabilsem hemen iĢten ayrılırdım” cümlesinde de 

yansıtıldığı gibi baĢka bir iĢe geçmenin birçok soruna yol açabileceği durumlarda 

kendini gösteren bir histir (BeĢiroğlu, 2013). 

1.4.2.3. Normatif Bağlılık 

Bireyin örgüte karĢı sorumluluğu ve görevi olduğuna inanması dolayısıyla, 

kendini örgütte kalmaya zorunlu görmesine dayanan bağlılık türüdür. Buradaki 

zorunluluk devam bağlılığında olduğu gibi çıkara değil erdemlik, sadakat ve ahlaki 

duygulara dayanmaktadır. Dolayısıyla birey sadakatin önemli olduğuna inanarak 

örgütte kalmayı ahlaki bir zorunluluk olarak görmektedir (Allen ve Meyer, 1990). 

“Burada çalıĢıyorum çünkü bir iĢe ihtiyaç duyduğum dönemde beni iĢe aldılar, 

onlara borçluyum” cümlesinde yansıtıldığı gibi bir zorunluluk hissidir (Izgar, 2008). 

1.4.3. Örgütsel Bağlılığın Sonuçları 

Örgütsel bağlılık, örgütlerin varlıklarını koruma uğraĢlarının hem temel 

etkinliklerden hem de nihai hedeflerden biridir. Çünkü örgütsel bağlılığı olan bireyler 

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

sorumluluk duygusu içinde çalıĢmakta, örgütte daha az maliyete neden olmaktadır 

(Balcı, 2003). 
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 Örgütsel bağlılık olgusu gerek akademik alanda gerekse iĢletmelerde en çok 

tartıĢılan konuların baĢında gelmektedir. Çünkü örgütsel bağlılığın iĢ devriyle 

iliĢkisinin iĢ tatmininden daha fazla olduğu, ayrıca örgütsel bağlılığı yüksek 

çalıĢanların performansının daha yüksek olduğu gözlenmiĢtir (Porter ve diğerleri, 

1974). Örgütsel bağlılık duygusunun, örgütsel performansı pozitif yönde etkilediğine 

inanılmakta, bu çerçevede, örgütsel bağlılığın iĢe geç gelme, devamsızlık ve iĢten 

ayrılma gibi istenmeyen sonuçları azalttığı, ayrıca ürün ve hizmet kalitesine olumlu 

yönde katkıda bulunduğu ileri sürülmektedir (Bayram, 2005). Örgütsel bağlılık aynı 

zamanda bazı yazarlar tarafından örgütsel verimliliğin göstergesi olarak da kabul 

görmektedir (Steers, 1977). 

 Buna ek olarak örgütsel bağlılığı yüksek çalıĢanların örgütte daha uzun süre 

kaldıkları ve örgüt ile olumlu iliĢkilerinin olduğunu ifade etmektedir. Buna bağlı 

olarak yüksek performanslı, eğitimli bir iĢgörenin uzun süre örgüte katkısının devam 

etmesi verimlilik artıĢı sağlar, çünkü örgütsel bağlılığı yüksek çalıĢan örgütte kalır, 

örgütsel amaçların gerçekleĢmesi için çaba harcar ve ayrılmayı düĢünmez 

(Northcraft, 1990).  

1.4.4. Örgütsel Bağlılık ve DönüĢümcü Liderlik ĠliĢkisi 

DönüĢümcü liderlerin var olduğu örgütlerde, iĢgörenlerin lidere karĢı yüksek 

düzeyde güven besledikleri tespit edilmiĢtir. Liderler dönüĢümcü liderlik 

davranıĢlarıyla, izleyicilerinin daha etkili olmalarını sağlamakta ve yüksek düzeyde 

performans göstermeleri için gerekli ortamı hazırlamaktadırlar (Yavuz, 2008). 

DönüĢümcü liderlik davranıĢı diğer liderlik davranıĢlarından farklı olarak, örgüte 

değiĢim ve dönüĢüm kültürünü yerleĢtirmeyi önemsemektedir. DönüĢüm sürecinin 

gerçekleĢmesi için lider, stratejileri uygulamada izleyenlere rehberlik etmektedir. 

Örgütlerde dönüĢümcü lider, örgütte belirlenen bir iĢi bitirmenin ötesinde, örgütte 

dönüĢümü vurgulamakta ve izleyenlerin örgüte bağlılığını sağlayacak ortak vizyon 

geliĢtirmekte ve bunu örgüt üyelerine iletmekte, örgütün ortak değerlerini 

belirlemektedir (Todd, 1999).  

Literatürde bilhassa son dönemlerde, farklı kültürlere sahip örgüt yapılarında 

“DönüĢümcü Liderlik” ile “Örgütsel Bağlılık” arasında olumlu bir iliĢki olduğu 

sonucuna ulaĢan çok sayıda çalıĢmayla karĢılaĢılmaktadır. Bu konuda gerçekleĢmiĢ 

olan ampirik çalıĢmalar ve çoklu analizler neticesinde, dönüĢümcü liderlerin 
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takipçileri örgütsel katılım konusunda yüksek derecede yönelim sergileme 

eğilimindeyken, tatminkar, güçlendirilmiĢ, motive edilmiĢ, iĢyerlerine daha bağlı ve 

daha az olumsuz iĢ tutumları sergileyen bireylerdir. Yapılan çalıĢmalar, kültürel 

kavramlar ya da tutumsal farklılıklar ne olursa olsun iĢgörenlerin kendilerini motive 

eden, katılımı destekleyen ve personeli kendi davranıĢlarıyla ya da geliĢtirici 

eylemlere yöneltme kabiliyetine sahip yöneticilerin çalıĢanların örgütsel bağlılık 

düzeylerini yükselten bir yönetim tarzı olduğunu ortaya koymuĢtur (Dikmen, 2012). 

Literatürde yer alan araĢtırmaların sonuçlarına göre bu çalıĢmada aĢağıdaki 

hipotezler test edilmiĢtir.  

H2. DönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik ile örgütsel bağlılık arasında pozitif 

iliĢki vardır. 

H2a. Yayım türü, dönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik ile örgütsel bağlılık 

arasındaki pozitif iliĢkide moderatör değildir. 

H2b. Yayım yılı, dönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik ile örgütsel bağlılık 

arasındaki pozitif iliĢkide moderatör değildir. 

H2d. Örgütsel bağlılık ölçekleri, dönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik ile örgütsel 

bağlılık arasındaki pozitif iliĢkide moderatör değildir. 

H2e. AraĢtırmanın yapıldığı sektör, dönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik ile 

örgütsel bağlılık arasındaki pozitif iliĢkide moderatördür. 

1.5. ÖRGÜT KÜLTÜRÜ 

Yönetim literatüründe üzerinde çok konuĢulan ve tartıĢılan konulardan biri de 

kültürdür. Antropoloji, psikoloji, tarih, felsefe, biyoloji, sosyoloji gibi farklı 

disiplinlerde kültür konusunda birçok araĢtırma yapılmıĢ olmasına rağmen, kültür 

tanımlanması ve anlatılması oldukça zor olan bir kavramdır (Naktiyok, 2001). Örgüt 

kültürü kavramı son otuz yıl içinde kullanım alanı bulmuĢtur. Bu kavram, Japon 

Ģirketleri ile karĢılaĢtırıldığında, Amerikan Ģirketlerinin verimliliklerinin neden düĢük 

olduğunu bulmak isteyen araĢtırmacıların çabaları neticesinde ön plana çıkmıĢtır. 

Hem Japon hem de Amerikan Ģirketleri arasındaki farklılıklar gözlemlendiğinde milli 

kültürün düĢük verimliliği açıklamada kendi baĢına yeterli olmadığı görülmüĢtür. Bir 

toplumdaki örgütler arasındaki farklılıkları ayırt etmek ve özellikle farklı 

düzeylerdeki etkinliklerini belirlemek için kavramlara ihtiyaç duyulmuĢ ve örgüt 
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kültürü kavramı da bu amaca hizmet etmiĢtir (Gold, 1994).  

 Taylorizm sonrası dönemde ABD‟nin Chicago eyaletindeki Western Elektrik 

Ģirketinde 1930 yılında çevre koĢulları ile üretim arasındaki bağıntıları incelemek ve 

böylelikle verimliliği arttırmak için Elton Mayo‟nun yaptığı çalıĢmalar net olarak 

dile getirilmemiĢ olsa da, örgüt kültürü teorisinin geliĢmesinde bir baĢlangıç noktası 

olarak kabul edilmektedir (Yahyagil, 2004).  

 Kültür, bir toplumu veya örgütü meydana getiren bireylerin, hem kendi 

aralarındaki, hem de kendileri ile toplum arasındaki iliĢkileri, toplum içerisindeki her 

türlü bilgiyi, ilgileri, alıĢkanlıkları, değer ölçülerini, genel durum görüĢ ve zihniyet 

ile her türlü davranıĢ Ģeklini içine almaktadır (Hasanoğlu, 2004). Örgüt kültürü 

alanında önde gelen yönetim düĢünürlerinden J. G. Hofstede (1980, 1991), örgüt 

kültürünü “aklın programlanması” olarak tanımlamıĢ ve kültür kavramını düĢünceler, 

duygular ve potansiyel hareketlerden oluĢan bir kalıp olarak tanımlamıĢtır. 

Hofstede‟e göre örgüt kültürü, kolektif çabanın bir ürünü olup, bir örgütü, diğer 

örgütlerden ayıran niteliklerin bütünüdür (Yahyagil, 2004).  

 Örgüt kültürü, örgüt üyelerinin paylaĢtığı duygular, normlar, etkileĢimler, 

etkinlikler, beklentiler, varsayımlar, inançlar, tutumlar ve değerlerden oluĢmaktadır. 

Çok çeĢitli tanımlamaları yapılan örgüt kültürü, bu alanın önemli araĢtırmacılarından 

Schein‟e (1990) göre, bir grubun etkin bir biçimde çalıĢabilmesi için gerekli olan ve 

yeni üyelerce de kabul edilen, dıĢa karĢı bütünleĢme ve içsel uyumlaĢmayı 

sağlamaya yönelik temel sayıltılardır (Çıpa, 2014; Örücü ve Ayhan, 2001).  

Petrigrew (1979) örgüt kültürünü aile kavramına benzetmiĢtir ve kültür 

kavramının temellerini örgüt içinde ortaklaĢa paylaĢılan semboller, dil, ideoloji, 

inançlar, törenler ve efsanelerle tanımlamıĢtır. 

 Örgütü bir arada tutan sosyal doku olan örgüt kültürü, belirli bir gruba iliĢkin 

değerler, inançlar ve normlardan oluĢmaktadır. Hem biçimsel hem de biçimsel 

olmayan bir özelliğe sahiptir. Örgüt kültürü, bilinçli bir çabayla değiĢtirilebilir 

(Özgener 2004; Yıldırım 1997). Örgüt kültürünün tanımlanması zor ve karmaĢıktır, 

Schein‟e (1990) göre bu örgütün kendi belirsizlik ve karmaĢıklığından 

kaynaklanmaktadır (ġahin, 2003). 

 Örgüt kültürü sayesinde örgüt üyeleri, kendileri ve kurumları için neyin iyi, 

neyin kötü olduğunu, neyin hedeflenip neyin hedeflenmediğini, neyin yapılması ya 
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da yapılmaması gerektiğini öğrenirler. Ayrıca bireylerin öğrendikleri bu örgütsel 

değerler, kendileri için bir isteklendirme kaynağı olduğu gibi örgütün hedef, politika, 

strateji ve eylemleri için de bir yol haritası olarak görülmektedir (ġahin, 2010). Bir 

örgüt kültürü içinde yaĢadığı topluma ait genel kültür ve kendi içerisinde yer alan alt 

kültürlerle etkileĢim içinde olduğu ve uyum sağladığı ölçüde baĢarılı olur. 

Dolayısıyla örgüt kültürü, kendi içerisinde iç kültürel uyumu, çevresiyle iliĢkilerinde 

ise dıĢ kültürel uyumu sağlamaya özen göstermelidir (Acuner, 2010).  

1.5.1. Örgüt Kültürü Öğeleri 

 Örgüt kültürü öğelerinin neler olduğu konusunda ise, değiĢik görüĢler 

mevcuttur. Duncan (1989), örgüt kültürünün öğelerini örgüt üyelerinin dıĢında var 

olan görülen (nesnel) öğeler (kahramanların resimleri, anıtları gibi fiziksel nesneler, 

hikâyeler, mitler, destanlar, seremoniler ve ritüeller) ve örgüt üyelerinin duyuları ya 

da düĢünceleri ile algıladıkları, görülmeyen (kiĢisel) öğeler (varsayımlar, değerler, 

yorumlamalar, anlamlar) olmak üzere iki boyutta açıklamıĢtır. Meek (1988), örgüt 

kültürü öğelerini, semboller (dil, mimari yapı ve insan eliyle tasarlanan nesneler), 

ideolojiler (inançlar ve düĢünüĢ Ģekilleri) ve mitler, hikâyeler, törenler olmak üzere 

üç boyutta toplamıĢtır. Hatch (1993) ise kültür öğeleri için Schein‟in modelini temel 

almıĢtır ve modele sembolleri ekleyerek, görünme, gerçekleĢme, sembolleĢme ve 

açıklama olmak üzere dört aĢamalı bir model oluĢturmuĢtur. Sınıflandırmalar 

içerisinde en yaygın kullanılanı ise Schein‟in modeli olmuĢtur. Schein, örgüt kültürü 

öğelerine iliĢkin sınıflamasını üç seviyede tanımlamıĢtır. Semboller, değerler 

(davranıĢ normları), ve temel varsayımlar (inançlar ve varsayımlar). Schein‟e göre 

örgüt kültürünün temelini inançlar ve varsayımlar oluĢturur (Hatch, 1997).  

1.5.2. Örgüt Kültürü Sınıflandırmaları/ÇeĢitleri  

1.5.2.1. Güçlü ve Zayıf Örgüt Kültürü 

Her organizasyon kültüre sahip olmasına rağmen bazı organizasyonlar 

diğerlerinden daha köklü ve daha güçlü görünebilir (Baker, 2004). Hikâyeler, 

törenler, değerler, kahramanlar ve simgelerle yaratılan kurum kültürü ne kadar 

benimsenmiĢse o kadar güçlü olurken, bunlara sahip olmayan firma kültürleri de o 

kadar zayıf olmaktadır (Vural, 2005). Örgüt kültürü yeterince güçlü bir etkiye sahip 

ise, organizasyonu faaliyetleriyle, çalıĢanlarıyla, tüm donanımı ile bir arada tutar 
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(Berberoğlu, Besler ve Tonus, 1998). Kurum güçlü bir örgüt kültürüne sahip ise 

karar alma süreci de daha çabuk olur ve iĢ verimi artar. Zayıf örgüt kültürüne sahip 

kurumlarda ise karar alma süreci yavaĢlamakta ve iĢ verimi azalmaktadır. Bununla 

birlikte, güçlü kültüre sahip kurumun çalıĢanları kendilerini ne yapmaları hakkında 

daha iyi hissetmektedirler ve sonucunda da daha çok çalıĢmaktadırlar (Deal ve 

Kennedy, 1982). 

1.5.2.2. Baskın ve Alt Kültür 

Organizasyon üyeleri tarafından paylaĢılan temel değerler baskın kültürü 

oluĢturur. Örgüt kültürü dendiğinde bu baskın kültür anlaĢılmaktadır (Berberoğlu, 

Besler, Tonus, 1998). Alt kültür ise örgüt üyeleri arasında sadece belli bir azınlık 

tarafından paylaĢılan değerleri temsil eder (Vural, 2005).  

1.5.2.3. Maddi Kültür-Manevi Kültür 

Ġnsanın ihtiyaçlarından kaynaklanan ve yaĢamını sürdürmek için tabiata karĢı 

tasarlayıp, ürettiği her Ģey maddi kültürün birer öğesi olarak nitelendirilmektedir. 

Örneğin, binalar, teknolojik yenilikler, makineler, aletler, fabrikalar. Manevi kültür 

ise toplumların örf, âdet, gelenek, görenek, ahlak kuralları ve ideolojilerinden 

oluĢmaktadır (Güney, 2006).  

1.5.2.4. KarĢı Kültür 

Bir toplumda hâkim kültürün genel özelliklerini reddeden, toplum norm ve 

değerleri ile çatıĢan, sosyo-ekonomik ve politik düzenin karĢısında olan kültüre karĢı 

kültür denmektedir. KarĢı kültür konusunda yapılan araĢtırmaların önemli bir 

kısmının ortak noktası, bu yan kültür alanının, sosyal sisteme ve çevreye yeterince 

uyum sağlayamamaktan ileri geldiği Ģeklindedir (Yılmazer ve Eroğlu, 2010).  

1.5.2.5. Gerçek Kültür ve Ġdeal Kültür 

Ġdeal kültür topumun birlik ve beraberliğini sağlayan norm ve değerlerin 

yalnızca kurallarda geçerli olmasıdır. Gerçek kültür ise toplumu bir arada tutan norm 

ve değerlerin pratikteki, günlük yaĢamdaki uygulanıĢı ya da bulunuĢ Ģeklidir 

(Yılmazer ve Eroğlu, 2010).  
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1.5.3. Örgüt Kültürünün Özellikleri ve Fonksiyonları 

 ÇeĢitli düĢünürlerin üzerinde fikir birliği oluĢturdukları örgüt kültürünün 

özellikleri üç ana baĢlıkta toplanmıĢtır (ġimĢek ve diğerleri, 2003). Bunlardan birinci 

ortak özellik, örgüt içinde bireyler tarafından paylaĢılan değerlerdir. Örgütü, herkesin 

ortak paydası olan bu değerler ve inançlar ayakta tutar, yüceltir (Barlı, 2007). Ġkinci 

ortak özellik, örgütün kültürünü oluĢturan değerlerin olduğu gibi kabul edilmesidir. 

Bilinçliliğin geliĢtirilmesi için örgütsel öğrenme ve paylaĢım yazılı olmayan veya 

yazılı olarak ifade edilmesi zor olan örgüt kültüründe çok önem taĢımaktadır (Eren, 

2010). Üçüncü ortak özellik ise, bu değerlerin çalıĢanlar için taĢıdıkları ortak 

sembolik anlamlardır. Bu anlamlar, örgüt içinde insanların birbirleriyle kurmuĢ 

oldukları etkileĢim ile öğrenilir. Örneğin, örgüt içinde anlatılan hikâyeler, masallar, 

belirli bir kimsenin yaptığı davranıĢ nesilden nesile bir efsane olarak geçer. 

ÇalıĢanlar bunları duyarak örgüt değerlerini öğrenirler (ġimĢek, 2003). 

1.5.4. Örgüt Kültürünün Önemi 

 Örgüt kültürü, o örgütün çevrede tanınmasını, değerini, toplumsal 

standartlarını, çevredeki diğer örgüt ve bireylerle iliĢki biçimlerini ve düzeylerini de 

yansıtır. Bu fonksiyonu ile kültür, örgütü topluma bağlayan, onun toplum içinde 

yerini, önemini hatta baĢarısını belirleyen en önemli araçlardan biridir (ġimĢek ve 

diğerleri, 2003).  

 Örgüt kültürü, bir kurumun baĢarısı için birkaç nedenden dolayı önemlidir. 

Ġlk olarak kurumun benimsediği vizyonun tanımlanmasını kolaylaĢtırır. Kurum 

kültürü bir denge kaynağı olduğu için kurum üyelerine güvenlik duygusu sağlar. 

Aynı zamanda örgüt kültürü iĢgörenlerin iĢlerini istekli bir Ģekilde yapmalarında 

teĢvik edici bir rol oynamaktadır (ġimĢek, 2005).  

 Bir yöneticinin en önemli görevlerinden biri örgüt amaçları ile çalıĢanların 

amaçlarını uyumlaĢtırmaktır. Bu zorlu görev ancak güçlü bir örgüt kültürü ile 

gerçekleĢtirilebilir. Çünkü örgütü oluĢturan bireylerin yetiĢtiği çevreler, karakterleri, 

eğitim düzeyleri ve inanç sistemleri farklıdır. Bu faktörler, bireylerin amaçlarını da 

farklılaĢtırır. Bu bakımdan çalıĢanları örgüte bağlamanın yolu kültürel uzlaĢma 

sağlamaktır. Böylece çalıĢanlar kendilerini bir bütünün parçası olarak görmektedirler 

(ġahin, 2010). Ayrıca çalıĢanların bağlılığını sağlayan kültür, motivasyon 



 

 

35 

 

sağlanması, kurumsal hedeflerin yerine getirilmesi, kurum içindeki iliĢkileri 

düzenlenmesi, performansa etki etmesi ve yol gösterici olması gibi pek çok nokta 

üzerinde yansıması bulmaktadır (Vural ve Sohodol, 2005).  

 Örgüt kültürü, sosyalleĢme süreci içinde, örgütte çalıĢanlarla karĢılaĢılan 

sorunların nasıl ele alınacağı, nasıl çözüleceği konularında genel davranıĢ kalıpları 

verdiğinden, emir ve direktiflerin çok ayrıntılı olmasına gerek kalmamaktadır. 

Güdülenme konusunda etkin bir örgüt kültürü, geçerli değer ve normlar yardımıyla 

iĢgörenlerin yaptıkları iĢlerinde anlam bulmalarını sağlayabilmekte, güvenlik 

gereksinmeleri yanında, yeni fikirler ve denemelere fırsat vermesi nedeniyle 

bireylere kendilerini gerçekleĢtirme olanağı tanımaktadır. Ayrıca örgütle 

özdeĢlemeyi kolaylaĢtırmakta ve kararların daha çabuk ve etkin uygulamaya 

dönüĢmesini sağlamaktadır (Tınar, 1990).  

 Günümüzde örgüt kültürü kuruluĢların rekabet avantajı kazanmalarında 

önemli bir rol oynamaktadır. Çünkü kültür iĢletmenin amaçları, stratejileri ve 

politikalarının oluĢmasında önemli bir etkiye sahip olduğu gibi, yöneticilerce seçilen 

stratejinin yürütülmesini kolaylaĢtıran ya da zorlaĢtıran önemli bir araçtır (Eren, 

2000).  

1.5.5. Örgüt Kültürü ve DönüĢümcü Liderlik ĠliĢkisi 

Schein‟e göre gerçek lider kültürün yaratıcısı ve yöneticisidir ve bir lideri 

eĢsiz yapan kültür ve iĢ yapma yeteneğidir (Lawrence, 2000). Kültür, liderlerin 

eylemleriyle yaratılır. Liderler tarafından aĢılanır ve güçlendirilir. ĠĢlev bozucu hale 

geldiğinde, grubun kültürel varsayımlarından bazılarını unutması ve yeni varsayımlar 

öğrenmesini sağlamak için de liderlik gereklidir. Büyüyen bir organizasyonda, 

liderlik kendi varsayımlarını dıĢsallaĢtırır ve onları yavaĢ yavaĢ grubun misyonuna, 

amaçlarına, yapılarına ve çalıĢma prosedürlerine aĢılar (Balekoğlu, 1992).  

DönüĢümcü liderler takipçileri ile girdikleri iliĢkide kendilerini, takipçilerini 

ve içinde görev yaptıkları ortamları (Ģirket, toplum, ülke, dünya) çok yüksek 

motivasyon ve ahlaki seviyelere çıkarmakta yani onları dönüĢtürmektedirler (Özsoy, 

2005). Bass‟a (1995) göre kolektif kültürlerde liderler ve izleyicileri arasındaki 

karĢılıklı yükümlülük dönüĢümcü liderin izleyicilerine kiĢisel ilgi göstermesini 

kolaylaĢtırmaktadır. Çünkü kolektif kültürlerde liderlerin astları ile ilgilenmek, 

onlara kariyer geliĢtirme planlarını hazırlamada yardım etmek, cenaze törenlerine ve 
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doğum günü partilerine katılmak, kiĢisel sorunları ile ilgili olarak danıĢmanlık 

yapmak gibi konularda ahlaki sorumlulukları vardır. Bunun karĢılığında astlarda 

liderlerine sorgusuz sualsiz bağlılık gösterirler ve itaat ederler. Bunun için, 

dönüĢümcü liderliğin, bireyci toplumlarla karĢılaĢtırıldığında, kolektif toplumlarda 

daha yaygın olacağı söylenebilir (Uyguç, Duygulu ve Çıraklar, 2000).  

Literatürde yer alan araĢtırmaların sonuçlarına göre bu çalıĢmada aĢağıdaki 

hipotezler test edilmiĢtir.  

H3. DönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik ile örgüt kültürü arasında pozitif iliĢki 

vardır. 

H3a. Yayım türü, dönüĢümcü liderlik ile örgüt kültürü arasındaki pozitif iliĢkide 

moderatör değildir. 

H3b. Yayım yılı, dönüĢümcü liderlik ile örgüt kültürü arasındaki pozitif iliĢkide 

moderatör değildir. 

H3c. Liderlik ölçeklerinin, dönüĢümcü liderlik ile örgüt kültürü arasındaki 

pozitif iliĢkide moderatör değildir. 

H3d. Örgüt kültürü ölçekleri, dönüĢümcü liderlik ile örgüt kültürü arasındaki 

pozitif iliĢkide moderatör değildir. 

H3e. AraĢtırmanın yapıldığı sektör, dönüĢümcü liderlik ile örgüt kültürü 

arasındaki pozitif iliĢkide moderatördür. 

1.6. TÜKENMĠġLĠK 

TükenmiĢlik, öncelikli olarak yüksek sosyal ve etik sorumlulukları olan 

insanları etkileyen bir sendrom olarak ilk kez Freudenberger tarafından 

tanımlanmıĢtır (Bauer ve diğerleri 2006). YetmiĢlerin ortalarında Amerika‟da yazılan 

bazı makalelerde tükenmiĢlik kavramı ortaya konmuĢtur. Bu ilk makaleler insan 

kaynakları servislerinde ve sağlık hizmetlerinde çalıĢan insanların deneyimlerine 

dayanarak hazırlanmıĢtır. Ġlk araĢtırmaların çoğu; görüĢme, durum çalıĢması ve 

gözlem gibi teknikleri kullanan betimleyici ve nitel araĢtırmalardır (Dursun, 2009). 

 Edelwich ve Brodsky (1980) tükenmiĢliği, çalıĢma koĢullarındaki 

olumsuzluklardan dolayı bireyin çalıĢma âzim ve isteğini, idealizmini ve enerjisini 

yitirmesi olarak tanımlamıĢlardır. Bir baĢka tanımda Chemiss (1980) tükenmiĢliği, 
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insanın iĢteki problemler karĢısında yaĢadığı aĢırı stres ya da tatminsizliğe karĢılık 

iĢten soğuma biçiminde gösterdiği bir tepki, hizmet verdiği kiĢilere duyduğu 

kızgınlık, değiĢikliğe direnç, insanlara daha katı davranma ve yaratıcılığın bitmesi 

diye tanımlamıĢ ve aĢırı bağlılığın verdiği bir rahatsızlık olduğunu ifade etmiĢtir 

(Basım ve ġeĢen, 2007; Tümkaya 2000).  

Bütün bu geliĢtirilen tükenmiĢlik tanımlarının yanı sıra herkes tarafından 

kabul gören en yaygın tanım, kendi ismi ile anılan ve Maslach TükenmiĢlik 

Envanteri‟ni geliĢtiren Christina Maslach‟a aittir (Sürgevil, 2006; Tümkaya, 2000). 

Bu en yaygın kabul gören tanıma göre Maslach ve Jackson tükenmiĢliği “fiziksel 

bitkinlik, uzun süren yorgunluk, çaresizlik ve umutsuzluk duyguları, olumsuz benlik 

kavramı ile iĢe, yaĢama ve diğer insanlara karĢı olumsuz tutumları içeren, fiziksel, 

duygusal ve zihinsel boyutlu bir sendromdur” Ģeklinde tanımlamıĢtır (Peker, 2002).  

Birçok araĢtırmacı tükenmiĢliğin; beklentiler, tutumlar, güdüler ve duygular 

içeren, bireysel düzeyde ortaya çıkan, içsel psikolojik bir deneyim olduğu konusunda 

fikir birliğine varmıĢtır (Akçamete ve diğerleri, 2001). Freudenberger ve Richelson 

yaptıkları çalıĢmalarda tükenmiĢ bireylerin tembel ya da baĢarısız bireyler 

olmadığını, gerçekte çok baĢarılı, idealist, karizmatik, empatik, dinamik ve insana 

dönük bireyler olduklarını ortaya koymuĢtur (Çetinkanat, 2002).  

 TükenmiĢlik, ihtiyaçlarının karĢılanmasını bekleyen, ilgiye, bakıma ve 

yardıma muhtaç olan ya da ciddi sorunları olan insanlarla yüz yüze çalıĢmayı 

gerektiren öğretmenlik, hemĢirelik, doktorluk, avukatlık, çocuk bakıcılığı, polislik, 

psikologluk veya sosyal hizmet uzmanlığı gibi mesleklerin üyeleri arasında yaygındır 

(Deryakulu, 2005).  

1.6.1. TükenmiĢliğin Nedenleri 

 Literatür incelendiğinde tükenmiĢliğin nedenleri genellikle örgütsel 

(çevresel) nedenler ve bireysel (kiĢisel) nedenler olmak üzere iki bölümde 

incelenmektedir. 

1.6.1.1. Örgütsel (Çevresel) Nedenler 

ÇalıĢan bireylerde görülen tükenmiĢliğin nedenlerinden biri örgüttür. ĠĢin 

belirsizliği, liderlik stili, geribildirimin az olması, bürokrasiyle uğraĢma, iĢin yüksek 



 

 

38 

 

bilgi ve beceri gerektirmesi, müĢteri veya insanlarla yoğun içsel ve duygusal iliĢkide 

bulunma zorunluluğunun baskısı altında olma gibi nedenler örgütte çalıĢan bireyleri 

tükenmiĢliğe sürükleyebilmektedir (Telman ve diğerleri, TY). Bununla birlikte 

kiĢinin seçim yapma ve sorun çözme olanakları, maddi ve sosyal ödüller, birlik 

duygusunun ve adaletin varlığı gibi konularda birey ile örgüt arasında çıkan 

anlaĢmazlıklar da tükenmiĢliğe neden olabilmektedir (Budak ve diğerleri, 2005). 

 Maslach ve Leither (2001) çeĢitli mesleklerin yer aldığı araĢtırmalarında iĢ 

hayatının altı alanı üzerine yoğunlaĢmıĢlar ve bu altı alanda birey kurumla 

eĢleĢtirildiğinde iĢe bağlılık sonucunun doğduğunu; bu alanlardan herhangi birinin 

yanlıĢ eĢleĢmesi durumunda ise tükenmiĢlik sonucunun ortaya çıktığını tespit 

etmiĢlerdir. Bu alanlar: iĢ yükü, kontrol, ödül, toplum, dürüstlük ve değerlerdir. 

1.6.1.2. Bireysel (KiĢisel) Nedenler 

Farklı özellikteki kiĢilikler tükenmiĢlik faktörlerinin fazla olduğu örgütsel 

ortamdan farklı etkilenmektedir. Maxine Gann ve Steve Heckman, kiĢiliğin 

tükenmiĢliğe etkisini ortaya çıkarmak için yapmıĢ oldukları çalıĢmada, “çalıĢma 

hayatında pasif, gergin, kontrolsüz, güçsüz, sabırsız, hoĢgörüsüz, kendine güvensiz, 

amaçları belirsiz, kararsız gibi” kiĢilik özelliklerine sahip bireylerin diğerlerine göre 

tükenmiĢlik yaĢama olasılığının daha yüksek olduğunu ortaya çıkarmıĢlardır 

(Sürgevil, 2006).  

 Maslach'a göre, tükenmiĢlik çoğunlukla uygunsuz iĢ düzenlemesinden 

kaynaklanmaktadır. Bu sebeple bazı çalıĢanlar kendilerine aĢırı yüklenmekte ve 

dolayısıyla tükenmektedirler (Özçınar, 2005). Brewer ve Clippard‟a göre ise, belli iĢ 

yeri ve koĢullarında devamlı insanlarla çalıĢmak bireylerde kronik stres, duygusal 

yoğunlaĢma ve tükenmeye neden olmaktadır (Aykan, 2007). 

 TükenmiĢliğin nedenlerinin kiĢisel olmaktan çok nedensel olduğunu düĢünen 

Maslach ve Leiter tükenmiĢliğe yönelik çözümlerin daha çok iĢin sosyal ortamında 

aranması gerektiğini söylemiĢtir (Budak ve Sürgevil, 2005).  

1.6.2 TükenmiĢliğin Boyutları 

 Maslach ve arkadaĢları iĢ yeri tükenmiĢliği probleminin üzerinde çalıĢmak 

için pek çok insan servisleri mesleklerinde yoğun görüĢmelere baĢlamıĢ ve daha 
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sonra tükenmiĢlik olgusunun çok boyutlu bir modelini geliĢtirmiĢlerdir. Bu stres 

tepkisinin boyutları duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarıdır. 

1.6.2.1. Duygusal Tükenme 

Duygusal tükenme bileĢeni tükenmiĢliğin temel bireysel stres boyutunu 

temsil eder. Bir kiĢinin duygusal ve fiziksel kaynaklarının azalması hissiyle ilgilidir 

(Maslach ve diğerleri, 2001). 

1.6.2.2. DuyarsızlaĢma 

DuyarsızlaĢma tükenmiĢliğin kiĢilerarası bağlam boyutunu temsil eder. ĠĢin 

pek çok alanına karĢı verilen olumsuz, katı ya da aĢırı derecede yansız tepkilerle 

ilgilidir (Maslach ve diğerleri, 2001). 

1.6.2.3. KiĢisel BaĢarı 

Bu bileĢen tükenmiĢliğin kiĢisel değerlendirme boyutunu temsil eder. 

Yetersizlik, iĢteki baĢarı ve üretim eksikliğiyle ilgilidir (Maslach ve diğerleri, 2001). 

1.6.3. TükenmiĢliğin Belirtileri 

TükenmiĢliğin belirtileri fiziksel, psikolojik ve davranıĢsal belirtiler olmak 

üzere üçe ayrılır. 

1.6.3.1. Fiziksel Belirtiler 

Kronik yorgunluk, enerji kaybı, güçsüzlük, hastalıklara karĢı daha hassas 

olma, yıpranma, uyku bozuklukları, kas krampları, bel ağrısı, sık baĢ ağrısı, bulantı 

(Naktiyok ve Karabey, 2005), bitkinlik, kolay geçmeyen soğuk algınlığı, uykusuzluk, 

solunum güçlüğü, kilo kaybı, uyuĢukluk, deride çeĢitli kızarıklıklar, genel ağrı ve 

sızılar, yüksek kolestrol ve kalp rahatsızlıkları fiziksel belirtilerin arasında yer 

almaktadır (Dağlı, 2004). 

1.6.3.2. Psikolojik Belirtiler 

Depresif duygulanım, desteksiz güvensiz hissetme, ümitsizlik (Alanyalı, 

2006), gerilim ve tartıĢma artıĢı, huzursuzluk, kızgınlık ve sabırsızlık gibi negatif 

duygulanımlarda artıĢ, arkadaĢlık, saygı ve nezaket gibi pozitif duygulanımlarda 
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azalmayı içerir (Naktiyok ve Karabey, 2005). Bu bireylerde izolasyon, içe kapanma, 

sıkıntı, özgüven ya da özsaygıda azalma, konsantrasyon güçlüğü ve hevessizlik gibi 

duygusal belirtileri de görmek mümkündür. 

1.6.3.3. DavranıĢsal Belirtiler 

ĠĢ tatminsizliği, iĢe geç gelmeler yada gelmemeler, izolasyon, örgütlemede 

yetersizlik, baĢarısızlık hissi, rol çatıĢmaları, görev ve kurallarla ilgili karıĢıklık, 

hizmet verilen kiĢilere tek tip davranma, küçümseme ve alay etme, düĢüncede katılık 

ve değiĢime direnç gibi belirtiler davranıĢsal belirtilerdendir (Özkaya, 2006).  

Ayrıca, çabuk öfkelenme, iĢe gitmeyi istememe hatta iĢten nefret etme, birçok 

konuyu Ģüphe ve endiĢe ile karĢılama, alınganlık, takdir edilmediğini düĢünme, ilaç, 

alkol, tütün gibi ürünler alma eğiliminde artma, öz-saygısı ve öz-güvende azalma, 

evlilikle ilgili sorunlar yaĢama, konsantrasyon güçlüğü, unutkanlık ve bazı Ģeyleri 

erteleme ya da sürüncemede bırakma (Izgar, 2003), örgütlemede yetersizlik, 

yöneticilerin onları desteklemediğini ve onların iĢ performansını anlamadığını 

düĢünme, hizmet verdiği kiĢilerle iliĢkiyi erteleme (Dağlı, 2004) gibi birtakım 

davranıĢlar da bu belirtiler arasındadır. 

Literatürde yer alan araĢtırmaların sonuçlarına göre bu çalıĢmada aĢağıdaki 

hipotezler test edilmiĢtir.  

H4. DönüĢümcü liderlik ile tükenmiĢlik arasında negatif iliĢki vardır. 

1.7. ÖRGÜTSEL ADALET 

Adalet, insanlık tarihi kadar eski bir kavramdır. Ġnsanlar çok eski 

zamanlardan beri adaletin gerçekleĢmesini arzulamıĢlar ve bunun için mücadele 

etmiĢlerdir. Tarihte ilk yazılı kaynakların çoğu, örneğin Hammurabi Kanunları, 

sosyal adalet konusu üzerinde durmuĢ ve bu doğrultuda kiĢiler arası iliĢkilerin, 

kaynak dağıtımının nasıl olması gerektiğini vurgulamıĢtır (Çakmak, 2005; Kazancı, 

2010). 

Adalet kavramı farklı disiplinlerden birçok bilim insanı tarafından 

incelenmiĢtir. Örneğin, ilk çağdan itibaren Aristo ve Plato, yirminci yüzyılda ise 

Nozik ve Rawls gibi pek çok filozof adalet kavramını araĢtırmıĢtır (Greenberg ve 

Bies, 1992). Buna rağmen adalet kavramı araĢtırmacılar tarafından 1940‟lı yıllarda 
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keĢfedilmeye baĢlamıĢtır. Ġlk olarak I. Dünya SavaĢı sırasında askerlerin ordu 

hayatına uyumlarıyla ilgili araĢtırmalarda, ordunun inzibat ve hava birliklerinde 

yapılan terfilere iliĢkin sonuçlarında çalıĢanların tatmin düzeylerinin farklılığı dikkat 

çekmiĢtir. Bu çalıĢmayla birlikte bireylerin sahip olduklarını, diğer insanların sahip 

olduklarıyla karĢılaĢtırarak adalet algılarını oluĢturdukları düĢünülmüĢtür (Uğurlu, 

2009). 

Örgütsel adaletle ilgili bilimsel çalıĢmalar ilk kez Adams'ın EĢitlik Teorisi 

temel alınarak baĢlamıĢtır (Özdevecioğlu, 2004). Sonrasında ise ilk kez Greenberg 

(1987) tarafından isimlendirilen örgütsel adalet, çalıĢanların, iĢ yaĢamıyla ilgili 

haklılık/haksızlık yargılarının oluĢmasında ne gibi etkenlerin rol oynadığı ve 

doğurgularının neler olduğu ile ilgilenmektedir (ġahin, 2007). Greenberg‟e (1990) 

göre örgütsel adalet, genel anlamdaki adalet algısının iĢ yerine yansıması yani iĢ 

yerine iliĢkin adalet algısıdır (Polat ve Celep, 2008). Ayrıca, kendisine haksızlık 

yapıldığı kararına varan iĢgörenler bazı davranıĢlar geliĢtirmektedirler (Greenberg, 

1996). GeliĢtirilen bu davranıĢlar, diğer bireylere yönelik olabileceği gibi çoğu 

zaman örgütlere yönelik olmaktadır. Buna göre örgütsel adalet, iĢgörenin iĢyerindeki 

uygulamalara iliĢkin zihninde oluĢturduğu adalet algısıdır (AltıntaĢ, 2006).  

Adalet insanların etik, politik ve sosyal boyutlarda hedeflerinden biri 

olmuĢtur. Plato‟ya göre medeniyetin sembolü olan sosyal örgütler, adalet olmadan 

var olamaz. Adalet sosyal hayatın en değerli kriterlerinden biridir. Sosyal adaletin 

gerçekleĢmesi örgütsel adaletin gerçekleĢmesi olmadan mümkün değildir. Örgütsel 

adalet stratejik düĢünmenin temelidir. Adaletsizlik ise, örgütün devamlılığını tehdit 

eder. Örgütsel adalet sosyal adaletin boyutlarından biri olarak batılı akademisyenler 

tarafından geliĢtirilmiĢtir (Chegini, 2009). 

Örgütsel adalet, örgüt içerisindeki uygulamaların keyfi esaslara göre değil, 

eĢitlik temel ilkesi kapsamında yürütülmesidir (Koys ve DeCotiis, 1991). Örgütsel 

adalet; çalıĢanların, iĢ davranıĢları, iĢ performansları, iĢ ortamında sergiledikleri 

tutum ve davranıĢlara göre objektif değerlendirilmelerini gerektirmektedir (Lee, 

2007). Örgütteki tüm çalıĢanların örgütsel adalet algılamalarına etkide bulunacak bir 

takım ilkelerin varlığından söz etmek mümkündür. Bu ilkeler (Eren, 2010) doğruluk, 

dürüstlük, meslek ahlakına uygunluk, tutarlılık, peĢin hükümlü olmamak, itirazları 

dikkate almak, esnek davranabilmek ve kararlara katılımı sağlamaktır. 
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1.7.1. Örgütsel Adaletin Boyutları 

Örgütsel adalet kavramının boyutları konusunda araĢtırmacılar arasında görüĢ 

farklılıkları bulunuyorsa da, yapılan araĢtırmalar, dağıtım adaleti, prosedür adaleti ve 

etkileĢim adaleti olmak üzere üç temel boyutun geniĢ ölçüde kabul gördüğünü 

göstermektedir (Karaeminoğulları, 2006).  

1.7.1.1. Dağıtım Adaleti 

Örgütsel açıdan dağıtım adaleti örgütsel kaynakların (ödül ve cezalar) örgüt 

üyeleri arasında paylaĢımı ve bu paylaĢımın sonuçlarının örgüt üyeleri tarafından 

algılanan adaleti anlamına gelmektedir. Bu anlamı ile dağıtım adaleti örgütlerde 

adaletin baĢlangıç noktası olarak kabul edilebilir (Çakmak, 2005).  

1.7.1.2. Prosedür (ĠĢlemsel) Adaleti 

 ÇalıĢanların karar alma sürecinde etkili oldukları veya alınan kararlara onay 

verdikleri örgütlerde prosedür adaleti algısı yüksek olacaktır. Bu adalet türü; karar 

verme süreci, çatıĢmanın çözümlenme süreci ya da bir örgütteki kaynak dağıtımı 

süreci gibi süreçlerin yönetilmesindeki doğru yöntemlerle ilgilidir (Greenberg, 

2000).  

1.7.1.3. EtkileĢim (Süreç) Adaleti 

EtkileĢim adaletinde yöneticilerin çalıĢanlara saygılı davranmasını, değer 

vermesini (örneğin astlarını ilgiyle dinlemesi, kararlar için yeterli açıklamaları 

vermesi, baĢkalarının kötü durumlarına empati göstermesi gibi) ve sosyal olarak 

duyarlı davranması gerektirmektedir (Scarlicki ve Folger, 1997). 

1.7.2. Örgütsel Adaletin Sonuçları 

ÇalıĢanlar, örgüt içerisinde adalet ilkelerine uygun davranıĢlara maruz 

kalmazlar ise örgüt içerisinde adaletsizlik algısının hâkim olacağı söylenebilir. Bu 

noktada önemli olan husus örgüt içerisinde adalet ya da adaletsizliğin gerçekte var 

olup olmaması değil, örgüt çalıĢanlarının algılarının nasıl olduğudur. Bu olumsuz 

algının, çalıĢanların örgüte, yönetime, iĢ ve iĢ arkadaĢlarına tutumlarını olumsuz 

etkileyeceği, bunun sonucunda örgüt içinde mobbing, sabotaj ve sinizm (örgütün 
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bütünlükten ve dürüstlükten yoksun olduğu düĢüncesi) gibi negatif tutum ve 

davranıĢların geliĢeceği söylenebilir (Altınöz, Çöp ve Kervancı, 2010).   Diğer 

taraftan, Smith ve Tyler‟a (1997) göre, örgüt içerisinde âdil iĢleyen süreçler ve 

bireylerin algıladıkları adaletin etkisiyle sergiledikleri karĢılıklı olumlu tavırlar, 

bireyin o grubun üyesi olmaktan dolayı duydukları gururu artırmaktadır. Dolayısıyla 

gurur duygusu, kiĢilerin kendilerine duymuĢ oldukları özsaygının yanında, grup 

kurallarına uyma ve gruba yardım etme, grupta kalmaya istekli olma gibi 

davranıĢlarda bulunmaları üzerinde etkili olmaktadır (AltıntaĢ, 2006). 

Aynı zamanda, örgütsel adalet, çalıĢanların iĢ tatmini düzeyi üzerinde olumlu 

etki yapar, çalıĢma ortamında iĢ birliğinin geliĢmesine yardımcı olur, örgütsel 

verimlilik düzeyini artırır, çalıĢanların örgüte duyduğu güveni ve bağlılık düzeyini 

artırır, örgütsel vatandaĢlık bilinci artar, çalıĢanlar arasındaki sosyal bağlar güçlenir, 

iĢten ayrılma oranları azalır, çalıĢanların performanslarını olumlu yönde etkilenir, iĢ 

yaĢamındaki kalite düzeyi artar, stratejik karar verme düĢüncesi geliĢir ve yönetici ve 

çalıĢanlar arasındaki iĢ birliğine olumlu etki eder (Kaneshiro, 2008). 

1.7.3. Örgütsel Adalet ve DönüĢümcü Liderlik ĠliĢkisi 

Örgüt içinde âdil olan ve olmayan davranıĢları belirlemedeki en etkili 

belirleyici liderlerdir (Uğurlu, 2009). Örgütlerde adaletin algılanması liderin 

davranıĢlarına bağlıdır. EĢitliğe dayalı, hassas, saygılı, tutarlı, dürüst ve etik 

davranıĢlar adalet duygusu uyandırır. Örgüt çalıĢanları, kazanımların dağıtılmasında, 

dağıtım kararlarının alınmasında kullanılan iĢlemlere ve liderleriyle olan 

iletiĢimlerinin âdil olup olmadığı, örgütlerine olan düĢüncelerini etkilediğinden bu 

durum çalıĢanların performanslarında önemli bir etkiye sahip olacaktır (Karaman, 

2009).  

DönüĢümcü liderler örgüt içinde etkili olabilmek ve hâkimiyet sağlayabilmek 

için çeĢitli liderlik özellikleri gösterirler. Lider bu özelliklerini uygun durumlarda 

kullanarak örgütteki baĢarıya katkı sağlayabilir. Lider yeri geldiğinde örgüt içinde 

adalet algısını yerleĢtirmek suretiyle liderliğin kendisine verilen yasal güçlerini 

kullanarak çalıĢanları üzerinde hâkimiyet kurabilir. Kurulacak bu hâkimiyet örgüt 

çalıĢanlarının performansına dayalı ödüller veya istenmeyen, örgüt yapısına zarar 

verebilecek durumlarda verilecek cezalardır (Erdal, 2007).  

Örgüt içinde sinerjinin artırılması, örgütün misyonu ve vizyonu hakkında 
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çalıĢanların bilgilendirilmesi ve bireyin kendisini örgütün önemli bir parçası olarak 

hissedebilmesinin sağlanması, takım ruhunun aĢılanması gibi yollarla çalıĢanların 

motive edilmesi, dönüĢümcü liderin telkinle güdüleme özelliğiyle örtüĢmektedir. 

DönüĢümcü lider, sık sık ortaya çıkan problemlere sinerjistik çözümler bularak, 

örgüt içinde açık bir problem çözme iklimini oluĢturabilir (ġimĢek ve diğerleri, 

2003). DönüĢümcü liderler, örgütte çalıĢan personeller arasında açık iletiĢim, 

düĢüncelerin paylaĢımı, bilgi ve öğrenilenlerin aktarılması gibi özelliklerin 

geliĢmesini sağlayarak örgütsel değiĢimi baĢlatabilirler (Korkmaz, 2008). 

Burns‟ün (1978) ifade ettiği gibi “dönüĢümcü liderler takipçilerini adalet, 

eĢitlik gibi değerler aĢılayarak onların moral ve ahlaki yönden geliĢimine katkıda 

bulunmaktadır”. Bu durumda, dönüĢümcü liderlerin takipçilerini eĢitlik ve adalet 

ilkelerine odaklamasını sağladığından, onların adalet algılamalarını etkilemesi 

beklenmektedir (De Cramer, 2006). Nitekim yapılan araĢtırmada dönüĢümcü 

liderliğin çalıĢanların örgütsel adalet algılamalarını pozitif yönde ve anlamlı 

etkilediği gözlenmiĢtir (ArslantaĢ ve Pekdemir, 2007; Asgari ve diğerleri 2008; De 

Cramer, 2006; Epitropaki, 2003). 

Tyler ve Caine (1981) yöneticilerin, örgütsel adalet konusuna gerekli ilgiyi 

göstermedikleri zaman izleyicilerin yöneticinin gücünü reddedeceklerini ve bu 

durumda liderlik için uygun bir ortamın oluĢmasının mümkün olamayacağını 

belirtmiĢlerdir. Bass‟a (1985) göre dönüĢümcü liderler astlarını yetkilendirmekte, 

karar verme süreçlerinde görüĢlerini almakta, bireysel geliĢimlerini desteklemekte ve 

bireysel ilgi göstererek her birine eĢit ve adil davranmaktadır. ÇalıĢanlar karar verme 

süreçlerinde etkilerinin olduğunu fark ettiklerinde, liderle eĢit bir iletiĢim içinde 

olduklarını düĢüneceklerdir. Bu durumda da özellikle, süreç ve etkileĢim adaleti 

algılamaları artabilecektir (Pillai ve diğerleri 1999). 

Literatürde yer alan araĢtırmaların sonuçlarına göre bu çalıĢmada aĢağıdaki 

hipotezler test edilmiĢtir.  

H5. DönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik ile örgütsel adalet arasında pozitif iliĢki 

vardır. 

H5a. Yayım türü, dönüĢümcü liderlik ile örgütsel adalet arasındaki pozitif 

iliĢkide moderatör değildir. 

H5b. Yayım yılı, dönüĢümcü liderlik ile örgütsel adalet arasındaki pozitif 
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iliĢkide moderatör değildir. 

H5c. Liderlik ölçeklerinin, dönüĢümcü liderlik ile örgütsel adalet arasındaki 

pozitif iliĢkide moderatör değildir. 

H5d. Örgütsel adalet ölçekleri, dönüĢümcü liderlik ile örgütsel adalet arasındaki 

pozitif iliĢkide moderatör değildir. 

H5e. AraĢtırmanın yapıldığı sektör, dönüĢümcü liderlik ile örgütsel adalet 

arasındaki pozitif iliĢkide moderatördür. 

1.8. ÖRGÜT SAĞLIĞI 

Örgüt sağlığı kavramı ilk olarak 1969‟da okulların iklimini incelemek için 

Mathew Miles tarafından önerilmiĢtir (Tsui ve Cheng, 1999). Miles‟in oluĢturduğu 

teorisel çerçeve, 1980‟lerde Hoy ve arkadaĢları tarafından eleĢtirilmiĢ ve yeni bir 

teorisel çerçeve önerilmiĢtir (BaĢaran, 1998). Hoy ve Feldman (1987) örgüt sağlığı 

envanterini 7 alt boyut altında yeniden düzenlemiĢlerdir. Bu araĢtırma kapsamında 

kullanılan boyutlar Ģunlardır: Örgütsel bütünlük, inisiyatif yapısı, saygı, okul 

yöneticisinin etkisi, kaynak desteği, moral ve akademik önem (Cemaloğlu, 2007). 

Örgüt sağlığı; örgütün etkili olarak iĢlemesi, çevreye karĢı uygun baĢ etme 

tekniklerine sahip olması ve bunun gerekli değiĢimleri gerçekleĢtirerek zaman 

içerisinde büyüme geliĢmesini sürdürmesidir (Heim, 1997). Örgüt sağlığı, tıpkı 

sağlıklı insanda olduğu gibi hiçbir organın birbiri ile çatıĢmaya, çeliĢkiye düĢmeden 

düzenli olarak çalıĢmasıdır (BaĢaran, 1988). Uras (1998) örgütlerin onları oluĢturan 

insanlar gibi sağlıklı veya hasta olabileceklerini belirterek; sağlıklı örgüt iĢlevsel 

iken; sağlıksız örgüt iĢlevsizdir. Bir örgütteki sağlığın düzeyi, amaç ve hedeflerini 

baĢarma yeteneği ile iliĢkili (Yıldırım, 2006) olarak belirtilmiĢtir. 

 Örgüt sağlığı amaçlarını geliĢtirebilen, varlığını sürdürerek, değiĢime uyum 

sağlayan, uzun dönemde problemlerle baĢa çıkarak, çatıĢmaları en aza indirebilme ve 

sürekli olarak geliĢebilir özellikleri gerçekleĢtirebilme olarak açıklanabilir (Doğan, 

2006). Miles‟e göre sağlıklı örgüt, sadece bulunduğu ortamda yaĢamını sürdürmekle 

kalmayan bununla beraber uzun dönemde devamlı geliĢen, baĢ etme ve yaĢama 

yeteneklerini geliĢtiren örgüttür (Altun, 2001). Örgüt sağlığı, değiĢime giriĢilmeden 

önce belirlenirse, örgütün hangi boyutunun geliĢmeye veya değiĢmeye ihtiyaç 

duyduğu saptanabilir (Uras,1998).  
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 Örgüt için önemli faktör aynı zamanda iĢgören refahı ve örgüt etkinliğini bir 

arada incelemektir. Bu nedenle de örgüt içerisinde sağlık ve performansı arttıracak 

faktörleri belirlemeye çalıĢmaktır (Karip, 1999). Son yıllarda adı sıkça duyulan örgüt 

sağlığı kavramı hem teorisyenler, hem de pratisyenler tarafından kabul gören bir 

yaklaĢım olmuĢtur (IĢık, 2007). Kabul görmesinin en önemli nedenlerinden biri, 

örgüt sağlığının, iĢyerinin doğasına yönelik bir çalıĢma niteliği taĢımasıdır (Altun, 

2001).  

1.8.1. Örgüt Sağlığının Önemi 

Küresel rekabet ortamında iĢletmelerin uzun dönemde baĢarı yakalayabilmesi 

üstün performans göstermelerine bağlıdır. Diğer yandan iĢletmelerde performansın 

ölçümünü yalnızca bir ölçüt ile değerlendirmek imkânsızdır. Nitekim örgütsel 

performansı ölçmek için birçok model geliĢtirilmiĢtir. Kimi araĢtırmacılar finansal 

ölçütlerin performans ölçümünde en uygun kriter olduğunu belirtirken, kimi 

araĢtırmacılar bu ölçütün yetersiz kalabileceğini vurgulamıĢtır. Bu bağlamda sağlıklı 

olma yaklaĢımı çerçevesinde örgüt performansı değerlendirildiğinde hem finansal 

ölçütleri, hem de diğer kriterleri (kültürel, yapısal veya davranıĢsal açılardan) bir 

arada değerlendirebilen örgüt sağlığı kavramı ortaya çıkmaktadır (Vural, 2013).  

 Örgüt sağlığı bazı araĢtırmacılar tarafından örgütsel performansa odaklı, 

bazıları tarafından birey sağlığına odaklı, bazıları tarafından da hem örgütsel 

performansa hem de birey sağlığına odaklı bir kavram olarak ele alınmaktadır 

(Köseoğlu ve Karayormuk, 2009). Örgüt sağlığı konusundaki ilk araĢtırmacılardan 

biri olan Miles, örgütlerin on özelliğinden bahsetmektedir. Bunlar görevle ilgili 

(amaç odakları, iletiĢim yeterliliği, en uygun güç eĢitliği), yaĢamını sürdürme 

(kaynakların kullanımı, bağlılık, moral), büyüme ve geliĢme (yenileĢme, özerklik, 

uyma, problem çözme) ihtiyaçlarıdır (Cengiz, 2008). 

1.8.2. Sağlıklı ve Sağlıksız Örgütler 

Eğitimciler, örgüt sağlığı kavramını okulların etkinliği, yönetimi, kültürü ve 

iklimi çerçevesinde kullanarak öğretmen-öğrenci-yönetim arasındaki uyum ve bunun 

sonucunda ortaya çıkan verimlilik olarak kullanmıĢlardır. Sağlıkçılar ise; bireylerin 

iĢ yerlerindeki fiziki ve ruh sağlığını ön plana çıkartıp iĢ yerinin sağlık ve güvenliğe 

uygunluğunu, fiziki koĢulların bireye uygunluğunu iĢlemiĢlerdir. Örgütsel davranıĢ 
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ile ilgilenenler ise; iĢçi-iĢveren arasındaki uyumun, iĢbirliğinin ve tarafların 

birbirlerine olan davranıĢlarının örgüt sağlığını vurguladığını belirtmektedirler (Ardıç 

ve Polatçı, 2007; Aytaç, 2003; Doğan ve Bozkurt, 2008). Günümüzde ise örgüt 

sağlığı kavramı yönetim, insan kaynakları yönetimi ve endüstriyel psikoloji 

alanlarında çalıĢan akademisyenler tarafından da kullanılmaya baĢlanmıĢtır (Doğan 

ve Bozkurt, 2008).  

Argyris, bir örgütün etkili olması için üç temel faaliyeti yerine getirmek 

zorunda olduğunu, bu üç faaliyetin de sağlıklı örgütlerin özelliklerini tanımladığını 

belirtmektedir. Amaçlarını baĢarmak, içsel olarak kendini korumak (kendi içinde 

yaĢamını sürdürmek) ve çevreye uyum sağlamaktır (Fındıkçı,1999). 

 Sağlıklı örgütler, örgütün etkin ve verimli bir Ģekilde faaliyetlerini devam 

ettirebilmesi için sorunları görme yeteneğine sahip olan, sorunlara akılcı çözümler 

üretebilen, geliĢime açık olan ve bölümler arasında uyumun ve iletiĢimin yüksek 

olduğu örgütlerdir (Arıkan, 2011). Sağlıksız örgüt iĢlevsiz iken sağlıklı örgüt 

iĢlevseldir. Bir örgütteki sağlığın düzeyi, amaç ve hedeflerini baĢarma yeteneği ile 

iliĢkilidir (Akbaba ve Altun, 2001; Olgun, 2012). 

 Örgüt sağlığını belirlemede amaç sadece örgütün ne kadar sağlıklı olduğunun 

tespit edilmesi değildir. Sağlıklı ve sağlıksız örgütleri ayırt edebilmek örgüt sağlığını 

geliĢtirici plan ve stratejilerin belirlenmesi açısından da çok önemlidir. Örgütün 

tamamının veya yürüttüğü fonksiyonların bir kısmının sağlıksız olması değiĢim ve 

yenileme ihtiyacının bir belirtisidir (Polatcı, Ardıç ve Kaya, 2008).  

 Örgüt sağlığını, örgütsel etkinliğin geniĢletilmiĢ düĢüncesi olarak belirten 

Jaffe, örgüt sağlığını bir çerçeve içine alarak, bir örgütün; geliĢerek yeni koĢullara 

uyum sağlayıp problemlerle baĢa çıkarak verimli olmasıyla kendi varlığı için; 

hisselerin değerinin artırılması ile hissedarlar için; geliĢme ihtiyaçlarını karĢılayıp, 

olası çatıĢmaları önleyip sağlıklı çalıĢma ortamı oluĢturarak çalıĢanlar için; kaliteli 

ürün ve hizmetler sunarak tedarikçiler ve müĢteriler için; çevresi ile ilgili olarak 

toplum için sağlıklı olabileceklerini belirtmiĢtir (Doğan ve Bozkurt, 2008).  

 Sağlıklı örgüt yaĢamasının, büyümesinin ve yenileĢmesinin gereksinmelerini 

karĢılayabilmeli, iĢgörenler ve takımlar arasında oluĢan çatıĢmaları, amaçları 

doğrultusunda, yönetebilmeli ve iĢgörenler örgütsel zorlanmaya düĢürülmeden 

örgüte uyum sağlayabilmelidir (Karslı, 2004). Sağlıksız örgütlerde takım 
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çalıĢmasının olmaması, çalıĢanlara gereken önem verilmemesi ve iĢ stresinin yüksek 

olması örgütün uzun vadede planlarının olmaması, örgütün verimliliğinin ve 

karlılığının düĢmesine neden olabilecektir. Bu durumda da örgütün faaliyetine son 

verilmesi gerekliliğini ortaya çıkaracaktır (Arıkan, 2011).  

1.8.3. Örgüt Sağlığı Boyutları 

 Matthew B. Miles (1965) ve Wayne K. Hoy (1987) örgüt sağlığını 

araĢtırmaları doğrultusunda tanımlamıĢlar önemini vurgulamıĢlar ve örgüt sağlığı 

kavramını ölçebilmek için boyutlar geliĢtirmiĢlerdir (Vural, 2013). 

1.8.3.1. Miles’ın GeliĢtirdiği Örgüt Sağlığı Boyutu 

Miles‟ın örgüt sağlığı boyutlarının ilk üç boyutu görevle, ikinci üç boyut 

örgütün yaĢamını sürdürmesiyle, diğer bir boyut değiĢim ve büyümeyle ilgilidir 

(Akbaba ve Altun, 2001). Miles bu boyutlardan birinin tam olarak oluĢmaması 

halinde diğer boyutların da etkileneceğini savunmuĢtur (Ardıç ve Polatcı, 2007).  

1.8.3.2. Hoy’un GeliĢtirdiği Örgüt Sağlığı Boyutu 

Hoy ve Feldman (1987), Parsons‟un teorisini kullanarak kavramsal 

temellerini oluĢturdukları örgüt sağlığı envanteri; öğretmen-öğretmen, öğretmen-

öğrenci ve öğretmen-yönetici iliĢkisinden yola çıkarak okulların örgüt sağlığı 

düzeylerini ölçmek için yedi boyuttan oluĢan Örgüt Sağlığı Envanteri‟ni meydana 

getirmiĢlerdir (Vural, 2013). 

1.8.3.3. Lyden ve Klıngele’nin GeliĢtirdiği Örgüt Sağlığı Boyutu 

Lyden ve Klingele (2000) tarafından ortaya konulan örgüt sağlığı boyutları; 

iletiĢim, katılım, sadakat ve bağlılık, moral, kurumsal itibar, etik, performansın 

tanınması, amaç birliği, liderlik, geliĢim ve kaynak kullanımıdır (Vural, 2013). 

1.8.4. Örgüt Sağlığını Etkileyen Faktörler 

Dünya Sağlık Örgütü (WHO), örgüt sağlığını oluĢturan faktörleri aĢağıdaki 

Ģekilde sınıflandırmaktadır. 
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1.8.4.1. Çevresel Faktörler 

ĠĢ çevresinin bütün yönlerini kapsar. Örgütün gürültü seviyesi, tehlikeli 

maddeler, sıcaklık, iĢyerinin fiziki ortamı, makine koruyucuları gibi faktörleri 

kapsamaktadır (Tekin, 2005). 

1.8.4.2. Fiziksel Sağlık 

Fiziksel olarak sağlıklı olmak, diyet, hastalık, yaralanma ve ilaçla tedaviyi 

kapsar. Psikolojik sağlık; kendine güven, stres, depresyon, kaygı ve davranıĢ stilleri 

gibi faktörlerle ilgilenmektedir (Cengiz, 2008). 

1.8.4.3. Sosyal Sağlık 

ArkadaĢlıklar, evlilik gibi yaĢam problemleri, sosyal destek, iĢyeri iliĢkileri 

ve iĢ dıĢındaki uğraĢları içermektedir. Bu görüĢe göre örgütte çalıĢanların sadece 

fiziki ve ruhsal sağlıklarıyla ilgilenilmekte, yönetsel ve örgütsel çıktı boyutlarına yer 

verilmemektedir. Birçok sağlıkçı da örgütlerin sağlılarını böyle algılamaktadırlar. Bu 

yaklaĢımı benimseyen Pigors ve Myers‟e göre, örgüt sağlığının belirlenmesinde 

iĢyerinde çalıĢanların kayıtların ihtiyaç duyulmaktadır. Bu kayıtlardaki iĢe geç gelme 

veya iĢe gelmeme, iĢten ayrılma, kaza raporları, yakınmalar, dedikodular, iç 

hareketlilik örgüt sağlığının belirleyicileridir (Altun, 2001). 

 Bazı araĢtırmacılar örgütün sağlıklı olması durumunda, düzenli iĢleyeceğini, 

ürünlerini ve hizmetlerini etkili verebileceğini savunmuĢlardır (Uras, 1998). Miles‟e 

göre, örgüt sağlığını geliĢtirmek için kullanılan altı müdahale yöntemi 

bulunmaktadır. Bunlar; takım çalıĢması, araĢtırma dönüĢü, grup rol çalıĢması, amaç 

belirleme ve destekleme etkinlikleri, örgütsel teĢhis ve problem çözme son olarak 

örgütsel deney (Cengiz, 2008). 

1.8.5. Örgüt Sağılığı ve DönüĢümcü Liderlik ĠliĢkisi 

DönüĢümcü liderler iĢgörenleri baĢarı için yönlendirirken aynı zamanda örgüt 

için iĢ mükemmelliğinin aranması olarak ifade edilen iĢin önemi boyutuna katkı 

sağlamaktadırlar. Diğer yandan dönüĢümcü liderlerin özgüven ve enerjisi ile 

iĢgörenlerin moral düzeyini yükseltmesi Lyden ve Klingele‟nin (2000) örgüt sağlığı 

boyutlarında moral boyutunun oluĢturulmasında önemli bir etkendir (Vural, 2013). 
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 DönüĢümcü liderlik ve örgüt sağılığı arasındaki iliĢkiyi ele alan Bass ve 

Avalio (1990) etkileĢimci ve dönüĢümcü liderlik davranıĢlarının örgütsel geliĢim 

üzerine yaptıkları çalıĢmada, dönüĢümcü liderlerin örgüt üyeleri ve örgütün birimleri 

bağlamında gösterdiği bireysel destek davranıĢlarının örgüt sağlığı üzerinde pozitif 

etkisi olduğunu ve örgütün sağlıklı olmasını teĢvik ettiğini belirtmektedir (Bass ve 

Riggio, 2006). Neal ve Heskets (2001) ise dönüĢümcü liderlerin davranıĢlarının örgüt 

sağlığında kritik bir unsur olan bireysel üretkenlik, grup üretkenliği ve örgütsel 

üretkenliği arttırdığını belirtmektedir (Vural, 2013). 

 Konuyla ilgili sınırlı sayıdaki çalıĢmalardan birisini gerçekleĢtiren 

Cemaloğlu (2007) ise dönüĢümcü liderlik kapsamında gösterilen bireysel destek ve 

idealleĢtirilmiĢ etki davranıĢlarının örgüt sağlığının en güçlü kaynağı olduğunu 

belirtmektedir. Korkmaz (2007) da liderlik stillerinin örgüt sağılığı üzerindeki 

etkisini ele aldığı çalıĢmada Bass ve Avalio ile Cemaloğlu‟nun (2007) çalıĢmalarını 

destekleyici sonuçlara ulaĢmıĢtır. 

Literatürde yer alan araĢtırmaların sonuçlarına göre bu çalıĢmada aĢağıdaki 

hipotezler test edilmiĢtir.  

H6. DönüĢümcü liderlik ile örgüt sağlığı arasında pozitif iliĢki vardır. 

1.9. ÖRGÜTSEL GÜVEN 

Güven; güvenen kiĢinin karĢı tarafın kendisi için önem taĢıyan davranıĢlar 

sergileyeceği beklentisi taĢıması ve onu kontrol etmeyi ya da izlemeyi 

düĢünmeksizin eylemlerine karĢı savunmasız kalmaya gönüllü olması olarak 

tanımlanabilir (Mayer ve diğerleri, 1995). 

Güven kavramı özellikle 1980 sonrasında örgüt teorisi, yönetim ve örgütsel 

davranıĢ alanlarındaki araĢtırmalara konu olmaya baĢlamıĢtır (Arı, 2003a). Güveni 

örgütsel düzeyde tanımlayan Zaheer ve arkadaĢları, örgütsel güveni, örgüt üyelerinin 

örgütlerine iliĢkin beslediği güven eğilimi olarak tanımlarken; Lewicki ve arkadaĢları 

ise iĢgörenin, örgütünün risk içeren durumlarda bile kendisini etkileyecek uygulama 

ve politikalara karĢı olumlu beklentiler taĢıması, örgütünün kendisini 

destekleyeceğine olan inancı olarak tanımlamaktadır (Özkara, 2011; Polat, 2007a). 

Örgütsel güven, bir bireyin çalıĢtığı örgüt tarafından kendisine sunulan 

imkânlara yönelik algıları, o örgütün liderinin doğru sözlü olacağına ve verdiği 
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sözleri yerine getireceğine olan inancı (Mishra ve Morrisey, 1990), diğer bir deyiĢle 

yönetime duyulan inanç ve bu inancın olumlu beklenti yaratacağına yönelik 

durumdur (Fard, Gatari ve Hasari, 2010).  

Greenberg (2009) örgütsel güven kavramını, iĢgörenlerin örgütleriyle duygusal 

yönden bağlılık kurmaları ve örgütlerinin amaç ve değerlerini paylaĢmak suretiyle, 

örgütlerinde devamlı olarak çalıĢmayı arzu etmeleri olarak ifade etmiĢtir (Perry ve 

Mankin, 2007). Güven, bir örgüt içerisindeki tüm iliĢkilerin temelini oluĢturmaktadır 

(Mishra ve Morrisey, 1990). Örgütlerde güvene dayalı iliĢkilerin farklı çeĢitleri 

mevcuttur. BaĢarılı bir örgüt, yatay, dikey ve dıĢsal güven temeli üzerine bina 

edilmiĢtir. Burada yatay güven; iĢ arkadaĢları ve eĢit mevkide olan kiĢiler arasındaki 

güven iliĢkilerini dikey güven; ast ve üst arasındaki güven iliĢkilerini ve dıĢsal güven 

ise, örgüt ile müĢterileri ya da tedarikçileri arasındaki güven iliĢkilerini temsil 

etmektedir (Baird ve St-Amand, 1995).  

1.9.1. Örgütsel Güvenin Önemi 

KüreselleĢen dünyada kendini yenilemek durumunda olan örgütsel yapılar, 

örgütleri değiĢim olgusuna karĢı daha hassas ve uyumlu bir duruma getirerek, 

giriĢimcilik faaliyetlerini kolaylaĢtırmıĢ ve örgüt içerisindeki bölümler ve 

fonksiyonlar arasındaki iletiĢim ve problem çözme etkinliğini de arttırmıĢtır. Böyle 

bir durumda kiĢiler ve gruplar arasında oluĢacak olan örgütsel güven, hem örgütün 

uzun süreli kârlılığının, hem de örgüt çalıĢanlarının refahının sağlanması için oldukça 

önemli bir bileĢen olarak karĢımıza çıkmaktadır (Cook ve Wall, 1980).  

1.9.2. Örgütsel Güvenin Sınıflandırmaları ve Modelleri 

1.9.2.1. McAllister’ın Güven Sınıflandırması 

McAllister‟a (1995) göre güven kavramı, temelindeki rasyonellik ve 

duygusallık unsurları nedeniyle farklılaĢan ve dolayısıyla da kiĢilerarası iliĢkinin 

niteliğini ve sonuçlarını değiĢtirebilen “biliĢsel güven” ve “duyusal güven” olmak 

üzere iki temel yapı olarak ele alınmıĢtır. 

Duygusal Güven: Fikir ve duyguların paylaĢılması ve duygusal yatırımdan 

hareketle etki temelli güven bazında kiĢinin karĢı tarafın kendisine özen 

göstereceğine, destek ve önem vereceğine olan inancı olarak açıklanmaktadır 
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(McAllister, 1995).  

Bilişsel Güven: ĠliĢkilerdeki geçmiĢ tecrübelerin ussal çıkarsamalarıdır 

(Reyhanoğlu, 2006).  

1.9.2.2. Shappiro, Sheppard ve Cheraskin’in Güven Sınıflandırması 

Shappiro, Sheppard ve Cheraskin (1992) güven kavramını, “hesaba dayalı 

güven”, “bilgiye dayalı güven” ve “özdeĢleĢmeye dayalı güven” olmak üzere üç 

grupta sınıflandırma yoluna gitmiĢtir. Onlara göre bir güven aĢamasının ilerlemesi, 

bir önceki güven aĢamasının gerçekleĢtirilmesine bağlıdır. Bu sınıflandırmada 

güvene taraf olanların geleceğe dönük belirsizlikleri mevcuttur (Lewicki ve Bunker, 

1996).  

Hesaba Dayalı Güven: Ekonomideki takas usulünün temel özelliği olan akılcı 

seçimlere dayalı, bireyin karĢısındaki kiĢinin yararlı bir hareketi gerçekleĢtirme 

niyetinin olduğuna inanması durumunda ortaya çıkan güven türüdür (Zorlu ve Yücel, 

2006).  

Bilgiye Dayalı Güven: Bireyin özelliklerini bilme, o birey hakkında tahmin 

yapabilme ve sonuç olarak bu bireye güvenme veya güvenmeme seçimini yapmaya 

dayanmaktadır (Dietz, 2004). 

Özdeşleşmeye Dayalı Güven: Grup üyelerinin istek ve niyetleri arasında 

herhangi bir fark gözetmeme ilkesinden beslenmektedir. KarĢı taraf ile empati 

kurma, konuĢma veya açık ifadelere ihtiyaç duymaksızın karĢılıklı değerleri anlama 

ve bunlara saygı gösterme gibi durumlar özdeĢleĢmeye dayalı güven Ģekli için 

önemli unsurlardır (Robins ve DeCenzo, 2001). 

1.9.2.3. Mishra Güven Modeli 

Mishra (1996), örgütler için dört alt boyuttan oluĢan bir güven modeli 

geliĢtirmiĢ ve bu boyutların, örgütsel güvenin oluĢturulmasında temel unsurlar 

olduklarını ileri sürmüĢtür (Shockley ve diğerleri, 2000). Bunlar; açıklık ve 

dürüstlük, itimat edilirlik, yeterlilik ve ilgililiktir. 

1.9.2.4. Bromiley ve Cummings Güven Modeli 

Bromiley ve Cummings tarafından geliĢtirilen örgütsel güven modelinde ise üç 
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boyut bulunmaktadır (Bromiley ve Cummings, 1996). Bunlar; açık veya açık 

olmayan taahhütlere uygun iyi niyetli davranma gayreti, ne olursa olsun 

görüĢmelerde önceden belirlenmiĢ taahhütlerde dürüst olma ve uygun fırsatlar 

olduğunda bile diğer tarafın durumundan çok fazla çıkar sağlamamadır. 

1.9.2.5. Schockley-Zalabak, Ellis ve Winograd Güven Modeli  

Mishra (1996) tarafından geliĢtirilmiĢ olan dört boyutlu örgütsel güven 

modeline ek olarak Schockley-Zalabak, Elli ve Winograd (2000), “özdeĢleĢme” adını 

verdikleri beĢinci bir boyut eklemiĢler ve son haliyle beĢ boyutlu bir örgütsel güven 

modeli geliĢtirmiĢlerdir. 

1.9.2.6. Mayer, Davis ve Shoorman’in Güven Modeli 

Mayer, Davis ve Shoorman (1995) geliĢtirdikleri güven modelinde, bireylerin 

birbirlerine güvenme nedenini “güvenen” ve “güvenilen” birey arasındaki iliĢkiyi 

inceleyerek açıklamıĢlardır (Polat, 2009). Mayer, Davis ve Shoorman (1995) 

güvenilirliği belirleyen üç boyut olduğunu ileri sürmüĢlerdir. Bunlar; yardımseverlik, 

dürüstlük ve yetenektir.  

1.9.2.7. Mcknight, Cummings ve Chervany’nin Güven Modeli 

Bu modelde, güven ortamının oluĢabilmesi, güven niyetinin oluĢmasına 

bağlanmıĢtır. Güvenme niyeti, güvenen tarafın gelecekte olumsuz sonuçlar mümkün 

olsa bile göreceli bir güvenlik duygusu ile belirli bir durumda, karĢı tarafa 

güvenmeye istekli olduğunu ifade etmektedir (McKnight, Cummings ve Chervany, 

1998). 

1.9.2.8. Jones ve George’un Güven Modeli 

Bu güven modelinde güven kavramının yanı sıra güvensizlik kavramı üzerinde 

de durulmuĢtur. Güven ve güvensizlik, zaman içerisinde yaĢanan performansa bağlı 

olarak geliĢmekte ve bu süreç içerisinde üç durum ortaya çıkmaktadır. Bu durumlar, 

“güvensizlik”, “koĢullu güven” ve “koĢulsuz güvendir” (Polat, 2009).  

1.9.2.9. Whitener, Brodt, Korsgaard ve Werner’in Güven Modeli  

Whitener ve arkadaĢlarının “yönetsel güvenilirlik” adını verdikleri örgütsel 
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güven modelinde, iĢgörenlerin yöneticilerine güvenmelerini sağlayan beĢ unsur 

üzerinde durulmuĢtur (Whitener ve diğerleri, 1998). Bunlar; davranıĢlarda dürüstlük, 

davranıĢlarda tutarlılık, doğru ve açıklayıcı iletiĢim, kontrolün paylaĢımı ve dağılımı 

ve ilgi ve özenin gösterilmesidir.  

1.9.2.10. McGregor’un Güven Modeli 

McGregor (1960), yöneticilerin varsayımlarının, iĢgörenlerin davranıĢlarını 

etkilediğini belirtmiĢtir. McGregor (1960) geliĢtirdiği X ve Y teorilerinde 

yöneticilerin, iĢgörenlere iliĢkin varsayımlarını açıklamıĢtır (Balay, 2000). 

1.9.2.11. ABC Güven Modeli 

Warne ve Holland (1999) tarafından geliĢtirilmiĢ olan güven modeli adını, 

“Antecedents (öncüller)”, “Behavioral elements (davranıĢsal unsurlar)” ve 

“Consequences (sonuçlar)” kavramlarının ilk harflerinin yan yana getirilmesiyle 

almıĢtır. Bu modelde güvenin etkileri, risk ya da belirsizlik durumu ve sonuçlarının 

davranıĢları belirlediği vurgulanmıĢtır. 

1.9.2.12. Covey, Merrill ve Merrill’in Güven Modeli 

Bu modelde güvenilirlik, bireyin karakteri ve yetkinliklerinden 

kaynaklanmaktadır. Karakter kavramı, ne olduğumuzu ifade ederken; yetkinlik 

kavramı ise, ne yapabileceğimizi ifade edilmektedir (Covey, Merrill ve Merrill, 

2000). 

1.9.3. Örgütsel Güvenin Sonuçları 

Güven bir kez yıkıldığında onu tekrar kurmak oldukça güçtür, çünkü 

güvensizlik baĢladığında kontrol dıĢı bir yapıya bürünür ve içinden çıkılmaz bir 

duruma dönüĢme eğilimi gösterir (Ferrin, 1996). Güvensizlik, insanların değiĢime 

karĢı direnmesine neden olur. Kendilerini güvensiz bir ortamda hisseden çalıĢanlar 

motivasyon, hoĢgörü ve merhamet duygularını kaybederler. Ġnsanlar çalıĢma 

ortamlarının emniyetli ve güven verici olduğunu hissetmedikçe, yaratıcılıklarını 

ortaya çıkarmayacaklardır (Yılmaz, 2005).  

 Güven, örgütlerin hayatlarını devam ettirmelerinde ve vizyonlarına 

ulaĢmalarında, geliĢime açık olmalarında, kaliteli bir iletiĢimde ve etkinliğin 
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sağlanmasında oldukça önemli bir yere sahiptir (Bökeoğlu ve Yılmaz, 2008). Güven 

düzeyi yüksek olan örgütlerin, güven düzeyi düĢük olan ya da güvensizliğin yaygın 

olarak görüldüğü örgütlere nispeten daha baĢarılı, uyumlu ve yeniliğe açık 

olacaklarına iĢaret edilmiĢtir (Huff ve Kelley, 2003). 

 Örgütlerde güven düzeyinin yüksek olmasının, örgütsel değiĢimin ve olumsuz 

sonuçların kabullenilmesini kolaylaĢtırdığı (Van Den Boss, Wilke ve Lind, 1998) ve 

ücret kesintileri ve örgütsel küçülme gibi olumsuz sonuçlara karĢı tepkileri 

Ģekillendirmede de oldukça önemli bir faktör olduğu belirtilmektedir (Brockner ve 

Siegel, 1996; Brockner ve diğerleri, 1997; Luthans ve Sommer, 1999; Robinson, 

1996). Buna ek olarak güvenin, insan kaynakları sistemlerinin ve ücret yapılarındaki 

değiĢimlerin baĢarılı bir Ģekilde uygulanmasında ve iĢgörenlerin yönetsel kararlara 

uyum sağlamayı kabullenmesinde etkili olduğu ortaya konulmuĢtur (Condrey, 1995; 

Contigan, Ilter ve Berman, 1998; Folger ve Konovsky, 1989).  

 Güvenle Ģekillenen iĢ iliĢkileri, örgüt içerisinde iĢbirliğini meydana getirme, 

çatıĢma düzeyini düĢürme ve örgütsel bağlılığı arttırma suretiyle iĢten ayrılma 

eğilimini de azaltmaktadır. Bununla birlikte örgüt içerisindeki gruplar arasında güven 

duygusunun bulunması, yalnızca yüksek görev ve rol performansı, düĢük stres, takım 

memnuniyeti ve iliĢkilerde bağlılık gibi gruba yönelik sonuçları değil, aynı zamanda 

örgütsel bağlılığın sürdürülmesi ve yüksek düzeyde iĢ tatmini gibi örgütün genelini 

etkileyen sonuçların meydana gelmesini sağlamaktadır (Costa, 2003). ĠĢgörenlerin, 

yöneticilerine ve örgütlerine olan güvenleri, yöneticilerin etkinliğini de arttırmakta 

(Gabarro, 1978) ve bu etki, takım performansının artmasını (Erdem ve diğerleri, 

2003) ve problem çözmede etkin olunmasını (Zand, 1972) da sağlamaktadır.  

 DüĢük güven ortamında çalıĢanlar örgüte yabancılaĢırlar. Üyelerin kendilerini 

koruma ve meĢrulaĢtırma gayretleri çok zaman alır ve bu durum performanslarını 

olumsuz etkiler, riske girmek istemezler, karar süreçleri zarar görür, herhangi bir 

yenilik veya değiĢim Ģüphe ve dirençle karĢılanır, düĢük performans ve örgüte düĢük 

bağlılık izlenir (Erdem, 2003). Yüksek güvenin olduğu örgütlerde, örgütün aĢağı 

seviyelerine daha fazla sorumluluk ve yetki vererek ekip çalıĢmasına dayalı ve esnek 

bir anlayıĢ temelinde bir iĢ ortamı oluĢturulur (Yılmaz, 2005). ÇalıĢanların, 

çalıĢtıkları örgüt hakkında neler hissettiği müĢterilere karĢı davranıĢlarını, dolayısıyla 

müĢterilerin örgüt hakkında neler hissettiğini de etkiler (Davies ve diğerleri, 2003).  
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1.9.4. Örgütsel Güven ve DönüĢümcü Liderlik ĠliĢkisi 

Güven olmadığında bütünü oluĢturan parçaların her biri, uzun dönemde hem 

kendilerine, hem de sistemin tamamına zarar verecek Ģekilde sadece kendi 

menfaatlerine ulaĢmayı amaçlayacaklardır. Böyle bir durumda liderin görevi, örgüt 

içerisinde bir güven ortamı oluĢturmaktır. Lider, değerlerin örgüt için ne kadar 

önemli olduğunu açıkça ortaya koymak suretiyle örgütsel değerlere sahip çıkanların, 

bunlara sahip çıkmayanlar karĢısındaki kararlılıklarını devam ettirebilmelerine 

olanak sağlar (Gökkaya, 2005).  

Güven duyulan bir lider, kendisinden ziyade takipçilerinin amaçlarını 

gerçekleĢtirmek üzere stratejiler geliĢtiren ve bunları destekleyen liderdir. Takipçiler, 

bu Ģekildeki bir lidere daha fazla güven duyarlar (Conger ve Kanungo, 1998). 

DönüĢümcü liderler, takipçilerini kiĢisel olarak tanırlar ve onların her biriyle yakın 

bir iliĢki kurarlar. Kendileriyle yakın iliĢki kurulan takipçiler de, bu yakın iliĢkiye, 

liderlerine olan güven duygularını daha da güçlendirerek olumlu bir karĢılık 

verebilirler (Kâhya, 2013).  

Literatürde yer alan araĢtırmaların sonuçlarına göre bu çalıĢmada aĢağıdaki 

hipotezler test edilmiĢtir.  

H7. DönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik ile örgütsel güven arasında pozitif iliĢki 

vardır. 

H7a. Yayım türü, dönüĢümcü liderlik ile örgütsel güven arasındaki pozitif 

iliĢkide moderatör değildir. 

1.10. ROL PERFORMANS 

Performans en basit anlamıyla personelin iĢletmenin amaçlarına yapmıĢ olduğu 

katkı (Tütüncü ve Kılınç, 2000) olup genel anlamda amaçlı ve planlanmıĢ bir etkinlik 

sonucunda elde edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdır (Nursoy ve 

ġimĢek, 2001). Performans, yönetim biliminde bireysel ve kurumsal olmak üzere iki 

boyutta ele alınmaktadır. Bireysel bazda performans değerlendirme, bir örgütte 

çalıĢanların baĢarı ölçümünü ilgilendirirken; örgütsel açıdan performans, örgütün 

yerine getirdiği faaliyetlerin, ürettiği mal ve hizmetlerin tutumluluk, verimlilik ve 

etkinlik ölçütlerine göre sunulmasını içermektedir (Köseoğlu, 2005).  
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 DeğiĢik örgütler için değiĢik performans ölçütleri verilebilir. Örneğin, bir 

Ģirket için kârlılık oranı bir performans ölçütü olabilirken, bir kamu kurulusu için 

kârlılık hiç dikkate alınmayan bir ölçüt olabilir. Buna rağmen çağdaĢ yönetim 

anlayıĢının bugün gelmiĢ olduğu noktada her örgüt için kullanılabilecek nitelikte 

genel performans ölçütleri oluĢturulmuĢ durumdadır. Bu boyutlardan bazıları 

Ģunlardır (Gürkan, 1995); etkinlik, verimlilik, kalite, yenilik, kârlılık, sosyal 

sorumluluk, kiĢisel inisiyatif, kendi kendini yönetme ve görev performansı.  

1.10.1. Rol Performansın Ölçümü, Değerlendirilmesi ve Önemi 

Örgütlerde çalıĢanların rol performanslarının sistematik bir biçimde 

değerlemesine 1900‟lü yılların baĢlarında Amerika‟daki kamu kurumlarında 

baĢlanmıĢtır (Bakan ve Kelleroğlu, 2003). Rol performans değerleme çalıĢmalarının 

biçimsel anlamdaki ilk uygulamaları, 1. Dünya SavaĢı sırasında Amerikan Deniz 

Kuvvetlerinde yapılmıĢtır. Daha sonraları F. Taylor‟un iĢ ölçümüne bağlı olarak 

verimlilik ölçümü çalıĢmalarıyla, örgütlerde biçimsel olarak kullanılmaya baĢlamıĢtır 

(Özçelik, 1999). Türkiye‟de ise ilk defa 1948 yılında Karabük Demir Çelik 

Fabrikalarında ve daha sonra Sümerbank, Makine ve Kimya Endüstrisi ile Devlet 

Demir Yolları gibi kamu kuruluĢlarında, 1960 yılından itibaren de bazı özel sektör 

kuruluĢlarında uygulama alanı bulmuĢtur (Örücü, Türk ve Süngü, 2003).  

Rol performans ölçüm ve değerleme, personelin iĢletme amaçlarının 

gerçekleĢmesine yapmıĢ olduğu katkının ölçümlenmesidir. Rol performans 

değerleme ile genel olarak, kiĢinin, grubun ya da örgütün herhangi bir konudaki 

etkinliğini bir takım özelliklere göre analiz etmeye ve baĢarı düzeyini belirlemeye 

yönelik çalıĢmalar kastedilmektedir (Helvacı, 2002). BelirlenmiĢ baĢarı kriterleri ve 

standartlarına göre; bireyin belli bir dönemdeki mevcut baĢarı durumlarını ve 

gelecekteki potansiyellerini saptamaya yönelik olarak yapılan çalıĢmalar, rol 

performans değerleme olarak adlandırılmaktadır (Özçelik, 1999). Rol performans 

değerleme, yönetimin, özellikle insan kaynakları yönetiminin en önemli iĢlevleri 

arasında yer almaktadır. Aynı zamanda rol performans değerleme, gelecekteki 

kararlara ve iĢlemlere dayanak olmak üzere çalıĢmada gösterilen baĢarıya ya da 

baĢarısızlığa periyodik ve biçimsel bir değer biçme iĢlemidir (Canman, 1993). 

Rol performans değerlemenin sonuçları genelde; terfi, iĢten çıkarma ve baĢarı 

ücretinin belirlenmesine yönelik idari kararların oluĢturulmasında kullanılmaktadır. 
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Diğer taraftan, rol performans değerlemesi bulguları gerek bireysel gerekse örgütsel 

eğitim ihtiyaçlarının belirlenmesinde önemli bir girdi oluĢturmaktadır (Acar, 1999). 

Rol performans değerlemenin davranıĢları kontrol etmek, iĢgörenlere yönelik ödül 

sistemi oluĢturmak, iĢgörenler ile ilgili faaliyetleri planlamak ve karar vermeye 

yardımcı olmak gibi temel amaçları vardır (Tütüncü ve Kılınç, 2000).  

Rol performans değerleme sisteminden organizasyonların esas beklentisi 

gelecekteki kariyer planlamalarından kimin nerede olduğunun tespit edilmesinden 

çok, çalıĢanlar boyutunda sisteme önemli geri beslemeler vermesi, sistemi sürekli 

olarak geleceğe ve örgütsel vizyona yönlendirmesidir (Turgut, 2001).  

Bir çalıĢmada Cleveland ve arkadaĢları, endüstri ve örgüt psikologlarına rol 

performans değerleme bilgisinin en çok kullanıldığı alanları sormuĢlar ve belirlenen 

20 kullanım alanı üzerine yapılan bir faktör analizi sonunda dört temel kullanım alanı 

belirlemiĢlerdir. Bunlar (Helvacı, 2002):  

 KiĢiler arası karĢılaĢtırma gerektiren kararlar (ücret belirleme, terfi, iĢten 

çıkarma gibi). 

 ÇalıĢanın kendi içinde karĢılaĢtırmasını gerektiren kararlar (geribildirim, 

bireysel eğitim ihtiyaçlarının, güçlü ve zayıf olunan rol performans 

alanlarının belirlenmesi gibi). 

 Sistemin devam ettirilmesine yönelik kararlar (hedef belirleme, insan gücü 

planlaması ve kurum içi hiyerarĢik yapının pekiĢtirilmesi gibi). 

 Doküman oluĢturma (personel kararlarının dokümanlaĢtırılması, yasal 

yükümlülüklerin karĢılanması ve geçerlik araĢtırmalarında ölçüt 

oluĢturma) gibi alanlardır. 

 ÇalıĢanları ve dolayısıyla organizasyonu geliĢtirmeyi amaçlayan bireysel 

performans değerleme sistemlerinin, çalıĢanlara, yöneticilere ve organizasyona olan 

faydalarını aĢağıdaki gibi özetlemek mümkündür (Bayar, 2006):  

ÇalıĢanın gösterdiği rol performans hakkında üstlerinin ne tür düĢüncelere 

sahip olduğunu bilmesini ve fark edilme, tanınma ihtiyacının karĢılanmasını sağlar. 

Ayrıca, rol performansları konusunda sorumluluk almaları yönünde çalıĢanları teĢvik 

eder, çalıĢanların performansları hakkında geribildirim almalarına ve üstleri ile iki 

yönlü iletiĢim kurmalarına olanak tanır. Böylece, çalıĢanların kendilerinden 
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bekleneni bilmelerini sağlayarak, güçlerini doğru yöne kanalize etmelerine yardımcı 

olur ve son olarak çalıĢanların kariyer geliĢimlerine yardımcı olur. 

Yöneticiler açısından bakacak olursak; yöneticilerin astları ile iliĢkilerini ve 

iletiĢimlerini güçlendirir. Böylece, yöneticilerin ödüllendirilecek yüksek 

performanslı çalıĢanları doğru bir Ģekilde tespit etmelerini sağlar ve yöneticilerin 

birlikte çalıĢtıkları kiĢileri daha iyi tanıyarak, daha doğru görevlendirmeler 

yapmalarına olanak tanır. Ayrıca, yöneticilerin, kendilerine bağlı çalıĢanlara daha 

etkin bir Ģekilde koçluk ve yönlendirme yapmasına olanak tanır ve yöneticilerin 

bireysel verimliliği artırır. Bu da takım çalıĢmasını güçlendirir ve yöneticilerin kendi 

rol performanslarını da değerlendirmelerine yardımcı olur (Kılıç, 2006). 

Kurumsal hedef ve amaçların çalıĢanlara net olarak duyurulmasını sağlar, 

yönetim raporlama ve bilgi sistemine bir kaynak teĢkil eder, iĢ yerinde güçlü ve 

sağlıklı iliĢkilerin kurulmasına yardımcı olur, organizasyonun verimliliğini artırır, 

organizasyonun hedeflerine ulaĢma derecesinin, farklı birimler (takımlar, 

departmanlar gibi) bazında izlenebilmesini sağlar, terfi, nakil, ücret artısı ve insan 

kaynakları alanlarındaki diğer kararlar için bir alt yapı oluĢturur, organizasyon 

genelinde eğitim ve geliĢim ihtiyaçlarının tespit edilmesine girdi sağlar ve insan 

kaynakları sistemlerinin denetimine yardımcı olur (Kılıç, 2006). 

1.10.2. Rol Performans Ölçüm Süreci ve Yönetimi 

 Bir kuruluĢtaki insan kaynağının potansiyelini en üst düzeyde 

gerçekleĢtirmeye yönelik olarak motive edilmesi bağlamında rol performans 

kullanma, amaçlar, ölçütler, geri besleme ve tanınmaya yönelik olarak insan 

yönetimi için geliĢtirilmiĢ sistematik yaklaĢım performans yönetimi olarak 

adlandırılır (Özmutaf, 2007). 

 Performans yönetimi, örgütlerde tüm çalıĢanları, performansın sürekli 

geliĢimini hedefleyen ortak amaçlarda birleĢtirmeyi ve bu amaçlara ulaĢmak için 

gerekli planlama-ölçme-yönlendirme-kontrol iĢlevlerini, yönetimin diğer iĢlevleri ile 

eĢgüdümlü olarak yürütmeyi öngören bir yönetim biçimidir (Kübalı, 1999). Aynı 

zamanda iĢgörenlerin çalıĢma davranıĢlarını ve ürünlerini tanımlama, değerlendirme 

ve güçlendirme noktasında bütünleĢtirilmiĢ bir süreçtir (Helvacı, 2002). 

 Performans yönetimi, iĢgören boyutunda, iĢgörene kendisinden tam olarak ne 



 

 

60 

 

beklendiğini, uzlaĢılan hedeflere ulaĢmak için neler yapması gerektiğini, yöneticiyle 

mevcut durumunu, gelecekteki geliĢimini ve hangi noktalarda eğitime ihtiyaç 

duyduğunu ortaya çıkararak kendini geliĢtirme fırsatı sunmaktadır (Helvacı, 2002). 

Ayrıca, performans yönetimi, çalıĢanları daha iyi Ģeyler yapmaya, görev alanlarını 

geniĢletmeye yarayan önemli bir motivasyon aracıdır (Ergül 1996).  

1.10.3. Rol Performans ve DönüĢümcü Liderlik ĠliĢkisi  

 DönüĢümcü lider, iĢletme bünyesinde çalıĢanların, değiĢimle ve örgütün 

iĢlerliği ile ilgili inançlarını, amaçlarını dönüĢtürerek, amaçlarla uyumlu hale 

getirmeye çalıĢır. Amaçların gerçekleĢtirilmesi yönündeki çabaları motive ederek, 

hedeflenen rol performansın yakalanmasını amaçlar. Hatta daha da ileri giderek, 

çalıĢanlarını beklenen rol performanslarının ötesine geçmeleri için motive eder 

(Bass, 2006).  

 DönüĢümcü liderlik gibi çağdaĢ yaklaĢımlar, özellikle yöneticilik 

kademelerindekilere göre daha etkin, verimli, yenilikçi ve çalıĢanları tatmin edicidir. 

Takipçilerin ihtiyaçlarına duyarlı olması, davranıĢlarıyla model olması, onların 

katılımcılığını sağlaması, takipçilerin organizasyona bağlılığını, tatminlerini ve tüm 

rol performanslarını sergileyecek motivasyonu sağlamaktadır (Bass, 2006).  

 Örgüt yöneticileri örgütün bir görevlisi olarak astların rol performansını 

yönlendirme ve değerlendirme sorumluluğuna sahiptirler. Örgüt çalıĢanları, 

yöneticilerinin kendilerine karĢı yaptıkları (hoĢa giden veya gitmeyen) davranıĢları 

örgütün desteğinin bir göstergesi olarak algılarlar (Eisenberger, Huntington, 

Hutchison ve Sowa, 1986; Levinson, 1965). ÇalıĢanlar, iĢlerini etkili bir Ģekilde 

yapabilmeleri için hem örgütün hem de örgüt yöneticisinin desteğine ihtiyaç 

duyarlar.  

 ÇalıĢanların rol performansının yöneticinin kendi örgütünde sergilediği 

liderlik stilinden etkilenebileceğini düĢünmek yanlıĢ olmayacaktır (Lowe, Kroeck ve 

Sivasubramaniam, 1996). Patterson, Fuller, Kester ve Stringer (1995) tarafından 

yapılan meta analiz sonuçları, dönüĢümcü liderlik ile rol performans arasındaki 

olumlu iliĢkiyi doğrulamıĢtır. Ayrıca, Degroot, Kiker ve Cross (2000) yaptıkları 

üçüncü meta analizi sonucunda, dönüĢümcü liderlik ile rol performans arasında 

olumlu bir iliĢkinin olduğunu bulmuĢlardır. Geyer ve Steyrer (1998), dönüĢümcü 

liderlik ile rol performans arasındaki olumlu bir iliĢkinin nedenini, dönüĢümcü 
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liderlerin örgütlerinde yarattıkları birleĢtirici kültüre bağlamıĢlardır (Korkmaz, 

2005). 

Literatürde yer alan araĢtırmaların sonuçlarına göre bu çalıĢmada aĢağıdaki 

hipotezler test edilmiĢtir.  

H8. DönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik ile rol performans arasında pozitif iliĢki 

vardır. 

H8a. Yayım türü, dönüĢümcü liderlik ile rol performans arasındaki pozitif 

iliĢkide moderatör değildir. 

H8b. Yayım yılı, dönüĢümcü liderlik ile rol performans arasındaki pozitif 

iliĢkide moderatör değildir. 

H8c. Liderlik ölçeklerinin, dönüĢümcü liderlik ile rol performans arasındaki 

pozitif iliĢkide moderatör değildir. 

H8d. Performans ölçekleri, dönüĢümcü liderlik ile rol performans arasındaki 

pozitif iliĢkide moderatör değildir. 

H8e. AraĢtırmanın yapıldığı sektör, dönüĢümcü liderlik ile rol performans 

arasındaki pozitif iliĢkide moderatördür. 

1.11. ÖRGÜTSEL VATANDAġLIK 

Örgütsel vatandaĢlık davranıĢı kavramı, ilk olarak 1930‟lu yıllarda Chester 

Barnard tarafından gözlemlenmiĢ ve “ekstra rol davranıĢı” olarak isimlendirilmiĢtir 

(Ortiz, 1999). Barnard‟a göre örgütsel hedeflere ulaĢmak için bireylerin iĢbirliği 

içinde örgüte katkı yapma konusunda istekli olmaları gereklidir. Katkı sağlamak 

konusundaki bu çaba, yalnızca örgütsel hedefleri gerçekleĢtirmeye yönelik olmamalı 

aynı zamanda örgütü korumaya iliĢkin iĢlevleri de kapsamalıdır (Jahangir, Akbar ve 

Haq, 2004). Barnard‟dan sonra, 1966 yılında Katz ve Kahn, iĢ performansı tanımına 

doğrudan uymayan ekstra rol davranıĢlarına ve bu davranıĢların örgütsel etkililiği 

arttırmadaki önemine iĢaret etmiĢ ve sınırlı iĢbirliği nedeniyle çalıĢanların yalnızca 

belirlenen görevleri yerine getirdiği örgütlerin baĢarısız olmaya mahkûm olduğunu 

ifade etmiĢlerdir (Dipaola ve Moran, 2001). Bu görüĢleri temel alan Organ ve 

Bateman, Barnard ile Katz ve Kahn‟ın üzerinde durduğu kavramları geniĢleterek 

“örgütsel vatandaĢlık davranıĢını” tanımlamıĢtır (Jahangir ve diğerleri, 2004).  
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Organ (1990), örgütsel vatandaĢlık davranıĢını bireyin çalıĢma ortamında 

kendisi için belirlenen standartların ve iĢ tanımlarının ötesinde gönüllü olarak bir 

çaba ve fazladan rol davranıĢı göstermesi olarak tanımlamıĢtır. Örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢları örgütsel etkililiğe katkısı olan, ödül sitemine ve bireysel iĢ gereklerine 

dayanmayan, örgütün geliĢimine yönelik davranıĢlar bütünüdür (Organ ve Moorman, 

1993). Greenberg ve Baron, ÖVD kavramını bir çalıĢanın örgütün biçimsel yolla 

belirlediği zorunlulukların ötesine geçerek istenenden daha fazlasını yapması olarak 

tanımlamıĢlardır (Özdevecioğlu, 2003).  

ÇalıĢanlar kurumsal faaliyetler gerçekleĢtirilirken sadece formel olarak 

tanımlanan davranıĢlarla sınırlı kalmamaktadırlar. Yazılı olarak tanımlanmıĢ iĢlere ek 

olarak, örgütlerde iĢlerin daha verimli gerçekleĢmesini sağlamak için rol dıĢı olarak 

adlandırılan baĢka faaliyetlerde de bulunurlar (Zhu, 2013). ÖVD (Örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢı) iĢle ilgili olan fakat sözlü ya da yazılı olarak belirtilmeyen 

davranıĢı gerçekleĢtirecek kiĢinin kendi inisiyatifine kalmıĢ davranıĢlardan meydana 

gelmektedir (Spitzmuller, Dyne ve Ilies, 2008).  

Örgütsel vatandaĢlık davranıĢının üç ana özelliği vardır. Öncelikle bu 

davranıĢlar gönüllü olmalıdır. BaĢka bir deyiĢle, ne görev tanımlı olmalı ne de resmi 

iĢ görevlerinin bir parçası olmalıdır. Ġkinci olarak, örgütsel açıdan davranıĢ örgüte 

yarar sağlamalıdır. Bu da, bu davranıĢların örgütlerde geliĢigüzel oluĢmadığını 

göstermektedir. Üçüncü olarak da, örgütsel vatandaĢlık davranıĢının çok yönlü 

olmasıdır. Yani, örgütsel vatandaĢlık davranıĢları, (a) bireysel örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢı veya belirli bireylere yöneltilmiĢ davranıĢlar ve (b) örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢı veya bir bütün olarak örgüte yöneltilmiĢ davranıĢlar olarak ele alınmalıdır 

(Topaloğlu, 2005).  

1.11.1. Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢının Özellikleri 

Örgüt açısından faydalı sayılacak her davranıĢ biçimi ÖVD olarak 

tanımlanmamaktadır. Buna göre bir davranıĢın ÖVD olarak kabul edilebilmesi için 

üç temel unsura sahip olması gerekmektedir. Bunlardan birincisi, bu tür davranıĢların 

biçimsel rol tanımlarının ötesine geçmesi ve bireyin kendinden istenenden daha 

fazlasını yerine getirmesidir. İkincisi, bu davranıĢların hiçbir zorlamaya maruz 

kalmadan gönüllü olarak gerçekleĢmesi ve üçüncüsü ise, bu türden davranıĢların 

örgütün ödül sisteminde yer almamasıdır (KeleĢ ve Pelit, 2009).  
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Örgütsel vatandaĢlık davranıĢları; örgütün sağlıklı iĢleyiĢini engelleyen yıkıcı 

ve istenmeyen davranıĢları ortadan kaldıran, çalıĢanların yetenek ve becerilerini 

geliĢtiren, etkili bir eĢgüdüm sistemi oluĢturma nitelikleriyle örgütün verimliliği ile 

performansını artırmayı amaçlayan davranıĢları kapsamaktadır. Bireyler örgüt içi 

tutum ve davranıĢlarını, kendilerinden kaynaklanan yani kiĢisel olan faktörlerin yanı 

sıra, örgüt içindeki dinamiklere yönelik algılamalarına göre oluĢturmaktadır (Songür, 

Basım ve ġeĢen, 2008). 

ÖVD‟nin temelinde fedakârlık, sahiplenme ve herhangi bir karĢılık 

beklemeksizin gösterilen davranıĢlar bulunmaktadır. Bununla birlikte huzursuzluk 

yaratmama, çatıĢma ve sorunlara neden olmama, zorluk ve problemlerden Ģikâyet 

etmeme gibi birçok davranıĢ örgütsel vatandaĢlık davranıĢına örnek gösterilmektedir 

(KeleĢ, 2009).  

1.11.2. Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢının Önemi ve Örgüte Sağladığı Katkılar 

Literatür incelendiğinde birçok araĢtırmacının ÖVD‟nin önemini açıklamaya 

yönelik çalıĢmalarına rastlamak mümkündür. Podsakoff ve MacKenzie‟ye göre; 

ÖVD, iĢletmelerdeki çalıĢanların ve yöneticilerin verimliliğini artırmakta, örgütün 

kaynaklarının üretken amaçlar için doğru bir Ģekilde kullanılmasına ve takım üyeleri 

ile çalıĢma gruplarının arasındaki koordinasyonun sağlanmasına yardımcı olmakta, 

örgütü çalıĢanlar için daha tatmin edici bir çalıĢma ortamı haline getirmektedir 

(ġehitoğlu, 2010).  

Organ‟ın ÖVD ile ilgili tanımlamaları, ÖVD‟nin uzun dönemde çalıĢanların 

örgüt içi etkinliğini arttırdığı yönündedir. Buna göre ÖVD; çalıĢanların ve yönetimin 

verimliliğini artırmakta, kaynakların daha verimli bir biçimde kullanımını 

sağlamakta örgüt içinde koordinasyonun daha yüksek olmasına neden olmaktadır 

(Suküt, 2010). Organ‟a göre, örgütsel vatandaĢlık davranıĢları örgütün sosyal 

mekanizmasının iĢlerliğini kolaylaĢtırdığı, anlaĢmazlıkları azalttığı ve etkinliği 

arttırdığından dolayı örgüt performansını arttırmaktadır. Performansın artması 

sonucunda da yönetsel fonksiyonlara kaynak ihtiyacı azalmaktadır. Böylece serbest 

kalan insan kaynağı ve finansal kaynak baĢka amaçlar için kullanılabilmektedir 

(Sofuoğlu Çiçek, 2010).  

Yöneticilerin çalıĢanların performanslarını değerlendirirken ÖVD gösteren 

bireyleri dikkate aldıkları görülmüĢtür. Podsakoff ve arkadaĢlarına göre, yöneticiler 
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çalıĢanların bu tür davranıĢlarına karĢı adil olmaya ve karĢılık vermeye 

çalıĢmaktadırlar (Suküt, 2010). Chen ve diğerleri ise bir örgütte ÖVD‟nin olması 

düĢük iĢgücü devir oranına neden olmaktadır. Kendisini örgüte adamıĢ olan birey, 

örgütte daha uzun süre kalmak isteyecek, daha kaliteli üretim yapacak dolayısı ile 

örgüte pek çok yönden fayda sağlayacaktır (Karaman ve Aylan, 2012).  

Van Scotter‟e göre; ÖVD‟nin örgütler için olduğu kadar bireysel olarak 

örgütün çalıĢanları açısından da önemli bir kavramdır. Van Scotter, çalıĢanlar 

tarafından sergilenen bu tür davranıĢların, örgüt yöneticileri tarafından olumlu bir 

Ģekilde değerlendirilmesi durumunda, bu faaliyetlerde bulunan örgüt çalıĢanlarının iĢ 

memnuniyetlerinde ve örgütsel bağlılıklarında pozitif yönde geliĢmeler olacağını 

belirtmektedir (Çelik, 2007).  

1.11.3. Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢının Boyutları  

Bu kavramı literatüre kazandıran Organ, ilk olarak genel uyum (general 

compliance) ve özgecilik (altruism) olmak üzere ÖVD‟yi iki boyut altında 

incelemiĢtir. Daha sonra Organ özgecilik (altruism), bilinçlilik (conscientiousness), 

nezaket (courtesy), erdemlilik (civic virtue) ve centilmenlik (sportsmanship) Ģeklinde 

beĢ boyut tanımlamıĢtır (ġener, 2010). 

Podsakoff literatürde bu doğrultuda yapılmıĢ olan araĢtırmaları inceleyerek 

ÖVD‟yi yedi boyut altında toplamıĢlardır. Bu listede yer alan ÖVD boyutları; 

yardımlaĢma davranıĢı, örgütsel uyum, centilmenlik, örgütsel sadakat, kiĢisel giriĢim, 

erdemlilik ve kiĢisel geliĢimden oluĢmaktadır (ġener, 2010).  

1.11.4. Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢına Temel OluĢturan ÇalıĢmalar  

GeliĢim süreci boyunca birçok teori ÖVD‟ye kaynaklık etmiĢtir. 1930‟lardan 

günümüze değin bu araĢtırmacılar çalıĢmaları ile teorinin geliĢmesine katkı 

sağlamıĢtır. Organ ve diğerleri ÖVD‟yi açıklarken bu çalıĢmalardan faydalanmıĢtır 

(AkbaĢ, 2011). Bu araĢtırmaların baĢlıcaları Ģöyledir.  

1.11.4.1. Chester Barnard 

ÖVD‟ye temel teĢkil edecek çalıĢmalar ilk olarak 1930‟larda Chester Barnard 

ile baĢlamıĢtır. The Functions of the Executive adlı eserde, örgüt toplu iĢbirliği 

çabaları olarak tanımlanmaktadır. Buradaki toplu işbirliği kavramı, ÖVD‟de de 
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olduğu gibi, kiĢilerin birbirleri ile iĢbirliğine giderek dayanıĢma halinde örgütü 

hedeflerine ulaĢtırma gayretini kapsamaktadır (ġehitoğlu, 2010). Barnard örgütü, 

sadece resmi olarak belirlenmiĢ oluĢumlardan değil aynı zaman da pek çok gayri 

resmi iliĢkinin de birleĢiminden meydana geldiğini vurgulamıĢtır (Kılıç, 2010).  

1.11.4.2. Fritz Roethlisberger ve William J. Dickson 

Hawthorne araĢtırmalarına katılan Roesthlisberger ve Dickson yayımladıkları 

Management and Worker adlı eserlerinde, biçimsel olmayan organizasyonların 

örgütün bütün kademelerinde ortaya çıkabileceğini ve tüm yapıyı etkileyebileceğini 

ortaya koymuĢlardır. Bu araĢtırma ile kontrol edilebilen fiziksel koĢullardan çok, 

kontrol edilmesi zor olan duygular ve biçimsel olmayan iliĢkilerin performans 

üzerinde etkisi olduğu anlaĢılmıĢtır (Niehoff, 2000).  

1.11.4.3. Alvin Gouldner 

Gouldner, The Norm of Reciprocity: A. Preliminary Statement baĢlıklı 

çalıĢmasında; kiĢilerin davranıĢlarını, iliĢkide bulundukları kiĢilerin onlara karĢı olan 

davranıĢlarının Ģekillendirdiğini ortaya koymuĢtur (Gouldner, 1960).  

1.11.4.4. Peter Blau 

Blau tarafından 1960‟lı yıllarda geliĢtirilen Sosyal Mübadele Teorisi (Social 

Exchange Theory) gönüllülük esasına, iĢbirliği davranıĢlarına ve maddi olmayan 

ödüllere dayanması nedeniyle birçok araĢtırmacı tarafından ÖVD‟ye kaynak olarak 

kullanılmıĢtır (Özaslan, Acar ve Acar, 2009).  

1.11.4.5. Daniel Katz ve Robert Kahn 

Katz ve Kahn (1978) açık sistemli örgütler üzerinde yaptıkları çalıĢmaları The 

Social Psychology of Organizations adlı eserlerinde yayımlamıĢlardır. Bu çalıĢmaya 

göre örgütün verimli olabilmesi için üç temel Ģartı yerine getirmek gerekmektedir. 

Ġlk olarak birey örgüt içerisine sokulmalı ve orada kalması sağlanmalıdır (Kılıç, 

2010). Daha sonra tanımlanan iĢin gerçekleĢtirilmesi için gereken asgari nitelik ve 

performans sağlanmalıdır. Son olarak örgütsel iĢlevlerin yerine getirilmesi için rol 

gereklerinin ötesinde yenilikçi ve doğaçlama davranıĢları harekete geçirmeleri 

gerekmektedir (Mehtap, 2011).  
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1.11.4.6. Dennis Organ 

Organ, ÖVD kavramının fikir babası ve en önemli geliĢtiricilerinden biri olarak 

kabul edilmektedir (Grant ve Mayer, 2009). ÖVD çalıĢmalarının çıkıĢ noktası 

Organ‟ın 1977 yılında yayınlamıĢ olduğu A Reappraisal and Reinterpretation of the 

Satisfaction-Causes-Performance Hypothesis adlı çalıĢmasıdır (Organ, 1997).  

1.11.5. Örgütsel VatandaĢlık ve DönüĢümcü Liderlik ĠliĢkisi 

 Bass (1999) araĢtırmasında, dönüĢümcü liderlerin özgecilik, üstün görev 

bilinci, centilmenlik, nezaket ve sivil erdem gibi örgütsel vatandaĢlık davranıĢlarını 

daha çok sergilediklerini ve aynı zamanda astlarına aynı değerleri aĢıladığı sonucuna 

varmıĢtır (Özer, 2009). 

DönüĢümcü bir lideri takip eden izleyenler onlardan normalde beklenen 

performanstan çok daha fazlasını yapmaya motive olurlar. Çünkü dönüĢümcü liderin 

sahip olduğu hayranlık, saygı, güven ve sadakat duygularını onlarda liderlerine karĢı 

hissederler (Washington, 2007). 

Liderler, takipçilerine karĢı özgecil, destekleyici ve geliĢtirici davranıĢta 

bulundukları zaman, takipçiler bu davranıĢlara olumlu davranıĢlarla karĢılık verirler. 

DeğiĢimin özel bir biçimi olarak takipçiler, liderin bu tutumundan dolayı ÖVD 

sergilerler (Sofuoğlu Çiçek, 2010).  

ĠĢletme içerisinde adil davranıldığını düĢünen, lidere güvenen, kendilerine de 

güvenildiğini hisseden çalıĢanların ÖVD sergileme oranları yüksek olacaktır. Ayrıca 

liderin çalıĢanlara rehberlik yapması, problemlerini çözme konusunda yardımcı 

olması, iĢle ilgili konularda çalıĢanları bilgilendirmesi ve onların fikirlerini alması 

kısacası liderin de ÖVD göstermesi çalıĢanlarında bu davranıĢları göstermelerine 

neden olacaktır (Suküt, 2010). 

DönüĢümcü liderler, kendilerini izleyenlere ekstra rol davranıĢlarının anlamlı 

ve anlaĢılır olabilmeleri için ilham kaynağı olurlar. Amaçları bireysel hedef ve 

amaçların karĢılanması ve daha büyük bir yapıda örgüt sahibi olabilmektir (Bass ve 

Riggio, 2006). DönüĢümcü liderler, kendilerini izleyenlerin örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢlarını ortaya çıkararak çalıĢanların performanslarını nitelik ve nicelik olarak 

artırmaya yönelik davranırlar (Podsakoff ve diğerleri, 1990). DönüĢümcü liderler, 

izleyenlerin amaçları ve problemlerini tanımlamalarına yardımcı olurlar (Shamir, 
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House ve Arthur, 1993).  

Podsakoff, McKenzie ve Bommer‟in (1996) yaptıkları çalıĢmada ise; 

dönüĢümcü liderlik boyutları ile Organ‟ın belirlediği ÖVD boyutları arasında iliĢki 

araĢtırılmıĢtır. AraĢtırma sonucunda bireysel düzeyde destek sağlama ile 

diğerkâmlık, vicdan sahibi olma, sportmenlik, nezaket ve sivil erdem arasında; 

vizyon oluĢturma ile sportmenlik arasında ve yüksek performans bekleme ile nezaket 

arasında olumlu iliĢkiler gözlenmiĢtir (ArslantaĢ ve Pekdemir, 2007). 

Van Scotter, ÖVD'nın örgütler için olduğu kadar örgütün çalıĢanları açısından 

da önemli bir kavram olduğunu açıklamıĢtır. Scotter'a göre, eğer çalıĢanlar tarafından 

sergilenen bu ekstra rol davranıĢları, örgüt yöneticileri tarafından olumlu bir Ģekilde 

değerlendirilirse, bu faaliyetlerde bulunan örgüt çalıĢanlarının iĢ memnuniyetlerinde 

ve örgütsel bağlılıklarında pozitif yönde geliĢmeler olmaktadır (Motowidlo, 2000). 

Yine Barnard, ÖVD sergileyen bireylerin, örgüt içerisinde çalıĢma gayretlerindeki 

artıĢtan bahsetmektedir (Organ, 1997).  

Örgüt çalıĢanlarının ve yöneticilerinin kendi aralarında yardımlaĢmaları, 

problemleri kendi aralarında çözmeleri, yönetime katılarak ve fikirlerini ifade ederek 

karar alma süreçlerini hızlandırmaları, kıt kaynak olarak değerlendirilen zamanın 

tasarrufunu sağlamaktadır. Örgüte ait her türlü makine ve teçhizat ile hammaddeyi, 

çalıĢanların kendi malları gibi kullanmaları ise, maddi yönden bir tasarruf 

sağlamaktadır. Kısacası; ÖVD örgütler için bir tasarruf aracıdır ve rekabet yarısının 

kazanılmasında etkilidir (Çelik, 2007).  

ÖVD'nın sivil erdem boyutu, çalıĢanların yönetime katılmalarını ve kendi 

doğrularını dile getirmelerini öngörmektedir. Dolayısıyla, ÖVD fonksiyonel olmayan 

çatıĢmayı en aza indirmekte ve fonksiyonel çatıĢmayı da desteklemektedir (Çelik, 

2007). 

Yapılan çalıĢmalar genel olarak değerlendirildiğinde bu çalıĢmaların 

tamamında ÖVD‟nin olumlu bir kavram olarak kabul edildiği ve üç temel varsayımın 

esas alındığı görülmektedir; (i) ÖVD‟nin kaynağı olumlu ve (iĢ tatmini, örgütsel 

bağlılık veya vicdan gibi) bencilce olmayan dürtülerdir; (ii) ÖVD (örgütün sosyal 

mekanizmasının daha sorunsuz iĢlemesini sağlayarak) örgütsel etkililiği arttırır ve 

(iii) örgütü çalıĢmak için daha arzulanır bir yer haline getirdiği için ÖVD nihai olarak 

çalıĢanlar için fayda sağlar (Bolino, Turnley ve Niehoff, 2004; Podsakoff ve 
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diğerleri, 2000).  

Literatürde yer alan araĢtırmaların sonuçlarına göre bu çalıĢmada aĢağıdaki 

hipotezler test edilmiĢtir.  

H9. DönüĢümcü liderlik ile örgütsel vatandaĢlık arasında pozitif iliĢki, 

etkileĢimci liderlik ile örgütsel vatandaĢlık arasında negatif iliĢki vardır. 

H9a. Yayım türü, dönüĢümcü liderlik ile örgütsel vatandaĢlık arasındaki pozitif 

iliĢkide moderatör değildir.  

H9b. Yayım yılı, dönüĢümcü liderlik ile örgütsel vatandaĢlık arasındaki pozitif 

iliĢkide moderatör değildir. 

H9c. Liderlik ölçeklerinin, dönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik ile örgütsel 

vatandaĢlık arasındaki pozitif iliĢkide moderatör değildir. 

H9d. Örgütsel vatandaĢlık ölçekleri, dönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik ile 

örgütsel vatandaĢlık arasındaki pozitif iliĢkide moderatör değildir. 

H9e. AraĢtırmanın yapıldığı sektör, dönüĢümcü liderlik ile örgütsel vatandaĢlık 

arasındaki pozitif iliĢkide moderatördür. 

1.12. GĠRĠġĠMCĠLĠK 

GiriĢimciliğin, modern ekonominin en önemli oyuncusu olduğu 

düĢünülmektedir (Acs ve Audretsch, 2003). GiriĢimciliğin genel olarak herkes 

tarafından kabul edilmiĢ bir tanımı bulunmamakla birlikte, Schumpeter 1934 yılında 

giriĢimciliğin yenilik ve risk alma boyutuna, Gartner 1985 yılında yeni organizasyon 

yaratma boyutuna dikkat çekmiĢtir (Carrier, 1996). GiriĢimcilik günümüzde 

toplumun geliĢimi için yeni çözümler üretmeyi ifade etmek için sık sık kullanılan, 

çok boyutlu bir kavramdır (Ağca ve Yörük, 2006; Berglund ve Wigren, 2012). 

Schumpter‟e göre giriĢimci; bilgiyi temel alarak, genel eğilimlere ve kendisine 

uygun bir alanı seçerek ve/veya bilgisini giriĢimciliğe konu edinerek, tüm insanların 

yararı için mal ve hizmet üretmek amacıyla iĢletme açıp ekonomik gereksinimini, 

ekonomik zenginliğini, bağımsızlığını, sosyal prestijini, kendini kabul ettirmeyi ve 

kendisini aĢmayı, açtığı iĢletmesinde sürdüren, sürdürme arzusunda ve çabasında 

olan kimsedir (Akdemir, 2006).  

GiriĢimci, risk alarak yenilik yapan kiĢidir, sorumluluk üstlenebilir ve dinamik 
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bir kiĢiliğe sahiptir. GiriĢimci fırsatları gözleyen ve onları bulduğunda her türlü riski 

alarak gerçekleĢtirmeye çalıĢandır, zaten risk almasını bilmeyenler, yenilik 

yapamazlar. GiriĢimci olan insanlar diğer insanların bakıp da göremediği fırsat ve 

imkânları görüp bunları iĢ fikrine dönüĢtürürler (Güney, 2008; Gürdoğan, 2008; 

Kaya, 2007; Marangoz, 2008; Sajjad, Shafi ve Dad, 2012; TÜSĠAD, 2002).  

En önemli nokta olan giriĢimciler, sınırsız dünyanın en etkili ve en güçlü 

ordularıdır. Onlar toplumları silahlarıyla değil, ürün ve hizmetleriyle değiĢtirirler 

(Gürdoğan, 2008). Ayrıca, giriĢimci, toplumda değiĢimi yaratacak kiĢi ve kurumlar 

olarak tanımlanmaktadır. Sadece para ve sermaya sahibi olmak, giriĢimci olmaya 

yetmez. Bu açıdan bakıldığında günümüzde kiĢileri giriĢimci yapacak en önemli Ģey 

düĢünsel yetenek ve emekleridir (Besler, 2010). 

Varol ve Güler (2005) ve Kaya‟ya (2007) göre baĢarılı giriĢimcilerin ortak 

özellikleri Ģunlardır: ĠĢinin sağlamlığını kanıtlar, iyi bir fikri iĢe dönüĢtürür, 

bulunduğu yerdeki yetenekli kiĢileri iĢe alır, sevmediği iĢi yapmaz, iĢini akıllıca idare 

eder. Ayrıca, yöneticilerini yönetir, tehlikeli amaçlardan kaçınır, güçlü bir marka 

oluĢturur, kendine güven duyar ve güvenilir, geri adım atabilir ve yeniden 

baĢlayabilir, sonuçları değerlendirebilir ve mesleki riskleri üstlenebilir, yaratıcı ve 

cesaretlidir, iyimserdir, sürükleyici ve güdüleyicidir, fırsatlardan yararlanır, 

yeniliklere açıktır ve değiĢimi ve dönüĢümü gerçekleĢtirir (Çelik, 2013). 

GiriĢim araĢtırmalarında iki temel görüĢ vardır. Bazı araĢtırmalar giriĢimi 

yapanların kiĢiliği ve bu kiĢiliğin özellikleri üzerine yoğunlaĢırken diğer araĢtırmalar 

bireyler tarafından gerçekleĢtirilen eylemlere dikkat kesilmektedir. Burada asıl 

önemli olan konu, giriĢimcilerin ayırt edici özelliklerini ve onların hangi noktalarda 

yönetici ve diğer çalıĢanlardan ayrıldıklarını gözlemlemektir. Ayrıca giriĢimcilerin 

özel durumlarına göre de farklı alt kategorilere ayrılabileceği unutulmamalıdır 

(Huovinen ve Koiranen, 2011).  

1.12.1. GiriĢimciliğin Önemi 

GiriĢimciler bir ülkenin geliĢme ve kalkınma gücünün dinamosu iĢlevini 

üstlenen kiĢilerdir. O nedenle dinamo ne kadar sık ateĢleme yaparsa o kadar kısa 

sürede geliĢip kalkınırlar. Bunun için yönetimlere düĢen görev bu insanları 

cesaretlendirmek, önünü açmak, motive etmek, teĢvik etmek, maddi ve manevi 

destek sağlamaktır. GiriĢimciliğin önemini arttıran faktörlerden biri de geleceğin 
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belirsiz olması ve risklerle dolu bulunmasıdır. Kim donanımlı ve en son bilgiye 

sahipse o kimse hem geleceğin belirsizliğinden kaynaklanan riskleri ve tehlikeleri 

bugünden görmek ve baĢarılı bir biçimde yönetmek Ģansına sahip olacaktır (Kaya, 

2007). 

GiriĢimciliğin, yeniliklerin ortaya çıkması, yeni istihdam yaratılması, yeni 

iĢletmeler kurulması ve ekonomik büyümenin ve toplumun refah seviyesinin artması 

bakımından ekonomik ve sosyal hayatta önemli etkileri olmaktadır (Ağca ve Yörük, 

2006). Bu yüzden, giriĢimcilik bireyler, organizasyonlar ve ülkeler için önemlidir 

(Minniti ve Levesque, 2008). Shane ve meslektaĢları (2003), giriĢimcilik sürecinin 

çeĢitli nedenlerden dolayı önemli olduğuna inanmaktadırlar. Birincisi, giriĢimcilik 

teknik değiĢime ve yeniliğe yön verir ve bu yüzden ekonomik büyümenin temelidir. 

Ġkincisi, Avusturyalı ekonomistlerin açıkladığı gibi, giriĢimsel faaliyet arz ve talebi 

denkleĢtiren bir süreçtir. Üçüncüsü, yeni bilgiyi mal ve hizmetlere dönüĢtüren önemli 

bir süreçtir. Dördüncüsü, önemli bir meslek olmuĢtur ve zihinsel sermayede, insan 

geliĢiminde onun rolünü anlamak gereklidir (Chemin, 2009; Shane ve diğerleri, 

2003).  

GiriĢimciler yaĢadıkları topluma karĢı önemli misyonlar üstlenirler ve 

üstlendikleri onları toplumsal ve ekonomik kalkınma için önemli kılar. Bu misyonlar 

Ģunlardır (Ġraz, 2005): 

 GiriĢimci sayısı ne kadar artarsa, istihdam oranı da o kadar artar, giriĢimci 

sayısının artması toplumsal refah düzeyi ve yaĢam kalitesini de 

arttıracaktır. Ayrıca, giriĢimciler hem bilim ve teknolojiyi kullanarak hem 

de bu alanlara kaynak aktararak bilim ve teknolojinin geliĢmesine öncülük 

yaparlar, giriĢimciler yurtdıĢında, kendi ülkelerinin reklamını yaparlar ve 

giriĢimciler kullanılmayan potansiyelleri kullanarak bunların atıl 

olmalarını önlerler.  

GiriĢimcilik, anlaĢılan o ki eldeki imkânların bir araya getirilmesiyle 

ekonomiyi büyüten, verimliliği arttıran, yeni teknolojiler, ürünler ve hizmetler 

oluĢturan kesintisiz bir süreçtir (Stoner ve Freeman, 1992). 

1.12.2. GiriĢimciliği Etkileyen Faktörler 

Ekonomik büyümenin arkasındaki yönlendirici bir güç olarak artan giriĢimcilik 
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bilincine dayalı olarak hükümet ve yerel ekonomik geliĢim gayretleri son yıllarda 

giriĢimciliği geliĢtirmeye yönelik olarak güçlü bir Ģekilde yönlendirilmektedir (Sobel 

ve King, 2008).  

GiriĢimcilik, kiĢinin bireysel yetenekleri ve eğitimiyle ilgiliyse de bunların 

dıĢında örgüt kültürü ve çevresel faktörler, giriĢimcinin davranıĢ ve kararlarını 

etkiler. GiriĢimciliği etkileyen faktörler, kültür ve eğitim, aile ve sosyal çevre, 

psikolojik faktörler, yasal, siyasal ve idari faktörler, mali çevre ve din faktörleridir 

(Marangoz, 2008). 

Sermaye elde etme yetersizliği, zayıf networklar, kalitesiz çalıĢma Ģartları, 

sınırlı kaynaklar ve sınırlı pazarlama, sınırlı eğitim, zayıf yenilik, yasal sorunlar ve 

yetkililerin yüksek bir seviyede verdikleri usanmıĢlık (Christensen ve diğerleri, 

2009) giriĢimciliği etkileyen faktörler arasındadır. Çevresel Ģartlar, kaynak 

sınırlılıkları ve zihinsel sınırlar giriĢimcileri hemen hemen her zaman baĢlangıçta 

amaçlanan planlarını hayata geçirme durumlarına engel olur (Hmieleski ve Corbett, 

2008). 

1.12.3. GiriĢimcilik Konusunda KarĢılaĢılan Engeller ve Çözüm Önerileri  

GiriĢimciler birçok risk ve tehlikeyle karĢı karĢıya gelmektedirler. Bu engel ve 

kısıtlamaların üstesinden gelenler baĢarılı olmakta üstesinden gelemeyenler ise 

baĢarısızlığa uğramaktadırlar. GiriĢimcilikte karĢılaĢılan ve çözümlenemediği 

takdirde baĢarısızlığa sebep olan kiĢisel sorunları Ģu baĢlıklar altında toplanabilir 

(Kaya, 2007): GiriĢimci olmanın gerektirdiği yetenek, eğitim ve kültür düzeyinin 

düĢük olması, giriĢimcilerin tecrübesinin azlığı, giriĢimcilerin yeterli sermayeye veya 

mali imkâna sahip olamaması, giriĢimcilerin iĢ hayatının zorluklarına veya stresine 

dayanacak güçlerinin olmaması, giriĢimcilerin giriĢimci özellikleri yanında yönetici 

veya liderlik vasıflarına sahip olamaması veya azlığı, giriĢimcilerin heyecanlı, 

tutarsız, dengesiz, hedefsiz hareket etmeleri ve profesyonel davranamamaları, 

yetenekli ve yetiĢmiĢ profesyonel insan kaynaklarına sahip olamama ve 

danıĢmanlardan yararlanmamaları ve giriĢimcilerin vizyon ve misyonlarının 

olmamaları, hayatı, kaynakları ve zamanı planlayamamaları.  

Kao‟ya (1991) göre giriĢimcileri baĢarısızlığa iten sebepleri ortadan kaldırmak 

için Ģu özellikleri kullanmaları gerekmektedir (Bozkurt, 2011): Kararlılık ve azim, 

baĢarmak ve büyümek için güdülemek, fırsat ve hedefe yönelme, inisiyatif ve kiĢisel 
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sorumluluk almak, sorunlara kalıcı çözüm bulma, gerçekçilik ve mizah duygusu, 

görüĢ almak ve kullanmak, içsel kontrol odağı, göze alınacak riski hesaplamak ve 

dürüstlük ve güvenilirliktir.  

1.12.4. GiriĢimciliğin Sonuçları 

Venkataraman, giriĢimciliğin sonuçlarının ekonomik, psikolojik ve sosyal 

olabileceğini öne sürmektedir (Cohen ve Winn, 2007). Ekonomik geliĢimin 

arttırılmasında giriĢimciliğin rolü literatürde teyit edilmiĢtir. Bu noktada Schumpeter 

(1934), giriĢimciliğin ve yeniliğin verimlilikte, istihdamda ve ekonomik zenginlikte 

en önemli faktörler olduğunu iddia etmiĢtir. (Dimitratos ve diğerleri, 2009). Son 

zamanlarda, Shane ve Venkataraman (2000), farklı bir alan olarak giriĢimcilik 

davranıĢı için üç iddia ortaya koymuĢtur: Birincisi, giriĢimcilik teknolojiksel bilgiyi 

mal ve hizmetlere dönüĢtüren toplumsal bir mekanizma olarak görülebilir (Arrow, 

1962). Ġkincisi, mekâna ve Ģimdiki zamana ait ekonomik etkinsizliğin keĢfedilmesini 

ve azaltılmasını olanaklı kılan bir mekanizmadır (Kirzner, 1997). Üçüncüsü, 

giriĢimsel temelli yetenek mal ve hizmetlerde değiĢimi yönlendirir (Vecchio, 2003) 

ve değer yaratmayla sonuçlanan bir süreci ifade eder.  

1.12.5. GiriĢimcilik ve DönüĢümcü Liderlik ĠliĢkisi 

DönüĢümcü lider; günümüzün değiĢen çevre koĢullarına uyum sağlayarak, 

çalıĢmalarını, tutum ve değerlerini etkileyerek onları bu değiĢim doğrultusunda ve 

örgütün amaçlarına yönelik harekete geçiren lider olduğundan dönüĢümcü liderliğin 

temelinde değiĢim, yenilik ve giriĢimcilik vardır (ġen ve YaĢlıoğlu, 2010). 

Ling, ġimĢek, Lubatkin ve Veigo (2008) “Dönüşümcü Liderliğin Kurumsal 

Girişimciliği Teşvik Etmedeki Rolü” adlı araĢtırmalarında dönüĢümcü liderlik 

özellikleri taĢıyan bir yöneticinin doğal bir giriĢimci olduğunu sonucuna 

ulaĢmıĢlardır. 

Politis ve Politis (2009) “Girişimcilik Eğiliminin Temel Liderlik Tarzlarıyla 

İlişkisi” adlı araĢtırmalarında giriĢimcilik eğilimi ve dönüĢümcü liderlik arasında 

pozitif yönlü yüksek düzeyde iliĢki bulmuĢtur. Buna göre dönüĢümcü lider tıpkı bir 

giriĢimci gibi risk alır ve değiĢime baĢlama ve geleceği denetim altına tutma da etkin 

bir rol oynar (Çelik, 2013). 
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Literatürde yer alan araĢtırmaların sonuçlarına göre bu çalıĢmada aĢağıdaki 

hipotezler test edilmiĢtir.  

H10. DönüĢümcü liderlik ile giriĢimcilik arasında pozitif iliĢki vardır. 

1.13. DUYGUSAL ZEKÂ 

Duygusal zekânın temeli, Thorndike'in 1920 yılında tanımlamıĢ olduğu sosyal 

zekâ kavramına dayanmaktadır. Thorndike sosyal zekâyı bireyleri anlama ve 

yönetme yeteneği olarak ifade etmiĢtir (Dağlı, Silman, Çağlar, 2008). Duygusal zekâ 

kavramı, ilk olarak 1990 yılında Harvard Üniversitesinden psikolog Peter Salovey ve 

New Hampshire Üniversitesinden psikolog John Mayer adlı araĢtırmacılar tarafından 

ele alınmıĢtır. Bu iki araĢtırmacı, 1988‟de Reuven Bar-On tarafından kullanılan 

“duygusal katsayı (EQ: Emotional Quinent)‟‟ kavramını, 1990‟da yazdıkları 

makalede “duygusal zekâ (EQ)‟‟ olarak nitelendirmiĢler ve insan zekâsının yalnızca 

biliĢsel zekâdan ibaret olmadığını öne sürerek duygusal zekânın temelini atmıĢlardır 

(Mayer, Salovey ve Caruso, 1999). Bu iki araĢtırmacıdan sonra duygusal zekâ 

kavramını ele alan ve zekâ alanında bir devrim yaratan kiĢi, Harvard 

Üniversitesinden psikolog Daniel Goleman olmuĢtur. Duygusal zekâ olgusu ilk 

olarak Mayer ve Salovey tarafından ele alınmasına rağmen; Goleman‟ın 1995 yılında 

„„Emotional Intelligence‟‟ adlı kitabını yayınlaması ile popüler hale gelmiĢ ve ilgileri 

üzerine çekmiĢtir. Goleman, bu kitabında, duygusal zekâ özelliklerinin en az biliĢsel 

zekâ özellikleri kadar hatta belki de daha fazla önemli olduğunu belirterek, duygusal 

zekânın önemini kanıtlamaya çalıĢmıĢtır (Zerengök, 2005). 

KiĢinin kendi duygularını ve yeteneklerini bilmesi, bu duygu ve yeteneklerini 

kabul ederek yenisine ve daha iyisine açık olması, bireyin kendisine ve iĢine ait 

amaçlara istekle ve baĢarı ile odaklanabilmesi, baĢkalarının duygu, gereksinim ve 

problemlerini anlaması, bu sorunları önemseyerek iletiĢime geçmesi ve ekip 

çalıĢması için gerekli olan iletiĢim, ikna etme, uzlaĢma gibi kabiliyetler duygusal 

zekâyı oluĢturmaktadır (Bridge, 2003). 

 Mayer ve Salovey duygusal zekânın, bir kiĢinin kendi ve diğerlerinin 

duygularını değerlendirme ve bu duyguları birbirinden ayırt edebilme yeteneği 

olduğunu; ayrıca duygusal zekânın bu süreçte elde edilen bilgilerin kiĢinin düĢünce 

ve hareketleri için rehber olarak kullanılması Ģeklinde tanımlanabileceğini ifade 

etmiĢlerdir (Kelsay, 2010; Mayer ve Salovey, 1997). Acar (2001) duygusal zekâyı 
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kiĢilerin yaĢamındaki baĢarılarının belirleyicisi olarak öncelikli olarak kendisine ait 

olan duygularını farkına vararak tanıması, onları uygun Ģekillerde kontrol edebilmesi 

ve yaĢamındaki amaçları için öz motivasyonunu gerçekleĢtirilmesi ile iliĢkili bireysel 

kabiliyet ve becerilerle, karĢısındaki insanların duygularını fark edip, kendini onların 

yerine koyarak, çevresindeki insanlarla iyi iliĢkiler içinde etkileĢim kurabilmekle 

ilgili sosyal kabiliyet ve becerilerin bir kombinasyonu olarak tanımlar. Bu nedenle 

duygusal zekâyı iki kısımda incelemek mümkün olmaktadır (Merlevede ve diğerleri, 

2006): 

Kişisel zekâ, bireyin ruh durumu, hisleri, diğer zihinsel durumları, bunların 

hareketlerini etkilemesi ve bu hallerini değiĢtirme, yönetme güdüleme gibi aĢamaları 

ortaya koyar. 

Sosyal zekâ, baĢka insanların duygularını bilme ve bu bilgileri iliĢki kurma ve 

korumak amacıyla rehber olarak kullanma halidir. 

 Duygusal zekâ, her bireyin içinde var olan ve biraz da soyut olan kavram 

olarak karĢımıza çıkar. Bireylerin hareketlerini nasıl yönetileceğini, sosyal 

karıĢıklıklarla nasıl baĢa çıkılacağını ve olumlu neticeler elde edecek bireysel bir 

takım kararlar alınmasını sağlayan bir öğe olarak tanımlanır (Bradberry ve Greaves, 

2006). 

1.13.1. Duygusal Zekânın Özellikleri ve Boyutları 

 Goleman‟ın (2005, 2007) belirlediği duygusal zekâ boyutları esas alınarak 

hazırlanmıĢtır. Goleman, duygusal zekâ yeteneklerini, kiĢisel (kendimizi idare etme 

Ģeklimizi belirler) ve sosyal (iliĢkilerle baĢa çıkma Ģeklimizi belirler) yeterlilik 

baĢlıkları altında toplamıĢtır. Bunlar da, özbilinç, kendine çekidüzen vermek, 

motivasyon, empati ve sosyal becerilerden oluĢmaktadır (Sönmez, 2010). 

 Bunlardan ilk üçü olan, özbilinç, kendine çekidüzen verme ve motivasyondan 

oluĢan duygusal zekâ boyutları, kiĢisel yeterlilikleri oluĢturmaktadır. Kelly ve 

Moon‟a göre bu yeterlilikler, bireyin hem çevresindeki insanlara hem de iĢ 

yaĢamındaki rolüne uygun, yapıcı davranıĢlarda bulunabilmesi için gerekli olan 

yeteneklerdir (Acar, 2001). Son iki duygusal zekâ boyutunu oluĢturan empati ve 

sosyal beceriler de bireyin çevresindeki kiĢilerle olan iliĢkilerinin Ģeklini, baĢarısını 

belirleyen sosyal yetenek becerilerini oluĢturan sosyal yeterliliği meydana 
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getirmektedir (Sönmez, 2010).  

1.13.2. Duygusal Zekâ Modelleri 

 Yapılan araĢtırmalarda duygusal zekâ kavramı ile ilgili iki farklı yaklaĢımın ön 

plana çıktığı görülmektedir. Bunlardan birisi “yetenek yaklaĢımı”, diğeri ise “karma 

yaklaĢım”dır. Yetenek yaklaĢımı, duygusal zekâyı bir yetenekler grubu olarak 

tanımlarken; karma yaklaĢım, duygusal zekâ yeteneğini sosyal beceriler, özellikler ve 

davranıĢlarla birlikte açıklamaktadır (Çakar ve Arbak, 2004; ErkuĢ ve Günlü, 2008). 

1.13.2.1. John D. Mayer ve Peter Salovey Modeli (Yetenek Modeli) 

Mayer ve Salovey yaklaĢık on iki yıllık zaman diliminde duygusal zekâ 

kavramını geliĢtirmekle kalmamıĢ duygusal zekâ için ölçekler de bulmuĢlardır. Diğer 

duygusal zekâ modelleri araĢtırmacıların temel varsayımlarından yola çıktığından 

dolayı kurmuĢ oldukları model duygusal zekâ modellerinin temelini oluĢturmaktadır 

(Çakar ve Arbak, 2004). 

1.13.2.2. Bar-On Modeli (Karma Duygusal Zekâ Modeli) 

Bar-On‟un modeli, bireyin kendinin farkında olması gibi zihinsel yeteneklerle, 

kiĢisel özgürlük, kendine saygı ve ruh durumları gibi zihinsel yeteneklerden ayrı 

görülen nitelikleri birleĢtiren karma bir modelden oluĢmaktadır (Çakar ve Arbak, 

2004). 

1.13.2.3. Cooper ve Sawaf Duygusal Zekâ Modeli (Karma Duygusal Zekâ 

Modeli) 

Cooper ve Sawaf‟ın (1997) duygusal zekâ modeli, duygusal zekâyı örgüt 

ortamı içinde irdeleyerek, özellikle duygusal zekâ ve liderlik iliĢkisi üzerinde 

durmaktadır (Cooper ve Sawaf, 2003). 

1.13.2.4. Goleman Modeli (Karma Duygusal Zekâ Modeli) 

 Goleman‟ın modeli, Mayer ve Salovey‟in modelinden ortaya çıkmıĢtır. Bu iki 

araĢtırma yapan kiĢinin geliĢtirmiĢ olduğu modeli temel alarak, duygusal zekânın; 

bireyin kendi duygularını bilmesini, baĢkalarının duygularını tanımasını, kendi 

kendini motive etmesini, içindeki hislere ve iliĢkilerdeki hisleri iyi yönetmesini 



 

 

76 

 

duygusal zekâ olarak tanımlanmıĢ ve bu yönde model geliĢtirmiĢtir (Çakar ve Arbak, 

2004). 

1.13.2.5. Higgs ve Dulewicz Modeli (Karma Duygusal Zekâ Modeli) 

 Ġngiltere‟deki iki araĢtırmacı duygusal zekâ üzerine çalıĢmıĢlar ve duygusal 

yetkinlikleri ölçmek için bir anket EIQ geliĢtirmiĢlerdir. DavranıĢı ölçen bir alettir. 

Bu alet öz farkındalık, duygusal direnç, motivasyon, kiĢiler arası duyarlılık ve 

vicdanlılık kavramları üzerine kurulmuĢtur (Higgs ve Dulewicz, 2000). 

1.13.3. Duygusal Zekânın Sonuçları 

 Goleman, farklı yüzlerce örgüt üzerinde yaptığı çalıĢmalarda mükemmel bir 

çalıĢan ile ortalama performans gösteren bir çalıĢan arasındaki farkın çok ilginç 

olduğunu belirtmiĢtir. Teknik beceri/bilgi, zihinsel beceri/IQ ve duygusal zekâ 

arasından, olağanüstü çıkan beceri olarak duygusal zekâ, diğer iki becerinin ikisinin 

toplamının iki katı kadar önemli çıkmıĢtır. Bu durum giriĢ aĢamasındaki çalıĢanlar 

için doğru olduğu gibi, tepedeki yöneticiler için de doğru çıkmıĢtır (Reich ve 

Goleman, 1999). 

 Boyatzis ve Sala, (2004)‟de yayınladıkları makalede, duygusal ve sosyal zekâ 

ölçeklerinde kadın liderlerin erkek liderlere göre daha yüksek skorlar elde ettiklerini 

ifade etmiĢlerdir. Bir baĢka araĢtırmada Zhou ve George liderlerin duygusal 

zekâlarının yaratıcılık sürecinde kritik bir öneme sahip olduğunu ve duygusal 

zekânın yaratıcılık oluĢum sürecinin her aĢamasında etkili bir değiĢken olduğunu 

belirtmiĢlerdir (Yıldırım, 2012). 

Bass ise bir liderin izleyicilere ilham verme ve iletiĢim kurma sürecinde, hem 

çoklu zekâ, hem de duygusal zekâ yeteneklerine sahip olması gerektiğini 

savunmaktadır. Caruso, Mayer ve Salovey de duygusal zekânın liderin iletiĢim 

yeteneklerinin temeli olduğunu belirtmektedir (Yıldırım, 2012). Gibbs‟ de duygusal 

zekânın örgütlerdeki baĢarının en önemli belirleyicisi olduğunu belirtmektedir. 

Ayrıca baĢarısız olarak değerlendirilen liderlerin incelendiğinde, baĢarısızlıklarının 

altında yatan nedenin, teknik yetersizlikten çok, insan iliĢkilerindeki yetersizlikten 

kaynaklandığı gözlenmektedir (Babaoğlan, 2010).  

Bir liderin karizma sahibi ve izleyicileri için bir esin kaynağı olması ile 
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izleyicilerine gösterdiği bireyselleĢtirilmiĢ ilgi, örgütteki insanların duygularını 

olumlu etkilemesine yol açmaktadır. Duygusal zekâ bu noktada kritik önem taĢır, 

çünkü duygusal zekâya sahip olan lider günümüzün karmaĢık ortamında örgütünü 

yatıĢtırabilecek ve güçlendirebilecek güvene sahip olduğu için, bu özellik liderde bir 

nevi katalizör etkisi yaratacaktır (Yıldırım, 2012). 

1.13.4. Duygusal Zekâ ve DönüĢümcü Liderlik ĠliĢkisi 

Teknik bilgiler, insanları yönetici yapabilir, en üst kademelere kadar 

çıkartabilir, ancak lider olmaya yetmez. Liderleri güçlü kılan duygusal 

yeterliliklerdir. Duygusal zekâ uzmanı Daniel Goleman, üst düzey yönetici 

konumlarında elde edilen baĢarılarda fark ve üstünlüğün neredeyse tamamının 

duygusal yeterliliklerden kaynaklandığını belirtmiĢtir (ToktamıĢoğlu, 2003). Liderin 

izleyicileri etkilemesi, izleyicilerin örgütün amaçlarına kendini adamasını ve yüksek 

performans göstermesini sağlaması lider-izleyici arasındaki iliĢkiyi belirleyen duygu 

ve değerlere bağlıdır. Yeni yaklaĢımların ortaya çıkardığı en etkili lider davranıĢ 

biçimi olan dönüĢümcü liderlik bütün bu temel özelliklerin yanı sıra çalıĢanlarına 

özel bir ilgi göstermeyi, onlara esin kaynağı olmayı ve örgütü, izleyicileri ve 

kendisini dönüĢtürerek örgütü geliĢtirmeyi hedeflemektedir. Bu yüzden dönüĢümcü 

liderin baĢarısı duygusal zekâ kullanımıyla doğrudan iliĢkilidir (Palmer ve diğerleri, 

2001).  

Duygusal zekâ, kendini tanımayı, kendinin ve diğerlerinin duygularını 

yönetmeyi, coĢkulandırmayı ve empatik iletiĢimi kapsar. Uzmanlar IQ'nun eğitimle 

sınırlı Ģekillerde geliĢtirilebildiğini ancak duygusal zekânın bunun tersine eğitimle 

önemli Ģekilde geliĢtirilebileceğini söylerler (ToktamıĢoğlu, 2003). Duygusal zekâya 

sahip bir liderden beklenen, kendisini çalıĢanlarının memnuniyetini sağlamak için 

onların duygu ve düĢüncelerine önem vermek, onları anlamaya ve beklentilerine 

cevap vermeye çalıĢmak ve bütün örgüt hedeflerini en iyi Ģekilde benimsemelerini 

sağlayacak doğru iletiĢim yollarını kurmaktır. Liderlik kiĢinin kendini ve çevresini 

tanıma ve ihtiyaçlar konusunda öncülük etme sürecidir (Zerengök, 2005).  

Duygusal zekâsı yüksek olan liderler duygular dünyasındaki sorunlarla baĢa 

çıkabilen özdeğere sahip kendilerine ve baĢkalarına ilham verebilen, inisiyatif 

kullanabilen, bağlılık, hoĢgörü, empati ve esneklik gösterebilen kiĢilerdir 

(Weinberger, 2003). Duygusal zekâsı yüksek dönüĢümcü liderler, izleyicilerin 
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ihtiyaçlarını anlar ve onları dikkate alır. ĠletiĢim sürecinde duygularını ve beden 

dilini yoğun olarak kullanır. Özellikle iletiĢim yetenekleri, dönüĢümcü liderin 

izleyicileri etkilemede kullandığı en önemli araçlardan birisidir (Yıldırım, 2012). 

Cooper (1997), Goleman (1995), Megerian ve Sosik (1996) gibi bazı 

araĢtırmacılar, liderle izleyici arasındaki güçlü duygusal iliĢkiden dolayı dönüĢümcü 

liderlerin yüksek duygusal zekâya sahip olduğunu savunmaktadır (Downey ve 

diğerleri, 2005). Duygusal zekâsı yüksek dönüĢümcü lider, izleyicilerin ihtiyaçlarını 

anlar ve onları dikkate alır. ĠletiĢim sürecinde duygularını ve beden dilini yoğun 

olarak kullanır. Özellikle iletiĢim yetenekleri, dönüĢümcü liderin izleyicileri 

etkilemede kullandığı en önemli araçlardan birisidir (Sosik ve Megerian, 1999). 

Cooper (1997), liderlerin ve kurumların karĢılaĢtığı en önemli sorunların 

duygusal zekâyı öğrenmek ve uygulamak olduğunu söylemiĢtir. Goleman (1998c) ise 

yüksek duygusal zekâya sahip liderlerin ortak görüĢe karĢı istekli olduklarını 

söylemektedir. Ortak görüĢ dönüĢümcü liderlerin önemli bir özelliğidir (Burns, 

1978). Goleman (1998b) duyguları iletme yeteneğinin karizmatik lideri sıradan bir 

liderden ayıran bir özellik olduğunu ifade etmiĢtir. DönüĢümcü lider empati, 

motivasyon, öz farkındalık, öz güven gibi nitelikleri sergiler (Bass, 1985; Burns, 

1978; Ross ve Offerman, 1997). Goleman (1995) bu özeliklerin duygusal zekânın alt 

dalları olduğunu söylemektedir. 

Goleman (2005) çalıĢmasında Worden‟in sözüne yer vererek, örgütlerinde 

gereksinim duydukları becerilerin yarısının teknik, diğer yarısının da daha soyut bir 

alanı ifade eden duygusal zekâ ile ilgili olduğunu ve bunun üstün performans 

gösterenleri diğerlerinden ayırmaya yarayan bir özellik olduğunu belirtmiĢtir. Bu 

sayede düĢüncelerin aktarılmasında sayısal veri ve benzer araçlar yanında duygusal 

zekâyı gerekli kılan yetilerin de önemli olduğunun altını çizmektedir (Sönmez, 

2010). 

Duygusal ve biliĢsel zekânın beraber kullanımıyla örgütsel baĢarı da daha 

sağlam temellerde gerçekleĢebilir. Bu da liderin tutum ve davranıĢlarıyla oldukça 

ilintilidir. Çünkü izleyenleri liderin duygusal tepkilerinden etkilenerek hareket 

ettiklerinden, liderin de grup için duygusal bir rehber olması gerekmektedir. Aksi 

halde, Buckingham‟ın da dediği gibi “Ġnsanlar Ģirketlere katılır ve yöneticileri terk 

ederler” (Goleman, 2004), sonuçta izleyenleri örgütte tutan en önemli neden; onları 
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anlayabilen, geliĢtirebilen ve dolayısıyla duygularına seslenebilen liderlerinin 

olmasıdır (Sönmez, 2010). 

Gardner ve Stough‟nun (2002)‟de yapmıĢ olduğu çalıĢmanın sonucuna göre, 

duygusal zekâ düzeyi yüksek çıkan liderlerin baĢarılı olma isteklerinin daha olası 

olacağını, daha sıkı çalıĢacakları, etkili bir takım yönetip, diğerleri ile iletiĢim içinde 

olmaktan ve onlarla birlikte çalıĢmaktan daha fazla tatmin alacakları da bu çalıĢmada 

elde edilen sonuçlardandır.  

Yapılan çalıĢmalar her alanda sıra dıĢı, üstün performans gösteren bireylerin 

duygusal becerilerinin zihinsel yeterliliklerinden iki kat daha fazla önemli olduğu 

görülmektedir. Liderlik için baĢarıların ve üstünlüğün kaynakları duygusal-yüreksel 

yeterliliklerdir. Duygusal becerileri geliĢmiĢ olan yöneticiler amaçlara ulaĢmada %20 

daha baĢarılıyken, yetersiz olanların %20 oranında daha baĢarısız olduğunu yapılan 

araĢtırmalar ortaya konulmuĢtur (ToktamıĢoğlu, 2003). 

 Literatürdeki çalıĢmalar incelendiğinde, duygusal zekâ seviyesi yüksek olan 

liderlerin, daha mutlu ve organizasyona daha bağlı oldukları düĢünülmekte, daha 

büyük baĢarılara imza attıkları ve iĢte yüksek performans gösterdikleri ifade 

edilmektedir. Bu liderler, organizasyonel geliĢimler için pozitif duyguları 

kullanmakta ve yönetmektedirler. Liderin bu iliĢkileri yalnızca kendisinin değil de, 

bütün tarafların yararına olacak biçimde baĢarıyla yürütebilmesinin odağında, 

duygusal zekâ yeteneğine sahip olması yatmaktadır (Doğan ve ġahin, 2007).   

 Ancak liderin tek baĢına duygusal zekâya sahip olması yeterli değildir. Çünkü 

örgütte liderin duygusal zekâsını kullanabileceği bir ortamın olmayıĢı yanlıĢ 

anlaĢılmalara neden olabilir. Bu yüzden duygusal zekâlı lider, aynı zamanda 

duygusal zekâ yetilerine sahip olmayı örgüt kültürü haline getirmek için çaba 

harcamalıdır. Ayrıca, bir gerçek vardır ki; çalıĢanalar duygusal yeterliliğe sahip 

olsalar bile, liderlerinin desteği olmadan bunu gösteremeyebilirler (Goleman ve 

Daniel, 1999).  

Literatürde yer alan araĢtırmaların sonuçlarına göre bu çalıĢmada aĢağıdaki 

hipotezler test edilmiĢtir.  

H11. DönüĢümcü liderlik ile duygusal zekâ arasında pozitif iliĢki vardır. 

H11b. Yayım yılı, dönüĢümcü liderlik ile duygusal zekâ arasındaki pozitif 

iliĢkide moderatör değildir. 
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H11d. Duygusal zekâ ölçekleri, dönüĢümcü liderlik ile duygusal zekâ arasındaki 

pozitif iliĢkide moderatör değildir. 

H11e. AraĢtırmanın yapıldığı sektör, dönüĢümcü liderlik ile duygusal zekâ 

arasındaki pozitif iliĢkide moderatördür. 

1.14. YENĠLĠKÇĠLĠK (ĠNOVASYON) 

Yenilikçilik günümüzde uzun dönemli verimlilik, kalite ve esnekliğin ön 

koĢulu olarak değerlendirilmekte sürdürülebilir örgüt baĢarısının alt yapısını 

oluĢturmaktadır. 1950‟ler ve 1960‟lardaki “verimlilik”, 1970‟ler ve 1980‟lerdeki 

“kalite” ve 1980‟ler ve 1990‟lardaki “esneklik” kavramlarından sonra küresel 

rekabetin odak noktasına “yenilikçilik (inovasyon)” kavramı yerleĢmiĢtir 

(ErgenecoĢar, 2010). Günümüzün rekabet araçlarından biri olan yenilikçilik, ilk defa 

Joseph Schumpeter tarafından “kalkınmanın itici gücü” olarak tanımlanmıĢtır (Elçi, 

2008).  

Oslo Kılavuzuna göre yenilikçilik, iĢletme içi uygulamalarda, iĢyeri 

organizasyonunda veya dıĢ iliĢkilerde yeni veya önemli derecede iyileĢtirilmiĢ bir 

ürün (mal veya hizmet), veya süreç, yeni bir pazarlama yöntemi ya da yeni bir 

örgütsel yöntemin gerçekleĢtirilmesi olarak tanımlanmaktadır (Oslo Kılavuzu, 2005). 

BaĢka bir tanımda ise, yenilikçilik bir kiĢi, grup, organizasyon, endüstri veya toplum 

için önemli bir etkiye sahip örgütsel süreçlerin yaratılması veya mevcut mamuller ve 

hizmetlerin geliĢtirilmesi ya da yeni mamuller ve hizmetlerin yaratılması süreci 

olarak belirtilmiĢtir (GüleĢ ve Bülbül, 2004).  

Yenilikçilik en geniĢ anlamıyla, bilginin ekonomik ve toplumsal faydaya 

dönüĢtürülmesi olarak tanımlanır. Bu nedenle de teknik, ekonomik ve sosyal süreçler 

bütünüdür. DeğiĢime olan istek, yeniliğe açıklık ve giriĢimcilik ruhuyla özdeĢleĢen 

bir kültürün ürünüdür (Elçi, 2006). Ayrıca yenilikçilik, henüz karĢılanmamıĢ bir 

piyasa ihtiyacına cevap veren ve kullanılacak gerekli kaynakların maliyetinden daha 

fazla değer yaratan yeni bir kaynak bileĢimi olarak tanımlanmaktadır (AteĢ, 2009).  

Yenilikçilikle ilgili bugüne kadar pek çok sınıflandırma yapılmıĢtır. Yapılan en 

eski sınıflandırmalardan biri Schumpeter‟e aittir. Schumpeter‟e göre beĢ çeĢit 

yenilikçilik vardır. Bunlar; yeni ürünler, yeni üretim yöntemleri, yeni pazarlar, yeni 

tedarik kaynakları ve yeni organizasyon tipleri (Schumpeter, 1934). Armbuster ve 
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diğerleri (2008) ise yenilikçiliği Scumpeter‟in yaptığı sınıflandırmayı temel alarak 

daha önceki çalıĢmaların ıĢığında dörde ayırmaktadır: (i) teknik ürün yenilikçiliği (ii) 

teknik olmayan hizmet yenilikçiliği (iii) teknik süreç yenilikçiliği ve (iv) teknik 

olmayan süreç yenilikçiliği ki buna kısaca örgütsel yenilikçilik de denilmektedir 

(Gürel, 2011). 

1.14.1. Yenilikçiliğin Önemi  

ĠĢletmeler, rakipleri karĢısında üstünlük kazanmak, baĢarıya ulaĢmak ve etkili 

olmak için her türlü fırsatı değerlendirmek ve daha ileri giderek fırsat yaratmak 

durumundadır. Bu durumda yenilikçilik ve yaratıcılık kaçınılmaz olmaktadır (Budak, 

1998).  

 KüreselleĢmeyle birlikte anlam kazanan ve örtüĢen yenilikçilik, rekabet, 

iĢletme için değer yaratma, karı maksimize etme gibi ortamlarda da anlam 

kazanmaktadır. Piyasa değerini artırmanın yollarından biri hedef kitleyi iyi 

tanımaktır. Bu da hedef kitlenin sorunları, Ģikâyetleri, gizli ve açık istekleri hakkında 

bilgi sahibi olmaktan geçmektedir (Müftüoğlu, 2003). Günümüzde, rekabet 

avantajının belirleyicisi yalnızca maliyetler değildir. Pazarın ihtiyaçlarına yanıt 

verme hızı, ürünlerin ömrünün kısalması, ürün ve hizmet kalitesi, tasarım, yeni ürün 

ve hizmetlerin geliĢtirilmesi, müĢteri isteklerine göre ürün ve hizmet üretimi, yeni 

yönetim ve organizasyon modelleri de maliyetlerden çok daha önemli. Bunların 

hepsi yenilikçilik yapmayı gerektirmektedir (Elçi, 2006).  

Yenilikçilikte rekabet üstünlüğünün iki Ģekilde olduğu savunulmaktadır. 

Bunlardan ilki rekabet üstünlüğünün korunması; bu rolü iĢletmelerin konumlarını 

rakiplerin önüne geçme ve karĢı koymayı sağlayan stratejik yaklaĢımlar bütünü 

olarak ifade etmekteler, ikinci ise paydaĢ, çalıĢan ve müĢteri tatmini olmaktadır. Bu 

noktada yenilikçilik, iĢletmelerdeki önemli öğelerin tatmin noktasını artırmakta ve 

dolayısıyla iĢletme içinde yararlılık en yüksek seviyeye çıkmaktadır (GüleĢ ve 

Bülbül, 2004; Kuczmarski, 1996).  

Günümüzde üretkenliği artıran en önemli araçlardan biri yenilikçilik olarak 

görülmektedir. Bu nedenle yenilikçilik, ülkeler için ekonomik büyümenin, artan 

istihdamın ve yaĢam kalitesinin anahtarı olarak kabul edilmeye baĢlanmıĢtır. Ancak 

bu sayede, ülkenin ve toplumun kaynaklarının ürün ve hizmete dönüĢtürülmesi, bu 

ürün ve hizmetlerden ekonomik ve toplumsal değer yaratılması mümkün olacağı 
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düĢünülmektedir. Rekabet ortamı ve hayatta kalma endiĢesi yenilikçiliği zorlayıcı 

etki yapmaktadır (Beyoğlu ve diğerleri, 2009). 

1.14.2. Yenilikçiliğin Özellikleri 

Yenilikçilik çerçeve raporunda belirtilen “Global Innovation Outlook” isimli 

rapor yenilikçilikteki değiĢimi ifade ederken çalıĢmalardan elde edilen sonuçlara 

göre; yenilikçiliğin artan bir biçimde küresel ağ teknolojilerin ve açık standartların, 

temelde coğrafyadan kaynaklanan ulaĢılabilirliğinin sınırları ortadan kaldırdığını ve 

herkesin yenilikçiliğe dayalı ekonomik sistem içine dâhil olabileceğine 

değinmektedir. Ayrıca, çok disiplinli yani karĢı karĢıya kalınan ve baĢ edilmesi 

gereken unsurların artık çok daha karmaĢık yapılar olduğu, bu nedenle de 

yenilikçiliğin farklı disiplinlerden uzmanlıklar ve yetenekleri gerektirdiğine 

değinmektedir. Son olarak, iĢbirlikçi ve açık olduğu yani yenilikçiliğin birlikte ve 

bütünleĢik bir biçimde çalıĢan bireylerin emeklerinden doğduğu görülmektedir (REF, 

2006).  

GöktaĢ (2009), yenilikçilik yapmayı; geçmiĢte baĢlayan, sürekli takip edilmesi 

gereken ve yeni uygulamaların geliĢtirilmesini içeren, belirsizliklere karĢı koyan 

bütünsel bir strateji hareketi olarak görmektedir. Bu bakıĢa göre yenilikçiliğin 

özelliklerini aĢağıdaki Ģekilde sıralamıĢtır; geriye dönmezlik, kümülatif yapı, 

belirsizlik, süreklilik ve bütünsellik (ÖzçalıĢkan, 2012). 

1.14.3. Yenilikçilik ÇeĢitleri 

1.14.3.1. Ürün Yenilikçiliği 

Yeni ya da kullanım niyetine ve özelliklerine göre anlamlı bir Ģekilde 

geliĢtirilmiĢ olan bir malın veya hizmetin pazara sunulmasıdır (Gürel, 2011). 

1.14.3.2. Süreç Yenilikçiliği 

Teknikteki, donanımlardaki ve/veya yazılımlardaki değiĢimleri içerir. Böylece 

süreç yenilikçiliği ile üretim ve sevkiyattaki birim maliyetlerin düĢürülmesi, kalitenin 

arttırılması, geliĢmiĢ ürünlerin üretilmesi veya sevk edilmesini amaçlanmıĢtır (Gürel, 

2011). 

 



 

 

83 

 

1.14.3.3. Örgütsel Yenilikçilik 

Yeni çalıĢma ve yönetim kavram ve uygulamalarının katkısı ile örgütün yapı 

ve süreçlerinde meydana gelen; üretimde ekip çalıĢması, tedarik zinciri yönetimi 

veya kalite yönetim sistemi gibi unsurların oluĢturduğu yenilikçiliktir (Damanpour 

ve Evan, 1984).  

1.14.4. Yenilikçi Olabilmek Ġçin Gerekli Liderlik Özellikleri  

Lider yenilikçilik konusunda hırslı, istekli ve heyecanlıdır bunu 

çevresindekilere de yansıtır, kurumunda yenilik için gerekli atmosferin 

oluĢturulmasının kendi elinde olduğunu bilir ve buna göre davranır, yenilikçilik 

sürecini sahiplenir, kurum içinde ve dıĢında yenilikçi sürecine dahil olan ve olması 

gereken herkesi bu konuda yüreklendirir ve motive eder, esnek ve yapıcıdır, pozitif 

düĢünür, vizyon sahibidir, risk alır ama aynı zamanda riski iyi yönetir ve 

çalıĢanlarına inanır ve güvenir. Onlara değer, yetki ve sorumluluk verir ve onları 

dinler (Elçi, 2008). 

Yenilikçilik genellikle o anki duruma ve ihtiyaçlara göre ayarlanabilir.  

Yenilikçilik bir ifade biçimidir ve yenilikçilik için uygun ortam oluĢturulabilir. 

Yenilikçilik bir problem veya krize ihtiyaç duymaz, yenilikçilik uygulamalarına 

dayalı kanıtlar, bir kurumun çalıĢanlarını yenilikçi sonuçlar üretmeye teĢvik edecek 

ortamı sağlayabilmektedir ve yaratıcı fikirler, sermayeyi oluĢturan bireylerin bir grup 

halinde bir araya getirilmesiyle doğmaktadır (Tolun, 2008). 

Literatürde yer alan araĢtırmaların sonuçlarına göre bu çalıĢmada aĢağıdaki 

hipotezler test edilmiĢtir.  

H12. DönüĢümcü liderlik ile yenilikçilik arasında pozitif iliĢki vardır. 

1.15. ĠLETĠġĠM BECERĠSĠ 

Dünyadan haberdar olmak isteyen, bilgiye ulaĢmak isteyen, otorite ve söz 

sahibi olmak isteyen ve sürekli toplumsal, sosyal, ekonomik, kültürel ve tarihi 

sorunlarına çözüm arayan günümüz insanı için de iletiĢim hayatın vazgeçilmez bir 

parçası konumundadır (Çetinkaya, 2011; Durgun, 1991). Bursalıoğlu (2002) 

iletiĢimi, bilgi, fikir, davranıĢ gibi kapsamın bireyler yahut gruplar arasında 

bölüĢülmesini sağlamak için yapılan çabalar, olarak tanımlarken, Eren (2003) ise 
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iletiĢimi haberleĢme olarak kavramsallaĢtırarak söz konusu kavramı, “bilgi, fikir ve 

duyguların bir kimseden diğerine geçmesi süreci” olarak tanımlamaktadır. GeniĢ 

anlamıyla iletiĢim, istenen sonuçları baĢarmak ve davranıĢları etkileme konularıyla 

insanlar arasında sözlü ya da sözlü olmayan diğer araçlarla anlayıĢ sağlamadır (Can, 

1992).  

 Örgütsel iletiĢim ise, örgütsel hedeflere ulaĢmak için gereken yönetim ve 

üretim süreci çerçevesinde, planlama, koordinasyon, denetim, bilgi akıĢı, eğitim 

faaliyetleri, karar alma ve değerlendirme gibi yönetim süreçlerini bir takım kurallar 

ıĢığında gerçekleĢtiren bir iletiĢim biçimidir. Bu iletiĢim biçiminde, formel-informel 

bir etkileĢim, kurum içi ve dıĢı tarafından kabul edilen bir kimlik, yani örgütün imajı, 

amaçların önceden belirlenmiĢ olması, görev yetki ve sorumluluklarının bildirilmesi 

gibi özellikler görülmektedir (Saylık, 2012; Türkmen, 2003).  

1.15.1. Örgütsel ĠletiĢimin Amacı ve Önemi  

 Örgütsel iletiĢim, örgüt çalıĢanlarını ve birimlerini bir birime bağlayan 

eĢgüdümleme aracıdır. Örgütlerdeki küçük grupların bir birleri ile ve kurumun 

bütünüyle sağlıklı iliĢkiler kurmalarında önemli rol oynar (Tutar, 2009). 

Unutulmamalıdır ki günümüzde çağdaĢ örgütlerin baĢarılarının arkalarındaki asıl 

unsur, örgüt içinde ve dıĢında kurdukları iliĢkilerdir. Hitap ettiği kitle ile iyi iliĢkiler 

kuramayan örgütler, küresel kapitalist sistemdeki rekabet ortamında kaybetmeye 

mahkûmdurlar. Ancak etkili bir iletiĢim stratejisine sahip olan kurumlar, müĢterileri 

ve çalıĢanları ile etkin iliĢkiler kurup geliĢtirebilir (Saylık, 2012; Ural, 2001).  

 ĠletiĢim, yönetimin planlama, örgütleme, yönlendirme ve kontrol etme gibi 

tüm temel fonksiyonlarının gerçekleĢtirilmesine yardım eder. Bu Ģekilde örgütün 

amaçlarını gerçekleĢtirilmesine katkı sağlar. ĠletiĢim olmaksızın iĢgörenler ne 

yapmaları gerektiğini bilemezler. Diğer yandan yönetim de bilgi girdisi alamaz ve 

iĢgörenlere bilgi ve emir iletemez. ĠĢlerin eĢgüdümü imkansız bir hale gelir ve 

örgütün varlığı sona erebilir. ĠĢbirliği yapılamaz, insanlar ihtiyaç ve hislerini 

diğerlerine iletemez. Bu nedenlerden dolayı örgütler, iletiĢim olmaksızın var olamaz 

(Wallace, 1987). Boack ve Wisdom (1995) örgütler için iletiĢim önemini Ģu Ģekilde 

özetlemiĢtir: ĠletiĢim bütün yönetsel iĢlevlerin parçasıdır, iletiĢim yönetimin 

yönlendirme iĢlevinin kritik bir parçasıdır, kaliteli iletiĢim olası çatıĢmaları önler ve 

iletiĢim yönetim kapsamının ötesinde tüm iĢ dünyasında baĢarısı için önemlidir.  
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1.15.2. ĠletiĢim Süreci ve Öğeleri 

 ĠletiĢim sürecinin nasıl iĢlediğine iliĢkin ilk görüĢlerin Aristotale‟e ait olduğu 

düĢünülmektedir. Aristo iletiĢim sürecini üç temel öğe ile açıklamaya çalıĢır. Bunlar; 

konuĢmacı, konuĢma metni ve dinleyicidir. Bu üç unsurun birbirleri ile iliĢkilerine 

tam bir açıklık getirmeyen Aristo, iletiĢimi sistemli olarak ilk kez ele alması 

bakımından önemlidir (Erdoğan, 2010; Gökkaya, 2009; Telman ve Ünsal, 2009).  

 ĠletiĢim sürecinin öğelerini ve iĢleyiĢini açıklayabilmek için, öncelikle 

iletiĢimin bir süreç olduğunu kabul etmek gerekir çünkü iletiĢim, kaynak ve hedefin 

karĢılıklı bir etkileĢim içinde olduğu bir süreçtir (Tutar ve Yılmaz, 2012). ĠletiĢim 

sürecinde belli bir takım unsurlar vardır ki, bunlardan birinin eksik olması 

durumunda iletiĢimin gerçekleĢmemesi ya da eksik olması söz konusu olabilir 

(Ġbicioğlu, 1999). Bu unsurların ne ve kaç tane olduğuna dair araĢtırmacıların farklı 

tespitleri olduğu görülmektedir. Fakat en genel ifadesi ile iletiĢim kaynak ve alıcı 

arasında iĢleyen bir süreçtir (Acar, 2009; Tek, 2008; Tutar ve Yılmaz, 2012). Bu 

süreç genel olarak; kaynak (gönderici), kodlama, mesaj, kanal, kod çözme, alıcı ve 

geribildirim öğelerinden oluĢmaktadır (Gibson, Ivanchevich ve Donnelly, 1997; 

Selimhocaoğlu, 2004).  

1.15.3. ĠletiĢimin Türleri  

 ĠletiĢim türleri genel itibariyle sözlü, sözsüz ve yazılı olmak üzere üç biçimde 

ortaya çıkmaktadır (Gürgen, 1997; Moorhead ve Griffin, 1989; Tutar ve Yılmaz, 

2012). ĠletiĢim, ölçüt olarak alınan özelliğe göre çeĢitli Ģekillerde gruplandırılabilir. 

Örneğin (Tutar, 2009; Saylık, 2012);  

 Toplumsal iliĢkiler sistemi olarak iletiĢim türleri; kiĢiler arası iletiĢim; 

grup iletiĢimi, örgüt iletiĢimi ve toplumsal iletiĢimdir.  

 Grup iliĢkilerinin yapısına göre iletiĢim türleri; biçimsel olmayan iletiĢim 

(doğal, informel), biçimsel iletiĢim (resmi, formel), yatay iletiĢim ve 

dikey iletiĢimdir.  

 Kullanılan kanallara ve araçlara göre iletiĢim türleri; görsel iletiĢim, 

iĢitsel iletiĢim, görsel-iĢitsel iletiĢim, kitle iletiĢimi, doğal araçlarla 

iletiĢim ve yapay araçlarla iletiĢimdir.  
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 Kullanılan kodlara göre iletiĢim türleri; sözlü iletiĢim, yazılı iletiĢim, 

sözsüz iletiĢimdir.  

 Zaman ve uzanım boyutlarında iletiĢim türleri; yüz yüze iletiĢim, uzaktan 

iletiĢim biçiminde sınıflandırılabilir.  

1.15.4. ĠletiĢim Tipleri 

1.15.4.1. KiĢinin Kendisiyle ĠletiĢimi 

Ġnsan varlığının ilk iletiĢimi kendisiyle iletiĢimidir. Eğer iletiĢimde mesajı 

ileten ve alan aynı kiĢiyse, buna kiĢinin kendisiyle iletiĢimi denir. YaĢanan dünyada 

nitelik ve nicelik bakımından en sık, çok ve yoğun olan iletiĢim insanın kendisiyle 

olan iletiĢimidir (Erdoğan, 2005).  

1.15.4.2. KiĢilerarası ĠletiĢim 

KiĢilerarası iletiĢim, mesajın kaynağı ve hedefini bireylerin oluĢturduğu ve 

genellikle yüz yüze gerçekleĢen bir iletiĢim biçimidir (Tutar, 2003). KiĢilerarası 

iletiĢim sözlü ve sözsüz iletiĢim olarak görülür (Çetinkaya, 2011; Erdoğan, 2005).  

1.15.4.3. Kitle ĠletiĢimi 

Birtakım bilgi veya sembollerin, birtakım hedefler tarafından üretilmesi, geniĢ 

insan topluluklarına iletilmesi ve bu insanlar tarafından yorumlanması sürecine 

„„kitle iletiĢimi‟‟ adı verilir. Basılı her türlü yayın kitle iletiĢim aracı sayılabilir 

(Dökmen, 2002). 

1.15.4.4. Örgütsel ĠletiĢim 

KiĢisel, toplumsal ve örgütsel birçok sorunun, yetersiz ve yanlıĢ iletiĢimden 

kaynaklandığı yaygın bir görüĢtür. Bir örgütte görevler ne denli belirlenmiĢ olursa 

olsun, kararlar ne denli doğru olursa olsun, yanlıĢ ve yetersiz bir iletiĢim, örgütün 

amaçlarının gerçekleĢmesini engelleyecektir. Nitekim Foltz (1973) bu durumu, 

“Örgütsel iletiĢim, bir makinanın aksamada çalıĢmasını sağlayan yağ gibidir” diyerek 

açıklamaktadır (Bolat, 1996).  

Örgütsel iletiĢim, örgütün hedeflerine ulaĢması için gereken üretim ve yönetim 

süreci içinde gerçekleĢen iletiĢim biçimidir (Türkmen, 2000). Bu anlamda örgütsel 
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iletiĢim, örgütün iĢleyiĢini sağlamak ve amaçlarını gerçekleĢtirmek için gerek örgütü 

meydana getiren çeĢitli bölüm, gerekse örgüt ile çevresi arasında giriĢilen sürekli 

bilgi ve düĢünce alıĢveriĢi ya da bölümler arasında gerekli iliĢkilerin kurulmasına 

olanak sağlayan toplumsal bir süreçtir (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2001). Bu iletiĢim 

süreci, insan davranıĢını değiĢtirmek, örgütte bir haberleĢme ağı kurmak, kiĢiler ve 

gruplararası iliĢkileri geliĢtirmek, yetkinin görevlerini gerçekleĢtirmek geri besleme 

sağlamak, örgütteki geliĢmeler hakkında personele sürekli bilgi vermek ve etkili bir 

koordinasyon sağlamak amaçlarıyla kullanılır (Bursalıoğlu, 2002). Ayrıca, örgütsel 

iletiĢim, bilginin çok sayıda insana iletildiği bir süreçtir ve örgütün eĢgüdümü için 

gereklidir (Guthrie ve Reed, 1991).  

1.15.5. Örgütsel ĠletiĢim Biçimleri 

 Bir örgüt ortamı içinde bilginin akıĢı biçimsel (formal) ve doğal (informal) 

olmak üzere iki gruba ayrılmıĢtır. ĠletiĢimin yönetim tarafından düzenlenmiĢ ve 

onaylanmıĢ türüne biçimsel, biçimsel olmayan türüne de doğal iletiĢim denir (Man, 

Graham ve Bennett, 1992).  

 Biçimsel (formal) iletiĢim hiyerarĢideki basamaklar ve makamlar arasında, 

bilgilerin ve kararların çift yollu akımıdır (Bursalıoğlu, 2002; Taymaz, 2007). 

Biçimsel iletiĢim, örgütteki hiyerarĢik otorite yapısıyla ilgili olarak, planlanmıĢ bilgi 

akıĢının sağlandığı kanallardan oluĢur. Örgüt Ģemaları ve yönetmelikleri kimin 

kiminle iletiĢim kuracağını açık olarak belirtir. Biçimsel iletiĢim dikey, yatay veya 

çapraz doğrultuda geliĢebilir (Ergun ve Polat, 1978).  

 Doğal iletiĢim ise kiĢiler ve gruplar arası iliĢkilerden kaynaklanan 

enformasyon akımıdır (Taymaz, 2007). Doğal iletiĢim, örgüt üyelerinin kiĢisel ve 

sosyal iliĢkilerine dayanır (Aydın, 2000).  

1.15.6. ĠletiĢimin Sonuçları 

 Kurum içerisindeki etkin bir örgütsel iletiĢim ve iliĢkiler ağı, çalıĢanların 

verimli ve uyumlu bir biçimde çalıĢmalarını sağlar. Aynı zamanda bu etkili iletiĢim 

sayesinde dıĢ çevre ile örgüt arasında bilgi alıĢveriĢi sağlanırken hızla değiĢen 

koĢullara da örgütün kolayca adapte edilmesi de sağlanabilir. ĠletiĢim sayesinde örgüt 

çalıĢanları ve örgütün birimleri arasında eĢgüdümleme sağlanır (Tutar, 2009).  
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1.15.7. Örgütsel ĠletiĢim ve DönüĢümcü Liderlik ĠliĢkisi 

Bir örgütte iletiĢime yön veren, iletiĢim sürecini baĢlatan ve kurulacak 

iletiĢimin niteliğini belirleyen önemli öğe bilgiyi aktaran liderlerdir. Çünkü örgütün 

kendisine verdiği yetkiye dayalı olarak alt kademedeki personele göre daha etkin bir 

konuma sahiptir. Gerek bilgiyi aktaranın, gerekse alanın sahip olduğu bilgi, beceri, 

tutum ve amacı bilginin doğru bir biçimde algılanmasını etkileyebilmektedir. 

ĠletiĢimin baĢlıca amacı; politik kararları etkilemek, geri besleme sağlamak ve 

örgütteki geliĢmeler hakkında personele sürekli bilgi vermektir (Celep, 1992).  

Liderler, yalnızca taraftarlarından değil, karĢılarından da, yalnızca yakın 

çevresinden değil, uzaktan da, yalnızca konu uzmanlarından değil, uygulayıcılardan 

da, yalnızca üstlerinden değil; her kademedeki astlarından da bilgi-haber almasını 

bilen, bunu yapandır (BaĢar, 1991). Lider yalnız baĢına bir örgütte yapılan iĢlerin 

tümünü yapamaz, bütün rolleri üstlenemez. O nedenle lider örgütteki bireylerle o 

örgütün sorumluluklarını paylaĢmalıdır. Bu da yöneticinin örgütteki bireylerle 

iletiĢime geçmesine bağlıdır (Weiss, 1993).  

Follet‟e göre lider, personelde birinin emrinde çalıĢma duygusu yerine, 

birisiyle birlikte çalıĢma duygusu yaratan kimsedir (Bursalıoğlu, 2002). Bunu 

sağlamanın en etkin koĢullarından birisi de personel ile iĢbirliği yaparak aĢağıdan 

yukarıya doğru olan iletiĢimin geliĢmesine olanak sağlamaktır. ĠletiĢimde vericinin 

alıcıyı etkilemesi söz konusu olduğundan, çift yönlü iletiĢimle lider ve takipçileri 

karĢılıklı olarak birbirini etkilerler. Bu ise belli ölçüde de olsa liderin alacağı 

kararlarda çalıĢanların görüĢlerini de dikkate alması söz konusu olabilir (Oavis, 

1982). Bir liderin takipçilerini etkileme derecesi; takipçilerinin düĢünceleri hakkında 

bilgi sahibi olmasına ve davranıĢlarını kestirebilmesine dayanır (Bursalıoğlu, 2002).  

Etkili bir iletiĢimi gerçekleĢtirmeden etkili bir yönetimi gerçekleĢtirmek de 

mümkün değildir. Çünkü etkili iletiĢim, örgüt üyelerinin çalıĢma performanslarıyla 

yakından ilgilidir (Callan, 1993; Roebuck, 2000). Etkin bir yönetsel ve kurum içi 

iletiĢim olmadan en iyi stratejiler veya çok iyi hazırlanmıĢ planlar bile baĢarısızlığa 

mahkûmdurlar. ĠletiĢim, yöneticinin doğru karar ve önlemleri alabilmesi için gerekli 

bilgilerin toplanmasına, personelin örgüt içerisinde olup bitenlerden haberdar 

olmasına, Ģikâyet, istek ve önerilerden yönetimin bilgi sahibi olmasına hizmet 

etmektedir (Paksoy ve Acar, 2001).  
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Örgütlerde iletiĢimin etkili bir biçimde var olması, liderlerin iyi bir iletiĢim 

becerisine sahip olmasını gerekli kılmaktadır. BaĢarılı bir iletiĢimci aynı zamanda 

baĢarılı bir liderdir. Dolayısıyla iletiĢim becerisi arttıkça iletiĢim etkililiği de artar. 

Aksi halde kurum içi ve dıĢı iliĢkiler de sorunlar ortaya çıkacaktır (Gibson, 

Ivancevich ve Donnely, 2000; Sabuncuoğlu ve Tüz, 2008; Varol, 1993). Bu sorunlar 

genelde, talimatlar yanlıĢ anlaĢıldığında grup içerisinde geliĢi güzel Ģakalar ortamı 

gerdiğinde ya da gayri resmi açıklamalar çarpıtıldığında ortaya çıkabilmektedir 

(Gibson, Ivancevich ve Donnely, 2000).   

Literatürde yer alan araĢtırmaların sonuçlarına göre bu çalıĢmada aĢağıdaki 

hipotezler test edilmiĢtir.  

H13. DönüĢümcü liderlik ile iletiĢim becerisi arasında pozitif iliĢki vardır. 

1.16. MOBBĠNG (YILDIRMA) 

Mobbing terimi her ne kadar 1980‟li yılların baĢında Alman endüstri psikoloğu 

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 

diğerleri, 2003). Daha sonra bu terim, Peter-Paul Heinemann tarafından çocuklardan 

oluĢan küçük grupların tek bir çocuğa karĢı giriĢtiği zarar verici saldırgan 

davranıĢları tanımlamada kullanılmıĢtır. Örgütlerde yaĢanan mobbinge ilk dikkat 

çeken bilim adamı ise Leymann‟dır. Leymann, örgütlerde yetiĢkinler arasında 

bireylerin, diğerlerine zarar vermek amacıyla baĢvurduğu sistematik saldırganlığı 

anlatmak için mobbing kavramını kullanmıĢtır (Davenport ve diğerleri, 2003). 

Leymann‟ın görüĢleri ve araĢtırmaları, mobbing davranıĢlarına iliĢkin tüm 

araĢtırmalara temel oluĢturmaktadır (Tınaz, 2006).  

Örgütteki iĢgörenler arasındaki çatıĢmanın aksine mobbing, bir veya birkaç 

kiĢiyi diğer kiĢiler tarafından hedef haline getirerek yapılan sistematik saldırganlıktır 

(Hoel ve diğerleri, 1999). Leymann mobbingi “bir ya da birkaç kiĢi tarafından, bir 

diğer kiĢiye yönelik (nedeni, düĢünce ve inanç ayrılığından kıskançlık ve cinsiyet 

ayrımına kadar çok çeĢitli olabilen) sistematik bir biçimde, düĢmanca ve ahlak dıĢı 

bir iletiĢim yöneltilmesi Ģeklinde ortaya çıkan bir çeĢit psikolojik terör” olarak 

tanımlamaktadır (Tınaz, 2008).  Mobbing, tekrar tekrar ortaya çıkan ve iĢgörenlerde 
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stres yaratan bir durumdur (Jennifer ve diğerleri, 2003). Bir durumun mobbing 

sayılabilmesi için olumsuz davranıĢların son altı aydan beri sürekli devam etmesi 

gerekir. Mobbingin karakteristik tanımı, uzun süre tekrarlanan olumsuz davranıĢlara 

maruz kalmadır (Cemaloğlu, 2007).  

Mobbing 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 

diğerleri, 2003). 

 Ülkemizde mobbingin Türkçe karĢılığı olarak kullanmayı tercih ettiğimiz belli 

baĢlı karĢılıklar ise Ģunlardır; iĢyerinde duygusal linç, iĢyerinde psikolojik terör, 

iĢyeri travması, iĢyerinde zorbalık, iĢyerinde psikolojik taciz, iĢyerinde duygusal 

saldırı, mobbing, duygusal taciz ve zorbalık gibi (Çobanoğlu, 2005). 

1.16.1. Mobbing DavranıĢları ve Özellikleri 

 Mobbing davranıĢları olarak; iletiĢime yönelik saldırılar, sosyal iliĢkilere 

saldırılar, sosyal konuma saldırılar, mesleki ve özel yaĢamın niteliğine yönelik 

saldırılar, sağlığa yönelik saldırılar olmak üzere çeĢitlilik göstermektedir. 

  Leymann, 45 ayrı mobbing davranıĢı tanımlamıĢ ve bunları davranıĢın 

özelliğine göre 5 grupta toplamıĢtır. Her mobbing durumunda bunların hepsinin 

bulunması Ģart değildir. Leyman‟ın tipolojisine göre mobbing davranıĢları Ģunlardır 

(Davenport ve diğerleri, 2003; Leymann, 1996; Zaph ve diğerleri, 1996); kendini 

göstermeyi ve iletiĢimi etkilemek, sosyal iliĢkilere saldırılar, itibarınıza saldırılar, 

kiĢinin yaĢam kalitesi ve mesleki durumuna saldırılar, kiĢinin sağlığına doğrudan 

saldırılar, mesleki statüye yönelik tehditler, kiĢiliğe yönelik tehditler, izolasyon, aĢırı 

iĢ yükü ve istikrarsızlık. Bu davranıĢlar sürekli olarak ve değiĢik Ģekillerde sistemli 

bir Ģekilde yapıldığında mobbinge neden olmaktadır (SolmuĢ, 2005).   

Mobbing davranıĢının fark edilebilir beĢ temel özelliği vardır (Einarsen, 2000; 

Vartia, 2003). Bunlar; mobbing belli bir zaman periyodunda ve düĢmanca 

davranıĢların düzenli olarak uygulanmasından oluĢur, mağdur ile uygulayan arasında 

güç eĢitsizliği söz konusudur. Ayrıca iki kiĢi arasında, tek kiĢiyle grup arasında veya 

gruplar tarafından kiĢilere uygulanır, düĢmanca davranıĢların belli bir stratejiyle 
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bilerek ve istenerek uygulanmasıdır ve mobbing süreci fiziksel ve cinsel saldırıları 

içermemektedir (Okcu, 2011).  

1.16.2. Mobbing Süreci ve Derecelendirilmesi 

Mobbing 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). 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) bilimsel bir ölçek 

kullanmadan, görüĢtükleri kiĢiler üzerindeki değiĢik etkilerine bakarak, mobbing 

davranıĢlarını birinci, ikinci ve üçüncü olarak, üç derecede tanımlamıĢlardır. Birinci 

derecede mobbing; kiĢi direnmeye çalıĢır, erken aĢamalarda kaçar ya da aynı 

iĢyerinde ya da farklı bir iĢyerinde tamamen rehabilite edilir. Ġkinci derecede 

mobbing; kiĢi direnemez, kaçamaz, geçici veya uzun süren zihinsel ve/veya fiziksel 

rahatsızlıklar çeker ve iĢgücüne geri dönmekte zorlanır. Üçüncü derecede mobbing; 

etkilenen kiĢi iĢgücüne geri dönemez (Okcu, 2011). 

  Leymann (1990) ise mobbingi dört aĢamalı bir süreç olarak ele almaktadır. Ġlk 

aĢama; tetikleyici kritik bir olay; genellikle çalıĢma esnasında tetikleyici kritik bir 

olay yaĢanır. Ama bu kritik olayın nelere sebep olabileceğinin ayrıntıları henüz 

bilinmemektedir. Ġkinci aĢama; saldırma ve damgalama; günlük iletiĢimin içinde 

ortaya çıkan davranıĢlar hemen hemen her gün ve uzun bir süre, sistematik bir 

Ģekilde ve düĢmanca devam ederse, taciz edici davranıĢlara dönüĢebilir. KiĢiye zarar 

verip onu yaralayabilir yâda onu ortamdan izole edebilir. Üçüncü aĢama; yönetimin 

sürece dâhil olması; yönetim devreye girdiğinde resmi bir durum oluĢur. Bu aĢamada 

ortamdan dıĢlanmıĢ olan kurban, ciddi anlamda hak ihlali olduğundan bahsedebilir. 

Son aĢama; iĢine son verilme; iĢyerindeki senaryolarla birlikte kiĢi iĢten atılır ve 

kiĢinin sosyal yaĢamı bu durumdan olumsuz etkilenir (DaĢcı, 2014). 

1.16.3. Mobbing Tipleri  

  Vandekerckho ve Commers (2003) eylemin çizdiği yöne göre, mobbing 

eylemlerini kendi içinde üç ayrı tipe ayırmıĢlardır. Bunlar; aĢağı doğru mobbing 

eylemleri, yatay mobbing eylemleri ve yukarı doğru mobbing eylemleridir. (i) 
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Yöneticiden yönetilene doğru yapılan mobbing uygulamalarına aĢağı doğru 

mobbing, (ii) yönetilenden yöneticiye doğru yapılan mobbing uygulamalarına yukarı 

doğru mobbing, (iii) aynı statüye sahip çalıĢanlar arasında meydana gelen mobbing 

eylemlerine de yatay mobbing olarak nitelendirilmektedir (Okcu, 2011). 

1.16.4. Mobbing Nedenleri  

Mobbing genelde zorlayıcı ve rekabetçi iĢ ortamında görülmektedir ve hem 

iletiĢim, hem de örgütün sosyal iklimi ile iliĢkilidir (Cemaloğlu, 2011; Vartia, 1996). 

Örgütte iletiĢimin azalmasıyla yaĢanan düĢmanlıklar ve örgütsel iletiĢimin zayıf 

olması, örgütte çatıĢma ve düĢmanlıkları arttırabilir (Cemaloğlu, 2011).  

Mobbingin nedenleri ile ilgili literatür incelendiğinde, iĢyerinde mobbing 

yaĢanmasının nedeni olarak, mobbing kurbanlarının kiĢilik özellikleri, zorbaların 

kiĢilik özellikleri örgütsel ortam ve örgüt yöneticisinin liderlik stilinin etkili 

olabileceği ileri sürülmektedir (Davenport ve diğerleri, 2003).  

Khalib ve Ngan (2006), örgütte var olan yarıĢ ortamına dikkat çekmiĢler ve 

bunun örgüt üyelerinin kıskançlık ve haset duygularını körükleyerek örgütte 

düĢmanca bir iklim oluĢmasına neden olacağını öne sürmüĢlerdir. Yazarlara göre, 

birçok durumda mobbing 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 mobbing nedenleridir (Kılınç, 2009).  

Bazı araĢtırmacılar, mobbinge 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 gördüklerinde, bunu düzelten kiĢilerdir. Genellikle, ilkeli, mantıklı, 

muhakeme yapabilen ve baĢkaları tarafından yönlendirilen değil, kendi kendilerini 

yönlendiren kiĢilerdir (Davenport ve diğerleri, 2003). Literatürde, mobbing 

eylemlerine uğrayan kurbanların, parlak bir akademik kariyerinin olması, mağdurun 

göz alıcı güzellikte olması, üstün bir duygusal zekâya sahip olması, diğerlerine göre 

daha genç veya yaĢlı olması (Çobanoğlu, 2005), kıskançlık, iĢ anlayıĢlarındaki 

farklılıklar, saldırganın kendi eksiklerini örtbas etme çabası (Leymann, 1996) 

mağdurun ve saldırganın bazı kiĢisel bozuklukları mobbing eylemlerinin sebebi 

olarak gösterilmektedir.  



 

 

93 

 

Yapılan araĢtırmalarda mobbingin büyük ve bürokratik yapıya sahip örgütlerde 

daha sık görüldüğü, bu tarz örgütlerde mobbing uygulayıcılarına daha sık rastlandığı 

ifade edilmektedir. Ayrıca çok otoriter liderlik Ģeklinin, zayıf ya da laissez-faire tarzı 

liderliğin mobbing ile bağlantılı olduğu saptanmıĢtır (Salin, 2005). Mobbing diğer 

nedenleri arasında ise; grup kurallarını kabul etmeye zorlamak, düĢmanlıktan 

hoĢlanmak, can sıkıntısı içinde zevk arayıĢı ve önyargıları pekiĢtirmek yer almaktadır 

(Davenport ve diğerleri, 2003). ĠĢ yerinde iĢ tanımlarının belirsiz olduğu, doğrudan 

iletiĢimin olmadığı, hedeflerin paylaĢılmadığı, çatıĢmaların varlığının reddedilip 

gizlendiği ortamlar mobbingin ortaya çıkıĢını kolaylaĢtıran sağlıksız ortamlar olarak 

görünmektedir. Bu ortamlarda doğan mobbing olaylarında kurban olarak seçilen 

kiĢiye yönelik olarak yapılan saldırılar ve bu saldırıların biçimleri ise hemen hemen 

bütün ülkelerde aynıdır (Tınaz, 2006).  

1.16.5. Mobbing DavranıĢının Sonuçları  

Mobbing sosyal bir olgu olduğu kadar, sosyal bir stres kaynağı olarak biyolojik 

ve psikolojik stres tepkilerine neden olduğu belirtilmektedir. Mobbing, stresi 

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

olarak görülmektedir (Leymann, 1996). Belirli amaçları gerçekleĢtirmek için 

mobbing davranıĢları uygulayanlar, uyguladıkları davranıĢlarla bireyde stres tepkisi 

meydana getirerek amaçlarına ulaĢırlar (Ertürk, 2011).   

Örgüt içinde yaĢanan mobbing, performansı hızla düĢüren bireye psikolojik ve 

sosyal açıdan büyük bir çöküĢ yaĢatmasının yanı sıra, çalıĢtığı örgütte de enerji ve 

zaman kaybına neden olur (Aksu ve Balcı, 2009; AltuntaĢ, 2010; Cemaloğlu ve 

Ertürk, 2008; Milivojevic, 2011; Tınaz, 2011).  

1.16.5.1. Mobbingin ÇalıĢanlar Açısından Sonuçları 

  Mikkelsen ve Einarsen (2001, 2002), çalıĢmalarında uzun süreli mobbing 

eylemleri sonrasında mobbing mağdurlarının bir çoğunda travma sonrası stres 

bozukluğu olduğunu tespit etmiĢlerdir. Einarsen ve Raknes (1997) yaptığı 

araĢtırmada mobbing mağdurlarının korku, endiĢe gibi ciddi psikolojik stres 

belirtileri gösterdiği ve sağlık sorunları yaĢadığını ortaya koymuĢtur. Mobbinge 

uğrayan mağdur, artık kendisine ihtiyaç kalmadığını düĢünür, yeteneklerinden Ģüphe 

etmeye baĢlar, yalnızlığa gömülür, kendine saygısı kalmaz ve Ģahsiyeti büyük zarar 
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görür. Eğer mobbing mağduru kendisini suçlamaya baĢlarsa, ayakta kalabilmesi 

imkânsızlaĢır (Baykal, 2005). Yapılan bir araĢtırmaya göre, her yedi intihar 

olayından birinin, mobbingin bir sonucu olduğu bulgusu elde edilmiĢtir (Rayner ve 

Hoel, 1997).  

  Mobbinge 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 diğerleri, 2008).  

1.16.5.2. Mobbingin Örgüt Açısından Sonuçları 

Mobbing, çalıĢanın iĢ tatmininin azalmasına, moral ve motivasyonunun 

düĢmesine, yüksek düzeyde stres yaĢamasına, psikosomatik ve fiziksel hastalıkların 

ortaya çıkmasına ve çalıĢma ortamından dıĢlanmasına neden olmaktadır (Salin, 

2003). Mobbingin, çalıĢan ve örgüt için sosyal ve ekonomik yapıyı zedeleyici, 

verimliliği ve örgüte bağlılığı azaltıcı bir etkisi vardır. Mobbing, iĢgörenler üzerinde 

bıraktığı olumsuz etkilere paralel olarak iĢgörenlerin çalıĢtığı kurumlarda da olumsuz 

etkiler bırakarak enerji ve zaman kaybına yol açar (Cemaloğlu ve Ertürk, 2008). 

 Yalnız mobbinge maruz kalan çalıĢanlar değil, sürece tanık olan çalıĢanlar da 

örgüte olan güvenlerini yitirirler. Örgütte sık sık hastalık izinlerinin alındığı görülür. 

Mobbing nedeniyle iĢyerinden kaçıĢ olarak kabul edilen hastalık izinleri maliyetleri 

arttırır; buna karĢılık verimliliği düĢürür. Mobbinge 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).  

 Son olarak, mobbing davranıĢları, örgüt sağlığı (Cabrera, 2012; Tetik, 2010) 

ve örgüt iklimi (Lee, 2012; Yaman ve diğerleri, 2010; Zukauskas ve Veinhardt, 

2011) üzerinde de olumsuz bir etki yaratmaktadır. Örgütte mobbing davranıĢına 

maruz kalan çalıĢan, kendini koruma ve korkuya dayalı olarak örgütsel sessizlik 

davranıĢına yönelmektedir (Gül ve Özcan, 2011; Özcan, 2011; Sarıoğlu, 2013).  

 Eğer mobbing yıllar boyu sürerse, kurban psikolojik yıkım sonucu kendisinde 

çalıĢacak gücü bulamaz ve iĢ ortamından uzaklaĢır (Ġlhan, 2010; Leymann, 1996; 

Sperry ve Duffy, 2009). Mobbing sonucunda deneyimli çalıĢanların iĢten ayrılmaları 
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nedeniyle, yeni iĢe alma ve eğitim masrafları artar (Tetik, 2010).Örgüt içinde 

yaĢanan problemler sonucu, ekip çalıĢması ve takım ruhunun bozulmasıyla, baĢarılı 

iĢ sonuçlarının ortaya çıkması engellenebilir. Bu da örgütün saygınlığının ve adının 

lekelenmesine yol açabilir (Tınaz, 2011).  

1.16.6. Mobbing ve DönüĢümcü Liderlik ĠliĢkisi 

Agervold ve Mikkelsen (2004), Leyman (1996) gibi araĢtırmacılar benimsenen 

liderlik stilinin, örgütlerde mobbing davranıĢlarının yaĢanmasındaki nedenlerden biri 

olduğunun altını çizmektedir. Benzer Ģekilde Cemaloğlu, (2007b) her örgütte 

mobbing yaĢanabileceğini, mobbing yaĢanmasında etkili olan pek çok faktörün 

bulunduğunu, örgüt yöneticisinin liderlik stillerinin bu faktörler içinde etkili 

değiĢkenlerden birisi olduğunu belirtmektedir. Vartia (1996) yapmıĢ olduğu 

araĢtırmada örgüt yöneticisinin liderlik stili ile mobbing arasında anlamlı bir iliĢkinin 

olduğunu, mobbing kurbanlarının %42‟sinin zayıf liderlerin mobbing davranıĢlara 

neden olduğunu ortaya koymuĢtur. Cemaloğlu ve Korkmaz (2010), Einarsen ve 

arkadaĢları (1994) ise yöneticisi liderlik becerilerine sahip olan örgütlerde mobbing 

davranıĢlarına sık rastlanmayacağını belirtmektedir.  

Literatürde yer alan araĢtırmaların sonuçlarına göre bu çalıĢmada aĢağıdaki 

hipotezler test edilmiĢtir.  

H14. DönüĢümcü liderlik ile mobbing arasında negatif iliĢki vardır. 

1.17. MOTĠVASYON 

Motivasyon kiĢilerin belirli bir amacı gerçekleĢtirmek için kendi arzu ve 

istekleri ile davranmalarıdır (Genç, 2004). Yüksel (1997) motivasyonu, çalıĢanları 

çalıĢmaya isteklendirme ve örgütte verimli çalıĢtıkları takdirde kiĢisel ihtiyaçlarını en 

iyi Ģekilde tatmin edeceklerine inandırma sürecidir. BaĢka bir tanımda ise 

motivasyon, bireyin eylem yönünü, gücünü ve öncelik sırasını belirleyen iç ve dıĢ bir 

uyarıcının etkisiyle harekete geçmesi olarak ifade edilmektedir (Ġnceoğlu, 1985). 

Yapılan tanımların ortak noktaları, insan ve belli bir hedefe yöneltilmiĢ 

davranıĢlardır. Motivasyon, gerçekte bireyi birtakım etkilere maruz bırakarak onun, 

bu etkiler olmadan önce göstereceği hareketten, baĢka Ģekilde hareket etmesini sağlar 

(Eroğlu, 2004; ġimĢek, Akgemci ve Çelik, 2001). 
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 Örgütsel motivasyon ise, örgütün ve bireylerin ihtiyaçlarını tatminle 

sonuçlanacak bir iĢ ortamı yaratarak bireyin harekete geçmesi için etkilenmesi ve 

isteklendirilmesi sürecidir (Can, 2005). Motivasyonda çalıĢanların eğitim durumları 

ve yetenekleri, kiĢisel çalıĢma kapasitelerinin tam kullanımı ve yönetici bakımından 

bu iki etkenin harekete geçirilmesi söz konusudur (ġimĢek, 1995). 

 Motivasyon kavramı, insan davranıĢlarını harekete geçiren, onun yönünü ve 

süresini belirleyen bazı unsurları içermektedir (Ergin, 2005). Bu unsurlar içsel ve 

dıĢsal olarak incelenmektedir. Belirli bir iĢ, ilgi çekici, heyecan verici, geliĢtirici 

olduğu için yapılıyorsa, yani o iĢin bizzat kendisini yapmak ödüllendirme ise bu içsel 

motivasyonu; ama aynı iĢ para, terfi, Ģöhret gibi dıĢtan gelen bir ödül elde etmek için 

yapılıyorsa da dıĢsal motivasyonu ifade etmektedir (SolmuĢ, 2004). 

1.17.1. Motivasyon Süreci 

Motivasyon, fizyolojik ve psikolojik yoksunluk ya da ihtiyaçla baĢlayan amaca 

yönelik bir davranıĢ veya güdüyü harekete geçiren, devam ettiren süreçtir (Ceylan, 

1998). BaĢka bir deyiĢle motivasyon, insan davranıĢlarının belirlendiği, etkilendiği 

ve açıklandığı davranıĢsal bir yönetim sürecidir (Eroğlu, 2004) Bireyin örgütsel 

amaçlar yönünde motive edilmesi sağlanmadıkça örgütsel edimler istenen düzeyde 

olmayacaktır (Öztürk ve Dündar, 2003).  

Motivasyon süreci tatmin edilmemiĢ ihtiyaçlar, dürtü veya güdü, araçsal 

davranıĢ ve hedefler gibi unsurları içermektedir. Bu unsurların birbiriyle etkileĢimleri 

sonucu motivasyon süreci oluĢmaktadır. Bu sürecin birinci aĢamasında görülen 

ihtiyaçların arkasında yatan neden güdüdür (Önen ve Tüzün, 2005). KiĢinin 

ihtiyaçlarının uyarılması sonucunda kiĢi belirli davranıĢlar sergileyecektir. Bu 

davranıĢlar ile kiĢi ihtiyaçlarının tatminini sağlamaya çalıĢacaktır. Motivasyon süreci 

bu Ģekilde devam edecektir. BaĢka bir tatmin edilmemiĢ ihtiyaç ortaya çıktığında 

süreç kendini tekrarlayacaktır. DavranıĢın altında yatan faktörlere etki ederek, 

bireyleri harekete geçirmek ve onların belli bir yönde enerjilerini yoğunlaĢtırmalarını 

sağlamak motivasyon kavramıyla gerçekleĢecektir (Eroğlu, 2004).  

1.17.2. Motivasyonun Özellikleri 

Motivasyonun konusu, insan ve insan davranıĢlarıdır. Bu yüzden motivasyon 

da amaç, insan kazanmaktır (ġahin, 2006). Motivasyonun özelliklerinden ilki 
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motivasyon sürecinin karmaĢık bir süreç olmasıdır. Motivasyonun bir diğer özelliği, 

kiĢiye özgü olması ve kiĢiden kiĢiye farklı motivasyon süreçlerinin olmasıdır. 

Bununda ötesinde, motivasyon süreci sürekli bir değisim içerisindedir. Son olarak 

ise, motivasyon tek baĢına yalın bir kavram olarak görülmekle birlikte gerçekte çok 

yönlüdür. ÇalıĢanların moral düzeyi, verimlilik-etkinlik, iĢ tatmini ve iĢ baĢarısı gibi 

örgüt için son derece önemli olan kavramlarla iliĢki içindedir (Tezcan, 2006).  

1.17.3. Motivasyonun Önemi 

Örgüt yönetiminin en önemli amacı, mevcut kaynakların verimli ve etkili bir 

Ģekilde kullanılmasıdır (Eroğlu, 2004). Örgütlerin insan unsuru dıĢındaki özellikleri, 

gücü, kullandığı teknoloji ne kadar geliĢmiĢ olursa olsun, insan unsuru istenilen 

niteliklerde olmadığı sürece, amaçları baĢarmak mümkün değildir (Öztekin, 2002). 

Bundan dolayı, çalıĢan motivasyonu, yüksek verimlilik ve etkinlik seviyesine 

ulaĢmak için gerekli bir koĢuldur (Lundy ve Cowling, 1996).  

1.17.4. Motivasyon Teorileri 

Motivasyon sürecini açıklamak için pek çok motivasyon teorileri 

oluĢturulmuĢtur. Bu konuda geliĢtirilen teoriler, motivasyon süreci içinde 

vurguladıkları aĢamalara göre farklılaĢmakta ve çeĢitlenmektedir (Tevrüz, 2002). Bu 

motivasyon teorilerini süreç ve kapsam teorileri seklinde sınıflandırmak mümkündür.  

Kapsam teorileri kiĢinin içinden gelen ve kendisini davranıĢa sevk eden 

faktörleri anlamaya çalıĢır. Eğer bir yönetici, çalıĢanları belirli Ģekillerde davranmaya 

zorlayan bu faktörleri ortaya çıkarabilirse, bunlara dikkat ederek çalıĢanlarını daha 

iyi yönetebilir, onları memnun ederek iĢletme amaçlarına yönelik çalıĢtırabilir (Önen 

ve Tüzün, 2005). Abraham Maslow‟un ihtiyaçlar hiyerarĢisi teorisi, Herzberg‟in iki 

faktör teorisi, Alderfer‟in E.R.G. teorisi ve Mcclelland‟ın baĢarı güdüsü teorisi, 

kapsam teorileridir. 

Süreç teorileri ise, bireyin ihtiyaçlarını karĢılamada araç olarak kullanılan 

dıĢsal faktörler üzerinde durmaktadır (Koçel, 1998). Amaçların davranıĢı harekete 

geçirme sürecini inceleyerek, bunun sonucunda bireylerin nasıl motive olabileceğini 

bir model olarak ele almaktadır (Eroğlu, 2004). Bu teoriler insanı, düĢünen, 

beklentilere sahip olan ve sonuçlara önem veren ve değerlendiren bir varlık olarak 

görmektedir (Tevrüz, 1999). Vroom‟un beklenti teorisi, Porter ve Lawler‟ın beklenti 
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teorisi, Locke‟un amaç teorisi, Adams‟ın eĢitlik teorisi, Hunter‟ın içsel/dıĢsal 

motivasyon teorisi ve Hackman ve Oldman‟ın iĢ özellikleri teorisi süreç teorileridir.  

1.17.5. ÇalıĢanları Motive Eden Faktörler 

20. yüzyılda örgütler çalıĢanlarından yüksek verim almak için onların 

motivasyonunun sağlanması gerektiği üzerinde durmuĢtur. Bu konuyla ilgili birçok 

araĢtırmalar yapılmıĢtır. Bu araĢtırmalar sonucunda genel olarak aĢağıdaki 

özelliklerin çalıĢanlar için motivasyon kaynağı olduğu belirlenmiĢtir (Hopper, 1966).  

Ücret artırımı, gelecek güvencesi, yükselme olanağı, iyi ve sağlıklı çalıĢma 

koĢulları, kendilerini gösterme olanağı, üstlerle iyi iliĢkiler kurmak, üstlerin 

kendilerine adil davranması, üstlerce beğenilmek, özel sorunlara ilgi ve yardım ve 

örgütün üyesi olduğu duygusunu geliĢtirmek. 

1.17.6. ÇalıĢanların Motivasyonunu DüĢüren Faktörler 

Ġnsan iĢini ne kadar severse sevsin, iĢi kendisine ne kadar uygun olursa olsun, 

onu iĢinden soğutan diğer bir deyiĢle motivasyonunu düĢürücü bir takım faktörler 

vardır (Önen ve Tüzün, 2005). Bunlar; adaletsiz uygulamalar, yıkıcı iç rekabet, 

olumsuz sert eleĢtiri, aĢırı denetim, iĢi iyi denetlememek ve açık olmayan 

beklentilerdir (Bul, 2007). 

1.17.7. Lider Açısından Motivasyonun Önemi 

Lider ve çalıĢanlar motivasyonun iki yönünü oluĢtururlar. Lider motivasyon 

aracını kullanarak, kiĢilerin yaptıkları iĢlere konsantre olmalarını, iĢlerini daha iyi 

yapmalarını ve dolayısıyla kaynakların en verimli Ģekilde kullanılmasını sağlamaya 

çalıĢırken (Genç, 2004), çalıĢanlar da liderin pozisyon veya faaliyetlerinden 

etkilenerek motive olurlar. 

Liderin baĢarısı, çalıĢanlarını örgüt amaçlarını gerçekleĢtirecek Ģekilde 

davranmaya sevk edebilmesine bağlıdır (Türe, 1993). Bunu da ancak çalıĢanları 

motive ederek gerçekleĢtirebilir. Bundan dolayı motivasyon, liderin fonksiyonları 

arasında kilit bir role sahiptir. Sürekli değiĢimin yaĢandığı bir ortamda örgütün 

ayakta durması ve örgütün rekabet üstünlüğüne sahip olması için lider kendisini ve 

çalıĢanlarını örgüt amaçlarını gerçekleĢtirmek için motive etmelidir. Aksi takdirde iyi 

motive edilmeyen grup üyeleri, gereken performansı gösteremeyecek, dolayısıyla 
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hedeflenen amaca ulaĢılamayacaktır (Ergezer, 1995). ÇalıĢanların performans ve 

motivasyonu birbirine bağımlı, birbirlerini tamamlayan birer liderlik fonksiyonudur 

(Genç, 2004). 

Örgüt içerisinde çalıĢanlar farklı kiĢisel özelliklere, yeteneklere, bilgi ve 

eğitime sahiptir. Lider, tüm bu farklılıkların üstesinden gelerek tüm çalıĢanların örgüt 

amaçları lehine çalıĢmalarını sağlamakla görevlidir. Bunu yaparken de lider hiç bir 

zaman herkesin aynı özendirme ve teĢviklerle motive olduğu düĢüncesinde bulunma 

hatasına düĢmemelidir (Genç, 2004). ÇalıĢanların farklılıklarının sonucunda farklı 

ihtiyaçlara sahip olduğunu, bundan dolayı farklı özendirme ve teĢviklerin çalıĢan 

motivasyonunda etkili olacağının bilincinde olmalıdır. Lider motivasyonun kiĢisel bir 

süreç olduğu düĢüncesinden hareketle motivasyon araçlarını kullanırken bireysel 

farklılıkları göz önünde tutmalıdır (Pehlivanlı, 2002).  

Liderin, amaçları yakalayabilmesi ve baĢarıyı sağlaması için; önce kendisinin, 

sonra da örgütte yönettiği diğerlerinin ortak amaçlar doğrultusunda nasıl 

yönlendirebileceğini bilmesi gerekir (Gardner, 1990). Ġnsanları iĢyerinde motive 

eden bütün faktörler yakından incelendiğinde, iyi liderliğin bütün bunlarda çok 

önemli bir rol oynadığı görülür (Adair, 2004).  

1.17.8. Motivasyon ve DönüĢümcü Liderlik ĠliĢkisi 

DönüĢümcü liderlerin, izleyicileri ile paylaĢtıkları vizyonları ve uzun vadeli 

amaçları vardır. Bu tür liderler, genellikle izleyicinin üst düzey gereksinmelerini 

karĢılayacak motivasyon araçları kullanmaktadırlar (Budak, 2010). Adalet, özgürlük 

ve eĢitlik gibi değerleri kullanarak izleyenlerin morallerini ve motivasyon 

seviyelerini yükseltmektedirler (Genç ve Halis, 2006).  

DönüĢümcü lider, astlarını ya da izleyicileri onların, tüm yetenek ve 

becerilerini ortaya çıkararak ve kendilerine olan güvenlerini artırarak, onlardan 

normal olarak beklenenden daha fazla sonuç almayı hedefleyerek motive eder (Eren, 

2004; ġimĢek ve diğerleri, 2005). Diğer bir ifadeyle, dönüĢümcü lider, örgütsel 

amaçları, izleyicilerin motivasyonuna önem vererek (Scandura ve Williams, 2004), 

kendini izleyenlerin duygusal ve entelektüel ihtiyaçlarını karĢılayarak (Bass, 1997) 

motivasyonlarını geliĢtirirler.  

DönüĢümcü lider, izleyicilerine esin kaynağı olarak ve onları motive ederek 
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onlardan, mensup oldukları grubun, örgütün ya da toplumun iyiliği için kiĢisel 

çıkarlarının ötesine geçmelerini, kendilerini geliĢtirmek için anlık ihtiyaçlarını 

karĢılamaktan ziyade uzun dönemli ihtiyaçlarını dikkate almalarını ve gerçekten 

neyin önemli olduğunun farkına varmalarını isteyen liderdir (Bass, 1990; Sparks ve 

Schenk, 2001).  

DönüĢümcü liderler, sadece zihinsel destek ile değil iĢe destek olarak veya 

telkinle izleyenleri motive etmektedir (Moss ve diğerleri, 2007). Dolayısıyla 

dönüĢümcü liderlik anlayıĢında çalıĢanlar maddi öğelere dayanmayan, adalet ve 

düzeni sağlamak gibi kiĢisel değer sistemlerini temel alan içsel motivasyon araçları 

ile ödüllendirilmektedirler (Kunhert ve Lewis, 1987). 

Örgütün ve bireylerin gereksinimlerini karĢılayabilecekleri bir çalıĢma ortamı 

yaratarak, bireyin etkilenmesi ve isteklendirilmesi süreci olan motivasyon, bir örgütte 

iĢlerin etkin ve verimli bir biçimde baĢarılmasını sağlamaktadır (Gürüz, 2004). Bu 

süreç içerisinde, her bir çalıĢanın aynı teĢvik araçları ile motive edilmesi oldukça 

güçtür. Bundan dolayı, çalıĢan motivasyonun da etkin pek çok teĢvik aracından söz 

edilir. Bir bakıma teĢvik araçlarının etkinliğinin, kiĢilerin değer yargılarına, çevre 

faktörlerine, sosyal ve eğitim düzeylerine bağlı olduğu söylenebilir (Tezcan, 2006). 

ÇalıĢanları motive etmek için kullanılan teĢvik araçları zaman içerisinde 

yaĢanan geliĢmelerle beraber değiĢiklik gösterebilecektir. Geleneksel olarak ücret 

temel motivasyon aracı iken, bugünlerde öz benlik değeri, boĢ zaman, yöneticilerle 

daha fazla iletiĢim gibi değerler çalıĢanlar arasında birincil sorun haline gelmiĢtir 

(Çetin ve Mutlu, 1997). Lider için en önemli olan, bireylerin ihtiyaç ve yeteneklerine 

yönelik motivasyonu arttırıcı araçlar kullanabilmektir. Bundan dolayı, bir lider ancak 

çalıĢanların gerçek motivasyonunu bilirse; bu kiĢilerin ihtiyaçlarını karĢılayabilir ve 

ancak, bu kiĢilerin ihtiyaçlarını karĢıladığında; onlar üzerinde motive edici bir güce 

sahip olur (Hanks, 1999).  

Literatürde yer alan araĢtırmaların sonuçlarına göre bu çalıĢmada aĢağıdaki 

hipotezler test edilmiĢtir.  

H15. DönüĢümcü liderlik ile motivasyon arasında pozitif iliĢki vardır. 
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1.18. ÖRGÜT ĠKLĠMĠ 

Örgütlerde iklim, kavramı liderlik tarzının sosyal iklimi oluĢturduğunu öne 

süren Kurt Lewin tarafından „„sosyal ikilim‟‟ anlamında kullanılmıĢ ve aynı kavram 

Douglas Mc. Gregor tarafından „„örgüt ikilimi‟‟ olarak ifade edilmiĢtir (Ahmed, 

1998). Bireysel düzeyde düĢünüldüğünde ise iklim, James ve Ashe tarafından 1990 

yılında „„psikolojik iklim‟‟ olarak tanımlanan ve bireylerin örgüt ortamı ile ilgili 

yorumlarını ifade eden bir kavram olarak karĢımıza çıkmaktadır (Scott ve Bruce, 

1994).  

Örgüt ikliminin çalıĢanlar üzerindeki etkisine dair araĢtırmalar Hawthorne 

araĢtırmalarına kadar uzanmaktadır. Bu araĢtırmalarda, çalıĢanların motivasyonları, 

iĢ tatminleri ile performansları ve verimlilikleri arasında iliĢki tespit edilmeye 

çalıĢılmıĢ ve sonuçta iĢgörenlerin örgüt iklimini olumlu algılamalarının 

performansları üzerinde pozitif etkisinin olduğu saptanmıĢtır (Tutar ve Altınöz, 

2010). 

 Örgüt iklimi, algılamaya dayalı psikolojik bir çevredir ve örgütün, çalıĢanlar 

için psikolojik açıdan ne ölçüde anlamlı olduğunu gösterir (Terzi, 2000). Halpin 

“Birey için kiĢilik ne ise, örgüt için de iklim odur” ifadesiyle iklimi, örgütün kiĢiliği 

olarak tanımlamıĢtır (Gayef, 2006). Akyüz (2000) ise örgüt iklimini, örgütün formal 

yapısı, yöneticilerin formal ve informal davranıĢ biçimleri ve diğer çevresel etkenler 

ile örgüt üyelerinin tutum ve davranıĢları, değer yargıları ve öznel etkilerinin 

oluĢturduğunu (Kaya, 2005) söylemektedir. Bütün bu tanım ve ifadeler ıĢığında örgüt 

iklimi için kapsamlı bir tanımı Özdemir (2006) Ģu Ģekilde yapmıĢtır; 

Örgüt iklimi; örgütün kiĢiliğini oluĢturan, örgütü diğer örgütlerden ayıran, 

örgütü tanımlayan, örgüte egemen olan, örgütün iç çevresinin oldukça kararlı, 

değiĢmez, süreklilik niteliğine sahip, örgütte bulunan bireylerin davranıĢlarını 

etkileyen ve onlardan etkilenen, somut olarak gözle görülüp elle tutulamayan, ancak 

örgüt içindeki bireylerce hissedilip algılanabilen psikolojik bir kavramdır.  

 Örgüt ikliminin oluĢmasında ve örgütün amaçlarının gerçekleĢmesinde rolü 

olan belirgin etmenler Ģu Ģekilde sıralanabilir; örgütün amaçlarının toplum için 

değeri, örgüt amaçlarının örgütte çalıĢan birey için değeri, örgütün amaçları en 

verimli bir biçimde gerçekleĢtirilebilecek niteliklere sahip olma derecesi (Bilgen, 

1990). Örgüt iklimini etkileyen üç önemli değiĢken vardır. Bunlar çevresel, bireysel 
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ve sonuç değiĢkenleridir (Ertekin, 1978).  

Çevresel değişkenler; örgütün büyüklüğü ve yapısı gibi değiĢkenler bireyin 

dıĢında olan değiĢkenlerdir. Örgüt büyüdükçe bireyler arası iliĢkiler daha mesafeli, 

daha az arkadaĢça bir iklime bürünerek, daha kuralcı olabilir.  

Bireysel değişkenler; örgüte bireyin getirdiği yetenek, davranıĢ ve güdülerdir. 

Örneğin öğretmenlerin yetiĢme tarzları, mesleki bilgi ve yeterlilikleri, öğretmenlerin 

motivasyonu, yöneticinin tutum ve davranıĢları gibi değiĢkenlerdir.  

Sonuç değişkenleri; kiĢisel ve çevresel değiĢkenlere bağlı olarak düĢünülen, 

tatmin, verimlilik ve iĢe özendirme gibi değiĢkenlerdir.  

1.18.1. Örgüt Ġkliminin Boyutları  

Örgüt iklimi kavramı, örgüte ait bir dizi özelliğe (örgütün yapısı, büyüklüğü), 

iĢgörenlere ait bir dizi özelliğe (iĢgörenin eğitim durumuna, mesleklerine), 

yöneticilerin seçimine, yönetim felsefesine (katılımcı, demokratik, otokratik yönetim 

düĢüncesi) ve örgütün içinde yaĢadığı fiziki ve sosyal çerçeveye bağlı olarak ortaya 

çıkan bir kavramdır (Arslan, 1997).  

Ertekin (1978) örgüt ikliminin boyutlarını, araĢtırmacının önem verdiği ve 

örgüt iklimini etkilediğini varsaydığı etmenler olarak tanımlamıĢtır. Örgüt ikliminin 

boyutları yapılan iĢe, örgüt yapısındaki konuma, örgüt üyelerinin eğitim durumlarına 

ve mesleklerine, örgüt gelenek ve göreneklerine, yönetici seçimine, siyasal etkilere 

ve topluma bağlı olarak değiĢen niteliklerdir (ġentürk, 2010).  

Litwin ve Stringer (1968), örgüt iklimi boyutlarını ve bu boyutların örgüt 

üyeleri üzerinde hangi güdüleri uyandırdığını incelemiĢlerdir ve yaptıkları çalıĢmalar 

sonucunda sorumluluk, ödül sistemleri, arkadaĢlık-dayanıĢma ve destek, örgüt yapısı, 

çatıĢma, risk, standartlar ve kimlik olmak üzere sekiz örgüt iklimi boyutu 

saptamıĢlardır (Arslan ve Halis, 2000). Taymaz (2003) ise, örgütü oluĢturan öğeleri 

beĢ ana baĢlıkta toplamıĢtır. Bunlar; birey, ekoloji, sosyal sistem, organizasyon ve 

kültür. 

Halpin (1966)‟in belirttiği ve birçok araĢtırmada da yer alan örgüt iklimi 

boyutları ise dördü öğretmen, dördü yönetici davranıĢlarını betimlemek üzere 

oluĢturulan sekiz alt boyuttan meydana gelmektedir. Bu boyutlar aĢağıda söyle 

sıralanabilir (Dağlı, 1996):  
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 Öğretmen grubunun davranıĢ özellikleri; çözülme, engellenme, moral ve 

samimiyet. 

 Yönetici grubunun davranıĢ özellikleri; yüksekten bakma, yakından 

kontrol, iĢe dönüklük ve anlayıĢ göstermektir. 

1.18.2. Örgüt Ġklimi Tipleri  

 Can (2002) örgüt iklimini çeĢitli açılardan sınıflandırılmıĢ olsa da örgütler 

yapılarına göre açık sistemler ve kapalı sistemler olmak üzere ikiye ayrılmaktadır. 

DavranıĢ bilimcileri tarafından en çok benimsenen iklim olan açık iklimde astlara 

güven, iletiĢimde açıklık, anlayıĢlı ve destekleyici liderlik, çalıĢanların özerkliği, 

yüksek verim amaçlarına sahip olma gibi özellikler bulunmaktadır. Bu iklimin tersi 

olan kapalı ya da tehdit edici iklimde ise otoriter liderlerin katı davranıĢları 

sonucunda oluĢan emir komuta zincirine aĢırı uyma eğilimi, yakından denetim ve 

sıkı sorumluluk politikası yüksek verimlilik elde edilmesini engellemektedir 

(Tahaoğlu, 2007).  

1.18.3. Örgüt Ġklimi Ġle Ġlgili Temel YaklaĢımlar 

1.18.3.1. Kültürel YaklaĢım 

Daha önce de belirtildiği gibi örgüt iklimi, bir örgütü diğerlerinden ayıran 

örgütün karakteristiklerin oluĢturduğu algı setidir. Bu karakteristikler (Moran ve 

Volkwein, 1992);  

 Üyeler arasındaki etkileĢimler ile oluĢur. 

 Örgüt içinde ortaya çıkan bütün olaylar bu karakteristikler çerçevesinde 

değerlendirilir. 

 Örgüt kültürünün normlarını ve niteliklerini gösterir. 

 DavranıĢın biçimlenmesinde etkili rol oynar. 

 Güven, özerklik, bağlılık, destek gibi boyutlar aracılığı ile çalıĢanların 

algılarını biçimlendirir.  

1.18.3.2. Yapısal YaklaĢım 

Örgüt ikliminin belirleyicilerinden bir tanesi de çalıĢanların örgüt yapısına 
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iliĢkin algılamalarıdır. Örgüt politikaları, prosedürler, kurallar ile ilgili bireysel 

algılamalar örgüt iklimine yapısal yaklaĢım olarak değerlendirilmektedir (Akhun, 

2000).  

1.18.3.3. Algısal YaklaĢım 

Örgüt iklimini kültürel yaklaĢımda olduğu gibi bireylerin sadece örgütün sahip 

olduğu özellikleri algılaması ya da yapısal yaklaĢımda olduğu gibi alıĢanların yapıya 

iliĢkin algıları ile değil, örgüt durumlarına veya örgütsel karakteristiklere iliĢkin 

psikolojik değerlendirmeleri ile açıklamaktadır (Moran ve Volkwein, 1992). 

1.18.3.4. EtkileĢim YaklaĢımı 

Bu yaklaĢım örgüt iklimini açıklamak için etkileĢimsel süreç ve sembolik 

etkileĢimler olmak üzere iki kaynaktan faydalanmaktadır (Gayef, 2006). 

1.18.4. Örgüt Ġklimi ve DönüĢümcü Liderlik ĠliĢkisi 

Liderler, grupta bulunan diğer bireylerden daha çok, grubun tutum ve 

düĢüncelerini etkileme eğilimindedirler. Bu yüzden, herhangi bir zamanda grubun 

iklimini değerlendirmede daha avantajlıdır (Aydın, 2005). Örgüt iklimini etkileyen 

temel etmenlerden biri de bireylerin liderlik tarzlarıdır. Sistem yaklaĢımı açısından, 

örgütsel iĢlev ve süreç içerisinde liderlikle iklimin birbiriyle doğrudan iliĢkili 

kavramlar olduğunu söylemek mümkündür (Ergeneli, 2004).  

Liderin özellikle kiĢisel özelliklerinin etkili olabileceği örgüt ikliminin anlayıĢ 

boyutunda, sahip olması gereken özelliklerini; yetenek, basiret sahibi olması, ikna 

yeteneği, öğrenebilme veya kendini geliĢtirme, görev ve sorumluluklarını kavrama, 

giriĢkenlik, sorunun temel unsurlarını çözebilme yeteneği, baĢkalarına yardım etme 

ve hizmet arzusu, yeterli motivasyona sahip olma, yardımlaĢma becerileri, olumlu 

iliĢkileri grup üyeleri ile sağlayabilme olarak sıralayabiliriz (Rıza, 1996). 

Literatürde yer alan araĢtırmaların sonuçlarına göre bu çalıĢmada aĢağıdaki 

hipotezler test edilmiĢtir.  

H16. DönüĢümcü liderlik ile örgüt iklimi arasında pozitif iliĢki, etkileĢimci 

liderlik ile örgüt iklimi arasında negatif iliĢki vardır. 

H16a. Yayım türü, dönüĢümcü liderlik ile örgüt iklimi arasındaki pozitif iliĢkide 
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moderatör değildir. 

H16b. Yayım yılı, dönüĢümcü liderlik ile örgüt iklimi arasındaki pozitif iliĢkide 

moderatör değildir. 

H16c. Liderlik ölçeklerinin, dönüĢümcü liderlik ile örgüt iklimi arasındaki 

pozitif iliĢkide moderatör değildir. 

H16d. Örgüt iklimi ölçekleri, dönüĢümcü liderlik ile örgüt iklimi arasındaki 

pozitif iliĢkide moderatör değildir. 

H16e. AraĢtırmanın yapıldığı sektör, dönüĢümcü liderlik ile örgüt iklimi 

arasındaki pozitif iliĢkide moderatörtür. 

1.19. ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK 

Sessizliğin doğasının karmaĢık olmasına bağlı olarak, çalıĢanların sessiz 

kalmalarındaki nedeni ayırt etmek zordur. Kavramın anlaĢılmasının ve 

yorumlanmasının zorluğu yönetim literatüründe de kabul edilmektedir (Çakıcı, 

2007). Örgütsel sessizlik özellikle 70‟lerden bu yana araĢtırılmaya baĢlanmıĢtır 

(Pinder ve Harlos, 2001). 1970‟li yıllardan itibaren günümüze kadar olan süreçte 

örgütlerde ses ve sessizlikle ilgili araĢtırmalar incelendiğinde çalıĢmaların baĢlangıç 

dönemi, ikinci dönem ve güncel dönem olmak üzere üç dönem bulunmaktadır 

(Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009). 

ĠĢgören sessizliği kavramı ilk defa Hirschman (1970) tarafından sessiz kalma 

hali, pasif bağlılık olarak tanımlanmıĢtır (Brinsfield, 2009). 1974 yılında Noelle-

Neumann, sessizlik olgusunu grubun baskın görüĢünü statik açıdan ele alan 

çalıĢmalardan farklı olarak, baskın görüĢ ve diğer görüĢlerin etkileĢimi açısından 

dinamik bir olarak ele almıĢtır (Bowen ve Blackmon, 2003; Brinsfield, 2009; 

Morrison ve Milliken, 2003; Scheufele ve Moy, 2000; Shoemaker, Breen ve 

Stamper, 2000). Sessizlik sarmalı modeli olarak adlandırılan bu teori, sessizliğin 

nasıl ortaya çıktığı ve nasıl devam ettiği hakkında bir model sunmaktadır (Noelle-

Neumann, 1993). Örgütsel sessizlik kavramı 2000 yılında Morrison ve Milliken‟in 

çalıĢmalarıyla yönetim bilimi literatürüne girmiĢtir (Çakıcı, 2007; Özdemir ve 

Sarıoğlu Uğur, 2013). 2000‟li yıllarda Morrison ve Milliken‟in örgütsel sessizlik 

üzerine yaptığı çalıĢmanın ardından, Pinder ve Harlos (2001) örgütsel sessizlik ile 

iliĢkili bir kavram olan “çalıĢan sessizliği” kavramını, örgütsel bilimler ve yönetim 
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literatürüne kazandırmıĢtır. Literatür incelendiğinde, çalıĢan sessizliği ve örgütsel 

sessizlik kavramlarının birbirlerinin yerine kullanıldığı görülmektedir (Brinsfield, 

2009). 

Pinder ve Harlos‟a (2001) göre örgütsel sessizlik, değiĢimi etkileyebilme ya da 

düzeltebilme potansiyeli görülen insanların kendi kendilerine yaptıkları davranıĢsal, 

duygusal ve biliĢsel değerlendirmelerle ilgili samimi görüĢlerini dile getirmemeleri, 

yani sözlü veya yazılı anlatımlardan uzak durmaları Ģeklinde tanımlanmıĢtır. Dayton 

(2006) ise örgütsel sessizliği, bir örgütün yüz yüze geldiği önemli problemlere 

çözüm yolu olabilecek görüĢlerin çok az dile getirilmesi veya buna iliĢkin çok az 

davranıĢ sergilenmesi olarak ifade edilen kolektiflik olarak tanımlar (Kahya, 2013). 

Kurumsal bağlamda ise sessizlik, çalıĢanların iĢleri ya da kurumları ile ilgili 

fikir bilgi ve düĢüncelerini kasıtlı olarak saklaması (Morrison ve Milliken, 2000; 

Tangirala ve Ramanujam, 2008), örgütsel konularda samimi düĢüncelerini 

esirgemesi (Pinder ve Harlos, 2001) Ģeklinde tanımlanmaktadır. 

Sessizlik birbirine karĢıt olabilecek ikili fonksiyonlardan oluĢmaktadır (Pinder 

ve Harlos, 2001). Bunlar (i) sessizlik, bireyleri hem bir araya getirir hem de 

birbirinden uzaklaĢtırır, (ii) sessizlik, insan iliĢkilerine hem zarar verebilir hem de 

düzeltebilir, (iii) sessizlik bilgi sağlamak ve saklamaktır, (iv) sessizlik derin 

düĢünmedir ya da düĢünce yokluğunun ifadesidir, (v) sessizlik hem onayın hem de 

muhalefetin bir göstergesi olabilir. Örgütsel sessizlik tanımlamalarında son üç 

fonksiyon üzerinde durulmakta ve sessizlik; aktif, bilinçli, kasıtlı ve amaçlı bir 

davranıĢ olarak ele alınmaktadır (Karabağ ve Köse, 2013). 

Taylor (1982), bir bireyin grup içinde düĢünce ve fikirlerini açıklamaya karar 

vermesinde dört değiĢkenin varlığından söz etmektedir: (1) bireyin kiĢisel fikri, (2) 

gruptaki baskın görüĢün, bireyin fikrine bakıĢ açısı, (3) görüĢün gelecekteki 

durumuna iliĢkin kiĢisel değerlendirmesi ve (4) bireyin kararını açıklamaya istekli 

oluĢudur.  

1.19.1. Örgütsel Sessizliğin Önemi 

Örgütsel sessizlik korku, tehdit, geri çekilme, kendini koruyucu mekanizmalar 

gibi psikososyal dinamikler içermektedir. Sessizlik amaçlı, kasıtlı ve bilinçli de 

olabilmektedir (Pinder ve Harlos, 2001). ÇalıĢanların fikir ve düĢüncelerini 
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kendilerinde tutmaları örgütsel değiĢimin ve geliĢimin önünde önemli bir engeldir 

(Morrison ve Milliken, 2000). Çünkü değiĢimi, çalıĢanların örgütsel konulardaki 

samimi fikirleri, etkilemekte ve yönlendirmektedir (Pinder ve Harlos, 2001).  

1.19.2. Örgütsel Sessizlik Teorileri 

Ġlgili literatür incelendiğinde, örgütsel bir sorun olarak ele alınan sessizlik 

davranıĢının hem örgütsel hem de bireysel nedenlerden kaynaklandığı görülmektedir 

(Çakıcı, 2008; Morrison ve Milliken, 2000).  

Örgütsel sessizliğin örgüt kaynaklı nedenlerinden biri, „Mum-Effect‟ yani, 

„susma etkisi‟ olarak ifade edilmektedir. Bu kavram, bireylerin kötü 

bilgileri/haberleri kasıtlı olarak vermek istememesi, ertelemesi veya saptırması 

olarak tanımlanmaktadır (Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009; Rosen ve Tesser, 

1970).  

Sessizlik ile ilgili diğer bir kavram ise „sağır kulak sendromudur’. Örgütsel 

hareketsizlik olarak adlandırılan bu sendrom, iĢgörenlerin hoĢnutsuzluklarını 

doğrudan açık bir Ģekilde ifade etmelerini cesaretlendirmeyen ortamlarda 

görülmektedir (Pinder ve Harlos, 2001).  

Bilişsel çelişki teorisi ile elde edilen bulgular ise, sessizlik davranıĢının daha iyi 

anlaĢılmasını sağlama konusunda yardımcı olacaktır. Söz konusu teori, insanların, 

biliĢsel planda çeliĢkili bir duruma yol açan biliĢ, duygu ve davranıĢlardan uzak 

durarak, biliĢ unsurları arasında bir tutarlılık oluĢturmaya veya mevcut tutarlılığı 

korumaya gayret gösterdikleri düĢüncesine göre ĢekillenmiĢtir (Kahya, 2013). 

Planlı davranış teorisine göre bireyleri belirli bir Ģekilde davranıĢ göstermeye 

iten Ģey, onların belirli tarzlardaki eylemler ile ilgili niyetleridir (Kahya, 2013). 

Duygusal olaylar teorisine göre, iĢ yerindeki duygusal tecrübelerin yapısı, 

nedenleri ve sonuçlarını incelemek (Weiss ve Cropanzano, 1996) suretiyle 

duyguların ve modların, bireylerin davranıĢları üzerindeki etkilerini ortaya koymaya 

çalıĢılmasıdır (Kahya, 2013). 

Fayda-maliyet analizinde ise iĢgörenler, ses çıkarma davranıĢını tercih 

ettiklerinde kazanabilecekleri faydalara karĢı, bu ses çıkarma davranıĢının muhtemel 

bedelini hesap ederek fayda-maliyet analizini uygularlar (Premeaux, 2001).  
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Beklenti teorisinde insanlar, sergiledikleri davranıĢların, kendilerine birtakım 

ödüller ya da cezalar getireceği yönünde beklentiler içerisindedirler (Nadler ve 

Lawler, 1977).  

Sessizlik sarmalı teorisinin temel fikri ise eğer insanlar, çoğunluğun görüĢüne 

uyum sağlamazlarsa toplum, bu insanları dıĢlar. Ġnsanlar, yalnız kalmaktan kaçınma 

ve hemcinsleri tarafından kabul görme ihtiyacı duyarlar. Ġnsanlar, hata yapma 

korkularından ziyade dıĢlanma korkuları nedeniyle, aynı düĢüncede olmasalar bile 

çoğunluğa katılmak zorunda kalırlar (Kahya, 2013). 

Yukarıdaki teorilere ek olarak kendini gözlemleme davranıĢı, atfetme 

(nedensellik) teorisi ve Abilene paradoksu da örgütsel sessizlik teorileri arasında yer 

almaktadır. 

1.19.3. Örgütsel Sessizliğin Nedenleri 

Milliken ve arkadaĢlarına (2003) göre çalıĢanların sessiz kalmalarının nedenleri 

iliĢkilerden korkmak ve zarar görmekten korkmak gibi duygulardır. Örgütsel 

sessizliğin nedenleri örgütsel, yönetsel ve bireysel nedenler olmak üzere üç baĢlıkta 

incelenebilir (Henrikson ve Dayton, 2006; Milliken ve diğerleri, 2003; Pinder ve 

Harlos, 2001; Premeaux, 2001; Shojaie ve diğerleri, 2011).  

1.19.3.1. Örgütsel Nedenler 

Örgütsel kültür, adaletsizlik kültürü, sessizlik iklimi ve örgütsel iletiĢim 

(Kahya, 2013) gibi konular örgütsel sessizlik nedenleridir. 

1.19.3.2. Yönetsel Nedenler 

Yöneticilerin olumsuz geri bildirim korkusu, yöneticilerin örtük inançları ve 

iĢgörenlerin görevlerini suistimal edeceği korkusu (Kahya, 2013) yönetsel sessizlik 

nedenlerindendir. 

1.19.3.3. Bireysel Nedenler 

Yöneticilere güvenilmemesi, konuĢmanın riskli görülmesi, dıĢlanma korkusu, 

iliĢkilerin bozulacağı korkusu, geçmiĢ deneyimler ve kiĢilik özellikleri (Kahya, 2013) 

bireysel sessizlik nedenleridir. 
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ÇalıĢanın çalıĢma arkadaĢları tarafından desteklenip desteklenmeyeceği algısı 

da sessizliğin nedenleri arasındadır (Bowen ve Blackmon, 2003). Çakıcı (2008) 

örgütsel sessizliğin nedenlerini yönetsel ve örgütsel nedenler, iĢ ile ilgili korkular, 

deneyim eksikliği, izolasyon korkusu ve iliĢkileri zedeleme korkusu olmak üzere beĢ 

faktörde toplamıĢtır. Morrison ve Milliken (2000) ise, aĢağıda verilen Ģekilde 

sessizliğin nedenlerini göstermiĢlerdir. 

ÇalıĢanlar, örgütlerindeki sorunlar ile ilgili düĢüncelerini ifade ettiklerinde açık 

ya da gizli olarak ceza alacaklarını düĢündüklerinden dolayı örgüt ile ilgili 

düĢüncelerini ifade etmekten kaçınarak sessiz kalmayı tercih edebilmektedirler. 

Örgütsel sessizlik, örgütsel geliĢimi yavaĢlatmasının yanında, çalıĢanların örgüte 

bağlılıklarını azaltma, iç çatıĢma yaĢama, karar alma sürecini zayıflatma, değiĢimin 

ve yeniliğin önünü tıkama, yönetime herhangi bir geri bildirimde bulunmama gibi 

sonuçlara yol açabilmektedir. Örgütsel sessizliği tercih eden çalıĢanların moral ve 

motivasyonlarının azalması, devamsızlık, iĢe geç kalma ve iĢten ayrılma gibi 

davranıĢların artmasına neden olacağından çalıĢanlar daha çok sessizlik davranıĢını 

benimseyeceklerdir (Morrison ve Milliken, 2000).  

Kılıçlar ve Harbalıoğlu (2014), iĢgörenlerin sorun bildirmelerinin iĢlerinin 

kötüye gitmesine veya iĢlerini kaybetmelerine yol açacağını, örgütte pozisyon olarak 

alt kademede olduğundan dolayı fikirlerinin önemsenmeyeceğini düĢündüklerini. 

Ayrıca, sorun bildirmesi durumunda kendilerine karĢı güven ve saygının azalacağını, 

kendilerinin ortalığı karıĢtıran, arabozucu olarak görüleceğini, açıkça konuĢtuğunda 

yöneticilerle diğer iĢgörenlerin kendilerini desteklemeyeceğini ve iliĢkilerinin 

bozulacağını düĢündüklerinden daha fazla sessiz kalmayı tercih edeceklerini 

söylemektedirler. Kılınç‟a (2012) göre, özgüven eksikliği de sessiz kalma 

nedenlerinden biridir.  

1.19.4. Örgütsel Sessizliğin Sonuçları 

1.19.4.1. Örgütsel Sonuçlar 

Örgütsel sessizlik, örgütler için son derece zararlı bir durumdur ve bu durum 

çoğu kez kendilerini iĢe gelmeme ve iĢi devretme ve belki de diğer istenmeyen 

davranıĢları gösteren iĢgörenler arasında tatminsizlik düzeyinin tırmanmasına neden 

olur (Colquitt ve Greenberg, 2005). Örgütsel sessizlik, yenilikçiliği öldürür ve 
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kusurlu ürünlere, düĢük bir moral ve kâr düzeyine neden olan kötü planlanmıĢ 

projeleri devam ettirir (Pentilla, 2003). 

Zamanla örgütler içerisindeki sessizlik, bazı iĢgörenlerin aĢırı derecede kayıtsız 

olmalarına neden olur. Kayıtsız iĢgörenler, mesleklerine, iĢverenlerine ve yaptıkları 

iĢlerin kalitesine karĢı ilgisiz olan iĢgörenlerdir (Joinson, 1996). Çoğu zaman kendi 

paylarına düĢen iĢleri yapmayan iĢgörenler, gördükleri problemlerle ilgili de ses 

çıkarmazlar. Bu da örgütsel sessizliğin sürekli bir döngü olmasına yol açar (Joinson, 

1996). Ses çıkarma konusundaki bu kayıtsızlık, örgütsel bazda yanlıĢ kararların 

alınmasına yol açabilir. Bunlara ek olarak iĢgörenlerin ses çıkarma konusunda 

duydukları kayıtsızlık, örgütün sosyalleĢerek, içinde bulunduğu çevreyle uyumlu 

hale gelmesini de engelleyen bir durum olarak görülebilir (Slade, 2008). Bununla 

birlikte iĢgörenlerin güvenlerini, morallerini, örgütsel bağlılıklarını, iĢ tatminlerini ve 

örgütsel rollerine iliĢkin yetenek geliĢimlerini olumsuz yönde etkileyebilmekte ve 

böylece örgüt içi süreçlerin yenilikçiliğinin ve iyileĢtirilmesinin önünde bir engel 

teĢkil edebilmektedir (Milliken ve diğerleri, 2003).   

Örgüt için önem arz eden konularda karar alma stratejik bir nitelik taĢımaktadır 

ve bu da, örgüt içerisinde baĢ gösteren örgütsel sessizlik halinden dolaylı olarak 

etkilenebilir (Milliken ve diğerleri, 2003). Çünkü örgütsel sessizliğin varlığı, karar 

verme sürecine, farklı bakıĢ açılarına, değiĢim sürecine, geribildirime ve kesin 

bilgiye zarar vermektedir (Henriksen ve Dayton, 2006). Ayrıca, iĢ örenlerin sessiz 

kalmaları ile örgütsel süreçlerdeki hataların tespit edilip, dile getirilmesi ve yanlıĢ 

iĢleyen süreçlerin düzeltilmesi oldukça zor bir hale gelecektir (Milliken ve diğerleri, 

2003). Örgütsel sessizlik, örgüt için son derece önem taĢıyan bilgilerin yönetim 

kademelerine aktarımını, örgütsel problemler ile yüzleĢmeyi ve yenilikçiliği 

etkileyecektir (Tangirala ve Ramanujam, 2008).  

1.19.4.2. Bireysel Sonuçlar 

Çoğu insan, örgütsel sessizliğin sadece örgüte zarar verdiğini zanneder, fakat 

gerçekçi olmak gerekirse örgütsel sessizlik, hem örgüte, hem de iĢgörenlere zarar 

vermektedir (Bagheri ve diğerleri, 2012).  

  Sessizliğin var olduğu bir yapı içerisinde yaratıcılık ve heyecan gibi duygular 

kesintiye uğrar ve iĢgörenlerin performansları ve verimlilikleri bundan olumsuz bir 

biçimde etkilenir (Perlow ve Williams, 2003). ĠĢgörenler, konuĢmak isteseler bile 
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bilerek ve isteyerek kendilerini savunmak amacıyla sessizliğe bürünebilirler. Fakat 

konuĢmadıkları ya da konuĢamadıkları için stresli ve sinirli bir ruh hali içerisine de 

girebilirler. ĠĢgörenlerin yaĢadıkları bu çeliĢki, onlara rahatsızlık vererek, 

motivasyonlarını önemli ölçüde etkileyecektir (Brinsfield, 2009).   

Moral, bağlılık ve motivasyon düzeylerindeki düĢüĢler ise zaman geçtikçe 

iĢgörenleri, örgütsel değiĢim gayretleriyle ilgilenme konusunda daha az eğilimli 

olmaya zorlayabilir (Tangirala ve Ramanujam, 2008). Bunların yanı sıra söz konusu 

bu durum, iĢgörenlerin iĢlerinden ayrılmalarına (Morrison ve Milliken, 2000) ve 

örgütsel faaliyetlere iliĢkin gayretlerini azaltmalarına (Vakola ve Bouradas, 2005) 

neden olabilmektedir. 

1.19.5. Örgütsel Sessizlik ve DönüĢümcü Liderlik ĠliĢkisi 

Morrison ve Milliken‟e (2000) göre, örgütsel sessizlik Ģu iki temel nedenden 

kaynaklanmaktadır; (i) yöneticinin, olumsuz geribildirim korkusuna sahip olması ve 

(ii) yöneticinin, çalıĢanlara ve yönetimin doğasına dair örtük inançlara (yöneticinin, 

en iyi ben bilirim tavrı ve çalıĢanların çıkarcı ve güvenilmez olduğuna dair inançlar 

gibi) sahip olması. Yani, örgütsel sessizlik, spesifik bir biçimde, yöneticinin 

tutumlarının ve inançlarının bir sonucu olarak görülmektedir. Roberts ve O‟Reilly‟e 

(1974) göre, çalıĢanların örgütte sergilediği iletiĢim davranıĢlarını, yöneticinin bu 

etkileĢime olan bakıĢ açısı belirlemektedir.  ÇalıĢanların örgüt hakkında konuĢmaları, 

kendilerini psikolojik olarak güvende hissetmeleri ile örgütün yönetimsel anlamda 

iletiĢime açık olmasına bağlıdır (Botero ve Dyne, 2009; Vakola ve Bouradas, 2005).  

AĢırı hiyerarĢik yapıdaki örgütlerde yöneticilerin, çalıĢanlarıyla iletiĢimi 

yukarıdan aĢağıya doğru ve genellikle tek yönlüdür (Blau ve Scott, 1962). Morrison 

ve Milliken (2000), bu tarz iletiĢimin örgütlerde sessizlik iklimi yaratacağını 

düĢünmektedirler. Ayrıca, Milliken, Morrison ve Hewlin‟e (2003) göre, çalıĢanların, 

yöneticileriyle, iĢle ve örgütle ilgili konularda, sorun çıkarıcı olarak etiketlenme 

korkusu, konuĢmanın faydasız ya da riskli olacağı düĢüncesiyle konuĢmamayı tercih 

etmektedir. Cemaloğlu ve diğerleri (2013) ise, çalıĢanlar yöneticinin sözde 

ilgileniyor görünmesi sebebiyle örgütsel sessizlik yaĢadığına değinmektedir.  

Yöneticiye güven, çalıĢanın açıkça konuĢup konuĢmama kararında çok etkili 

olmaktadır. DönüĢümcü liderlik davranıĢlarının sergilendiği örgütlerde, örgütsel 

sessizlik davranıĢları daha az yaĢanmaktadır (Batmunkh, 2011; Erol, 2012; TaĢkıran, 
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2010). ÇalıĢanlarına karĢı saygılı davranan, karĢılıklı güven ortamında onları motive 

eden ve bireysel olarak ilgilenen ve onları dinleyen liderlerin bulunduğu ortamda, 

iĢle ilgili fikir ve düĢüncelerini açıkça ifade edebilmektedirler. Bunun tam tersi 

davranıĢ sergileyen liderlerin bulunduğu örgütlerde, çalıĢanlar iĢle ilgili konu ya da 

çözüm önerilerini dile getiremeyerek sessiz kalmaktadırlar (Erol, 2012).  

Literatürde yer alan araĢtırmaların sonuçlarına göre bu çalıĢmada aĢağıdaki 

hipotezler test edilmiĢtir.  

H17. DönüĢümcü liderlik ile örgütsel sessizlik arasında negatif iliĢki vardır.   
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2. BÖLÜM 

YÖNTEM 

ÇalıĢmanın bu bölümünde çalıĢma deseni, tarama stratejisi ile araĢtırmaya 

dâhil etme ve çıkarma kriterleri, kodlama iĢlemi, yayım yanlılığı ve moderatör 

analizi hakkında bilgi verilmiĢtir.  

2.1. ÇALIġMA DESENĠ 

Bu çalıĢmada, meta-analiz yöntemiyle dönüĢümcü liderliğin örgütsel çıktılar 

üzerindeki etkisi test edilmiĢtir. Meta-analiz, belirli bir konuda yapılmıĢ birbirinden 

bağımsız birden çok araĢtırmanın sonuçlarını birleĢtirme ve elde edilen araĢtırma 

bulgularının istatistiksel analizini yapma yöntemidir (Littel, Corcoran ve Pillai, 2008; 

Petitti, 2000). 

2.2. ÇALIġMA ÖRNEKLEMĠ VE SEÇĠM KRĠTERLERĠ 

Bu çalıĢmada meta-analize dâhil edilecek çalıĢmaları belirlemek için 

öncelikle, Türkiye‟de tezlerin arĢivlendiği Yükseköğretim Kurulu Ulusal Tez Merkezi 

ve akademik makalelerin arĢivlendiği ULKABİM Sosyal Bilimler Veri Tabanında 

kaynak taraması yapılmıĢtır. Bu aĢamada, dönüşümcü liderlik ve dönüşümsel liderlik 

terimleri kullanılarak, tarama iĢlemi baĢlık, anahtar kelime ve özet alanlarına 

indirgenerek dönüĢümcü liderlikle ilgili bütün çalıĢmalar kaydedilerek çalıĢma 

havuzu (242 araĢtırma) oluĢturulmuĢ olup Tablo 1‟de sunulmuĢtur.  

Tablo 1. Ġlk Taramada Elde Edilen ÇalıĢmaların Karakteristikleri 

Seçenekler Tez Makale Toplam 

DönüĢümcü Liderlik 161 40 201 

DönüĢümsel Liderlik 31 10 41 

Toplam 192 50 242 

 

Daha sonra çalıĢmalar detaylı bir incelemeye tabi tutularak meta-analize uygun 

veriler içeren çalıĢmalar içerdikleri veriler ve değiĢkenlere göre kategorize edilerek 

kodlama iĢlemi yapılmıĢtır. Kodlama sırasında 7 çalıĢma dönüĢümcü liderliğini 

içermediği, 20 çalıĢmada r/R
2
 katsayıları bulunmadığı ve 26 çalıĢma ise nitel 

araĢtırma olması nedeniyle toplam 53 çalıĢma kapsam dıĢı bırakılmıĢ olup aĢağıda 
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belirtilen ölçütlere uygun 189 araĢtırma çalıĢma örneklemini oluĢturmuĢtur. 

AraĢtırmada belirlenen seçim kriterleri Ģu Ģekildedir; 

 ÇalıĢmanın 2003-2015 yıllarında Türkiye‟de yapılmıĢ olması,  

 Korelasyonel meta-analiz için gerekli n, r veya R
2
 değerini içermesi, 

Bu araĢtırmaya dâhil edilen çalıĢmalar için son tarih Ocak 2016 olup 

çalıĢmada, yüksek lisans ve doktora tezleri ile hakemli dergilerdeki araĢtırmalar 

analize dâhil edilmiĢtir. Yüksek lisans ve doktora tezlerinin çalıĢmaya katılmasının 

nedeni, muhtemel yayım yanlılığı ortadan kaldırmaktır.  

AraĢtırmada belirlenen ölçütlere göre, meta analize dâhil edilen araĢtırmalara 

iliĢkin tanımlayıcı bulgular Tablo 2‟de sunulmuĢtur. 
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Tablo 2. Meta-analize dâhil edilen çalıĢmalara ait özellikler 

 

 
Seçenekler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12  13 Toplam 

AraĢtırmanın 

Yayım Yılı 

 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003    

N    3   23   15   26   29   20    21    9     17   14    4   6 2 189 

% 1,59 12,17 7,94 13,76 15,34 10,58 11,11 4,76 8,99 7,41 2,12 3,17 1,06  

AraĢtırma Türü 

 Tez Makale            - 

N 153    36            189 

% 80,95 19,05            100,0 

Liderlik Türü 

 DönüĢümcü EtkileĢimci             

N    129     60            189 

% 68,25 31,75            100,0 

Sektör  

 

Askeriye/ 

Emniyet 

Eğitim Finans Hizmet Kamu Sağlık Turizm Üretim Vakıf     

    

N    7  115  15   9   8   8     9    16    2     189 

% 3,70 60,85 7,94 4,76 4,23 4,23 4,76 8,47 1,06     100,0 
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2.3. KODLAMA ĠġLEMĠ VE OPERASYONEL TANIMLAR 

Kodlama iĢlemi, çalıĢmalardaki karmaĢık bilgilerin içinden daha net ve 

çalıĢmaya uygun verilerin çıkarılması amacıyla yapılan bir veri ayıklama iĢlemidir 

(Çoğaltay ve Karadağ, 2015). AraĢtırmada istatistiksel analizlere geçilmeden önce 

bir kodlama formu oluĢturulmuĢ ve kodlamalar bu forma uygun bir Ģekilde 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Buradaki temel amaç, hem bütün çalıĢmaları görebilecek 

nitelikte genel, hem de tek bir çalıĢmanın bile özelliğini atlamayacak Ģekilde özel bir 

kodlama sistemi geliĢtirmektir. AraĢtırmada oluĢturulan kodlama formu aĢağıdaki 

bileĢenlerden oluĢmuĢtur;  

 AraĢtırma kaynakçası 

 AraĢtırmanın türü 

 Örneklem bilgisi  

 Veri toplama aracı  

 Metodolojik bilgiler  

 Nicel değerler  

Operasyonel tanımların temel gayesi araĢtırma kavramları test edilebilir hale 

getirmek ve amacına göre değiĢkenler, standart gözlem ve ölçüm iĢlemlerini 

açıklamaktır. Bu bağlamda, araĢtırmada kullanılan değiĢkenlerin tanımları Ģu 

Ģekildedir: 

 Moderatör: ÇalıĢmalardaki değiĢkenlerin ortalama etki büyüklükleri 

arasındaki farklılıklarının kaynağıdır. 

 Dönüşümcü liderlik: Ġzleyicilerinin ihtiyaçlarını, inançlarını, değer 

yargılarını değiĢtiren ve organizasyonlarda, değiĢim ve yenilenmeyi 

gerçekleĢtiren kiĢidir. 

 Etkileşimci liderlik: Liderin, takipçilerinden ne beklediğini açıkça 

söylemesi ve bu doğrultuda onlardan istediği performans düzeyine 

ulaĢmaları karĢılığında ne gibi ödüllerle karĢılaĢacaklarını açıklamasıdır. 

 İş tatmini: Ġnsanların mevcut iĢleri hakkındaki duygu ve inançlarının 

toplamıdır. 

 Örgütsel bağlılık: Örgütün iyiliği ve baĢarısının sürmesi için örgüte dâhil 
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olanların düĢüncelerini açıklayıp, çaba gösterdikleri bir süreçtir. 

 Örgüt kültürü: Örgütü bir arada tutan sosyal doku olan örgüt kültürü, 

belirli bir gruba iliĢkin değerler, inançlar ve normlardan oluĢmaktadır. 

 Tükenmişlik: ÇalıĢma koĢullarındaki olumsuzluklardan dolayı bireyin 

çalıĢma azim ve isteğini, idealizmini ve enerjisini yitirmesi. 

 Örgütsel adalet: Örgüt içerisindeki uygulamaların keyfi esaslara göre 

değil, eĢitlik temel ilkesi kapsamında yürütülmesidir. 

 Örgüt sağlığı: Tıpkı sağlıklı insanda olduğu gibi hiçbir organın birbiri ile 

çatıĢmaya, çeliĢkiye düĢmeden düzenli olarak çalıĢmasıdır. 

 Örgütsel güven: Yönetime duyulan inanç ve bu inancın olumlu beklenti 

yaratacağına yönelik durumdur. 

 Rol performans: Personelin iĢletmenin amaçlarına yapmıĢ olduğu nicel ya 

da nitel katkıdır. 

 Örgütsel vatandaşlık: ÇalıĢanın kendisi için belirlenen standartların ve iĢ 

tanımlarının ötesinde gönüllü olarak bir çaba ve fazladan rol davranıĢı 

göstermesi. 

 Girişimcilik: Toplumda değiĢimi yaratacak kiĢi ve kurumlardır. 

 Duygusal zekâ: KiĢinin kendi ve diğerlerinin duygularını değerlendirme ve 

bu duyguları birbirinden ayırt edebilme yeteneğidir. 

 Yenilikçilik (İnovasyon): Bilginin ekonomik ve toplumsal faydaya 

dönüĢtürülmesi ile değiĢime olan istek, yeniliğe açıklık ve giriĢimcilik 

ruhuyla özdeĢleĢen bir kültürün ürünüdür. 

 İletişim becerisi: Bilgi, fikir, davranıĢ gibi kapsamların bireyler yahut 

gruplar arasında bölüĢülmesini sağlamak için yapılan çabalar. 

 Mobbing (Yıldırma): Bir veya birkaç kiĢiyi, diğer kiĢiler tarafından hedef 

haline getirerek yapılan ve süreklilik arz eden sistematik saldırganlıktır. 

 Motivasyon: ÇalıĢanları çalıĢmaya isteklendirme ve örgütte verimli 

çalıĢtıkları takdirde kiĢisel ihtiyaçlarını en iyi Ģekilde tatmin edeceklerine 

inandırma sürecidir. 

 Örgüt iklimi: Örgütün kiĢiliğini oluĢturan, örgütü diğer örgütlerden ayıran, 

örgütü tanımlayan ve örgütte bulunan bireylerin davranıĢlarını etkileyen ve 

etkilenen, psikolojik bir kavramdır 

 Örgütsel sessizlik: ÇalıĢanların iĢleri ya da kurumları ile ilgili fikir bilgi ve 

düĢüncelerini kasıtlı olarak saklamasıdır. 
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2.4. ETKĠ BÜYÜKLÜĞÜ ANALĠZLERĠ 

Meta-analizde elde edilen ortalama etki büyüklüğü, çalıĢmadaki iliĢkinin gücü 

ve yönünün belirlenmesinde kullanılan standart bir ölçü değeridir (Borenstein, 

Hedges, Higgins ve Rothstein, 2009). Bu araĢtırmada ortalama etki büyüklüğü iki 

farklı yöntemle hesaplanmıĢtır. AraĢtırmanın hipotezlerinin analizi için Pearson 

Korelasyon Katsayısı (r) hesaplanmıĢtır. StandartlaĢtırılmıĢ Ortalamalar Etki 

Büyüklüğü birbirinden bağımsız grup ortalamalarının karĢılaĢtırılmasında 

kullanılmakta olup bu etki, iki değiĢkenin her birini temel alan çalıĢmaların üzerinde 

karĢılaĢtırılabilir olarak kabul edilmektedir. Korelasyon katsayısı ise +1 ile -1 

arasında değer aldığı için hesaplamalarda bu r değeri, z tablosunda aldığı değere 

dönüĢtürülerek hesaplamalar yapılmıĢtır (Hedges ve Olkin, 1985).  

Ortalama etki büyüklüğü yönteminden bağımsız olarak meta-analiz 

çalıĢmalarında iki temel model bulunmaktadır: sabit etki modeli ve rassal etki 

modeli. Bir araĢtırmada hangi modelin kullanılacağına karar verirken, meta-analize 

dâhil edilen araĢtırmaların özelliklerinin hangi modelin ön koĢullarını sağladığına 

bakılmalıdır (Borenstein, Hedges, Higgins ve Rothsteini, 2009). Sabit etki modeli; (i) 

çalıĢmalarının özdeĢ olduğu varsayımını ve (ii) tanımlanan tek bir evren için 

ortalama etki büyüklüğünü hesaplama amacını içermektedir. ÇalıĢmaların 

fonksiyonel olarak eĢdeğer olmadığı düĢünülüyor ve hesaplanan ortalama etki 

büyüklüğüyle daha büyük evrenlere genelleme yapılmak isteniyorsa, kullanılması 

gereken model rassal etkiler modelidir. Sabit etki modeli her çalıĢma için yaygın 

olarak ifade edilen tek bir etkiyi tahmin ederken, rassal etki modeli çalıĢmalardaki 

etki dağılımlarının ortalamasını tahmin eder (Hedges ve Olkin, 1985). Bu koĢullar 

birlikte değerlendirildiğinde, araĢtırmadaki meta-analiz iĢlemlerinde rassal etkiler 

modeli esas alınmıĢtır.  

AraĢtırmada kodlanan çalıĢmaların bir kısmında dönüĢümcü liderlik puanları 

faktörler bağlamında bir kısımda ise toplam puan ve faktörler bağlamında istatistiki 

verilerin raporlandığı görülmüĢtür. ÇalıĢmada kullanılan ölçeklerin faktörlerinin 

birbirlerinden farklı olmasından dolayı analizler dönüĢümcü liderlik toplam puanları 

dikkate alınarak gerçekleĢtirilmiĢtir. Ayrıca araĢtırmada, çalıĢmaların Türkiye‟nin 

farklı bölgelerinde, farklı sektörlerde ve farklı ölçekler kullanılarak 

gerçekleĢtirilmesinden dolayı ortalama etki büyüklüğünde rol oynayacağı 
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düĢünülerek moderatör analizi de gerçekleĢtirilmiĢtir. Verilerin analiz iĢlemlerinde 

ise Comprehensive Meta-Analysis programından yararlanılmıĢtır. 

2.5. MODERATÖR DEĞĠġKENLER VE MODERATÖR ANALĠZĠ 

Moderatör analizi, alt gruplar arasındaki farklılıkların yönünü ve değiĢkenlerin 

(moderatörler) ortalama etki büyüklükleri arasındaki farklılıkları test etmeyi sağlayan 

bir analiz yöntemidir. Bir meta-analiz çalıĢmasında moderatör analizi, çalıĢmanın 

amacına uygun olarak iyi bir Ģekilde planlanır ve bu plana uygun Ģekilde iĢlemler 

yürütülür (Littel, Corcoran ve Pillai, 2008). Moderatör değiĢkenler arasındaki farkın 

istatistiksel olarak anlamlılığı, Hedges ve Olkin‟in (1985) geliĢtirmiĢ olduğu Q 

istatistiği yöntemiyle test edilmektedir. Bu yöntemde Q,  Qbetween [Qb] ve Qwithin [Qw] 

olmak üzere ikiye bölünür ve analizler bu iki farklı Q üzerinden yürütülür. Qw, söz 

konusu moderatör değiĢkenin kendi içindeki homojenliğini test ederken, Qb ise 

gruplar arasındaki homojenliği test etmektedir (Kulinskaya, Morgenthaler ve 

Staudte,  2008).  

Bu araĢtırmada moderatörler arasındaki farkların istatistiksel olarak 

anlamlılığına bakılmak istendiğinden sadece Qb değerleri kullanılmıĢtır. AraĢtırmada 

ortalama etki büyüklüğünde rol oynayacağını düĢündüğümüz beĢ moderatör 

değiĢken belirlenmiĢtir. Bunlardan birincisi kullanılan dönüĢümcü ve etkileĢimci 

liderlik ölçekleri ikincisi ise diğer örgütsel çıktılar ölçeğidir. Her çalıĢmada farklı 

madde ve faktörler ele alınarak ölçümler yapılmıĢ ve liderlik algılarını 

değerlendirilmiĢtir. Aslında bu moderatör bir nevi kullanılan dönüĢümcü ve 

etkileĢimci liderlik ölçeklerinin geçerlik ve güvenirliğinin test edilmesi olarak da 

düĢünülebilir. Üçüncü olarak çalıĢmanın yapıldığı yıl, ortalama etki büyüklüğünü 

etkilediği düĢünülerek moderatör olarak belirlenmiĢtir. Dördüncü olarak çalıĢmanın 

yapıldığı sektör göz önüne alınarak, sektör değiĢkeninin moderatör olabileceği 

değerlendirilmiĢtir. Son olarak çalıĢmanın türü özellikle yayım yanlılığı açısından 

moderatör değiĢken olarak ele alınmıĢtır.  

2.6. ARAġTIRMANIN GEÇERLĠĞĠ VE GÜVENĠRLĠĞĠ 

Geçerlik ve güvenilirlik kavramları araĢtırmalarda yaygın olarak kullanılan en 

önemli iki kriterdir. Özellikle nitel araĢtırmalarda, bu kavramların bilimsel nitelik 

belirleyen en önemli unsur olmakla birlikte meta-analiz araĢtırmalarında da en 
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önemli kriterlerden biridir. Meta-analize dâhil çalıĢmalar kaçınılmaz olarak özdeĢ 

olmadıkları için meta-analiz araĢtırmaları analiz yapılırken belirlenmesi gereken en 

kritik hususlardan biri de söz konusu çalıĢmaların ne denli benzer olduğuna karar 

vermektir. Bu durumun tam anlamıyla objektif bir metodolojisinin olmamasına 

karĢın bu araĢtırmada geçerlik ve güvenilirliği sağlamak için dikkat edilen noktalar 

Ģunlardır: 

 Meta-analize yapılan en önemli eleĢtiri olan elmayla armutun toplanması 

eleĢtirisidir. Buna karĢın bu durum aynı zamanda meta-analiz araĢtırmalarının 

gücünün bir simgesi olup literatür taramasının amacı farklılıklara sahip bir 

grup çalıĢmanın bulgularını genellemektir. Bu araĢtırmada ise, dâhil edilme 

ve edilmeme kriterleri belirlenirken çalıĢma alanının (dönüĢümcü liderlik) 

tüm özellikleri birlikte ele alınarak değerlendirilmiĢtir. Bu hassas 

değerlendirmeler ile uygun kriterler belirlenmiĢ ve olabildiğince özdeĢ 

araĢtırmalar çalıĢmaya dâhil edilmiĢtir. Böylelikle bu sınırlılık minimize 

edilmeye çalıĢılmıĢtır. 

 Meta-analiz araĢtırmalardaki farklılıklarını göz ardı ettiğine yönelik 

eleĢtirilerdir. AraĢtırmada bu eleĢtirinin giderilmesi için beĢ moderatör 

değiĢkenler kullanılarak çalıĢmalara arasındaki farklılıklar test edilmiĢtir.  

 Meta-analize dâhil çalıĢmalar iĢlevsel olarak eĢdeğer olamayacağından dolayı 

araĢtırmada rassal etkiler modeli tercih edilmiĢtir. 

 Meta-analiz araĢtırmalarındaki bir diğer eleĢtiri konusu ise yayım yanlılığıdır. 

Bu araĢtırmada yayım yanlılığı Funnel Plot ile Trim ve Fill testi kullanılarak 

test edilmiĢ olup test sonuçları bulgular kısmında sunulmuĢtur.  

 ÇalıĢmanın kodlama iĢleminin güvenilirliğinin saptanması için kodlamalar 2 

farklı araĢtırmacı tarafından yapılmıĢtır. Kodlayıcılar arası Cohen’s Kappa 

güvenilirlik katsayı değeri .96 olarak hesaplanmıĢtır. 

 Meta-analizlerde yer alan her çalıĢma için etki büyüklüğü hesaplamaları 

Ek‟te sunulmuĢtur. 

 ÇalıĢmalarda doğru sonuçlar için örneklem alınan çalıĢma için temel koĢul 

örneklemin evreni en iyi Ģekilde temsil etmesidir. Ancak, örneklem ne kadar 

iyi seçilirse seçilsin örnekleme dâhil edilen ve edilmeyen birimlerde meydana 

gelen rassal hatalar bulunmakta olup örnekleme hatası asla evreninkiyle aynı 

olmayacaktır. Eğer çalıĢma sonsuz örneklemden oluĢsaydı, örnekleme hatası 
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o zaman sıfır olurdu. Buna karĢılık, meta-analize dâhil çalıĢmaların 

örneklemleri sonsuz olmayıp araĢtırmada ulaĢılan etki büyüklüğünün ne 

kadarının örneklem hatasından kaynakladığına dair istatistiksel hesaplamalar 

yapılan analizde dikkate alındığından (Borenstein, Hedges, Higgins ve 

Rothstein, 2009) buna yönelik herhangi bir müdahale yapılmamıĢtır.  

2.7. YAYIM YANLILIĞI VE YAYIM YANLILIĞI ANALĠZĠ 

Moderatör analizi, alt gruplar arasındaki farklılıkların yönünü ve değiĢkenlerin 

Yayım yanlılığı temelde, bir konu hakkındaki araĢtırmaların tümünün 

yayımlanmamıĢ olabilme varsayımına dayanır. Özellikle istatistiksel olarak anlamlı 

iliĢkiler tespit edilemeyen veya düĢük düzeyde iliĢkilerin tespit edildiği araĢtırmalar 

yayımlanmaya değer görülmediğinden, bu durum toplam etki düzeyini olumsuz 

yönde etkiler ve ortalama etki büyüklüğünü yanlı olarak arttırır (Borenstein, Hedges, 

Higgins ve Rothstein, 2009). Kayıp veri de diyebileceğimiz bu yayım yanlılığı etkisi, 

meta-analiz çalıĢmalarının toplam etkisini olumsuz etkileyebilir. Bu anlamda meta-

analiz çalıĢmalarında yayım yanlılığı ihtimali göz önünde bulundurulur. Bu 

çalıĢmada yayım yanlılığının incelenmesi için aĢağıdaki sorulara cevap aranmıĢtır:  

 Herhangi bir yayım yanlılığı olduğuna dair bir kanıt var mıdır?  

 Genel etki büyüklüğü, yayım yanlılığının bir sonucu olabilir mi?  

 Toplam etki miktarının ne kadarı yayım yanlılığına bağlıdır?  

Meta-analizlerde yukarıdaki ihtimalleri içeren sorulara istatistiksel olarak bir 

cevap verebilmek için bir takım hesaplama yöntemleri kullanılır. Bunların en baĢında 

huni grafiği (funnel plot) yöntemi gelmektedir. Bu yöntemin sağladığı Ģekil sübjektif 

değerlendirmeyle elde edilen çalıĢmaların yayım yanlılığı etkisinde olup olmadığını 

ortaya koyar. Bu çalıĢmada meta-analize dâhil edilen araĢtırmalarda yayım 

yanlılığına bağlı bir etkinin olabileceğine dair kanıt gözlemlenmemiĢtir. Yayım 

yanlılığında huni grafiğinin ciddi anlamda asimetrik olması beklenir. Özellikle 

huninin alt kısımlarında yer alan araĢtırmaların ortalama etki büyüklüğünü gösteren 

çizginin bir tarafında yoğunlaĢması (özellikle sol tarafta), yayım yanlılığının var 

olma ihtimalini gösterir. Bu çalıĢmada meta-analize dâhil edilen araĢtırmalarda 

yayım yanlılığına dair bir kanıt gözlenmemiĢtir. 
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Huni grafiğinde yayım yanlılığına iliĢkin bir kanıt gözlenmemesine rağmen, 

rassal etkiler modeline göre yapılan meta-analiz sonucu elde edilen etki 

büyüklüğündeki yayım yanlılığına bağlı etki miktarını değerlendirmek üzere yapılan 

Trim ve Fill testi sonucu Tablo 3.‟te sunulmuĢtur. Tabloda görüldüğü üzere gözlenen 

etki büyüklüğü değeri ile yayım yanlılığından kaynaklanan etkiyi düzeltmeye yönelik 

rassal etkiler modeline göre oluĢturulan sanal etki büyüklüğü arasında farklılık 

yoktur.  

Tablo 3. Trim ve fill testi sonuçları 

DeğiĢken  

ÇıkartılmıĢ 

ÇalıĢma 

(Sol) 

Nokta 

Tahmini 

CI Q 
Alt 

Limit 

Üst 

Limit 
 

Duygusal Zekâ 
Gözlenen değerler  .49 .25 .97 197.82 
DüzeltilmiĢ 

değerler 
0 .49 .25 .97 197.82 

Empati 
Gözlenen değerler  .47 .40 .53 412.47 
DüzeltilmiĢ 

değerler 
0 .47 .40 .53 412.47 

GiriĢimcilik 
Gözlenen değerler  .42 .20 .60 34.05 
DüzeltilmiĢ 

değerler 
0 .42 .20 .60 34.05 

ĠletiĢim Becerisi 
Gözlenen değerler  .50 .35 .62 29.66 
DüzeltilmiĢ 

değerler 
0 .50 .35 .62 29.66 

Ġnovasyon 

(Yenilikçilik) 

Gözlenen değerler  .61 .44 .74 8.14 
DüzeltilmiĢ 

değerler 
0 .61 .44 .74 8.14 

ĠĢ Tatmini 
Gözlenen değerler  .50 .43 .57 297.91 
DüzeltilmiĢ 

değerler 
0 .50 .43 .57 297.91 

Mobbing 
Gözlenen değerler  -.38 -.53 -.20 31.34 
DüzeltilmiĢ 

değerler 
0 -.38 -.53 -.20 31.34 

Motivasyon 
Gözlenen değerler  .56 .29 .75 56.67 
DüzeltilmiĢ 

değerler 
0 .56 .29 .75 56.67 

Örgüt Ġklimi 
Gözlenen değerler  .65 .60 .70 22.92 
DüzeltilmiĢ 

değerler 
0 .65 .60 .70 22.92 

Örgüt Kültürü 
Gözlenen değerler  .53 .33 .69 589.84 
DüzeltilmiĢ 

değerler 
0 .53 .33 .69 589.84 

Örgüt Sağlığı 
Gözlenen değerler  .67 .41 .83 268.44 
DüzeltilmiĢ 

değerler 
0 .67 .41 .83 268.44 

Örgütsel Güven 

Gözlenen değerler  .62 .33 .80 136.93 

DüzeltilmiĢ 

değerler 
0 .62 .33 .80 136.93 
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Örgütsel Adalet Gözlenen değerler .73 .59 .82 123.31 

DüzeltilmiĢ 

değerler 
0 .73 .59 .82 123.31 

Örgütsel Bağlılık 

Gözlenen değerler  .47 .40 .53 412.47 

DüzeltilmiĢ 

değerler 
0 .47 .40 .53 412.47 

Örgütsel Sessizlik 

Gözlenen değerler  -.35 -.77 .27 239.97 

DüzeltilmiĢ 

değerler 
0 -.35 -.77 .27 239.97 

Örgütsel VatandaĢlık 

Gözlenen değerler  .43 .30 .54 141.21 

DüzeltilmiĢ 

değerler 
0 .43 .30 .54 141.21 

Rol Performans 

Gözlenen değerler  .36 .23 .48 121.19 

DüzeltilmiĢ 

değerler 
0 .36 .23 .48 121.19 

TükenmiĢlik 

Gözlenen değerler  -.24 -.37 -.09 12.30 

DüzeltilmiĢ 

değerler 
0 -.24 -.37 -.09 12.30 
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3. BÖLÜM 

BULGULAR 

ÇalıĢmanın bu bölümünde, dönüĢümcü liderliğinin örgütsel çıktılar 

üzerindeki etkisini test eden meta-analiz bulguları, çalıĢma kapsamında ortaya konan 

hipotezlere göre sınıflandırılarak tablolar halinde sunulmuĢtur.  

3.1. DÖNÜġÜMCÜ LĠDERLĠK VE Ġġ TATMĠNĠNE ĠLĠġKĠN BULGULAR  

Tablo 4‟de dönüĢümcü liderlik ve iĢ tatmini arasındaki etki büyüklüklerine, 

standart hata ve %95‟lik güvenirlik aralığına göre alt ve üst sınırları sunulmuĢtur.  

 Bulgular, 24 çalıĢmanın standardize edilmiĢ etki büyüklükleri 0.18 ile 0.79 

aralığında değiĢmektedir. 24 çalıĢmada istatistiksel anlamlı iliĢki (p<.05) 

bulunmuĢtur. ÇalıĢmaların güven aralığı ise 0.04 ile 0.82 arasında değiĢmektedir. 
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Tablo 4. DönüĢümcü liderlik ve iĢ tatmini arasındaki korelasyon bulguları 

 

 

Tablo 5‟te dönüĢümcü liderlik ve iĢ tatmini arasındaki meta-analiz sonuçları 

yer almaktadır. Bulgular, dönüĢümcü liderlik ve iĢ tatmini arasında pozitif bir iliĢki 

olduğuna yönelik belirlenen H1 hipotezini desteklemiĢtir. DönüĢümcü liderliğin iĢ 

tatminine ortalama etki değeri .50 olarak hesaplanmıĢtır. Bu değer dönüĢümcü 

liderliğin iĢ tatminine orta düzeyde (Cohen, 1988) bir ortalama etkiye sahip olduğunu 

göstermiĢtir. 

Bulgular, yayım türünün dönüĢümcü liderliğin iĢ tatminine ortalama etki 

düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H1a hipotezini desteklemiĢ (Qb= 5.90, 

p>.01) olup yayım türü açısından ortalama etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark 

yoktur. 

  ÇalıĢma     r  Alt Limit Üst Limit    Z   P N 

Bozkır, 2014 0,710 0,617 0,784 10,384 0,000 140 

Dümen, 2008 0,510 0,281 0,684 4,019 0,000 54 

AydoğmuĢ, 2011 0,550 0,451 0,636 9,130 0,000 221 

Bilir, 2007 0,600 0,541 0,653 15,453 0,000 500 

Çakır Titizoğlu, 2011 0,520 0,439 0,592 10,766 0,000 352 

ġahin, 2012 0,240 0,119 0,354 3,831 0,000 248 

Kul, 2010 0,650 0,576 0,714 12,739 0,000 273 

Akca, 2012 0,760 0,694 0,813 13,983 0,000 200 

Çelebi, 2012 0,790 0,750 0,824 21,348 0,000 400 

Arkcı, 2014 0,380 0,224 0,517 4,544 0,000 132 

Tura, 2012 0,530 0,435 0,613 9,331 0,000 253 

Önder, 2007 0,400 0,270 0,516 5,652 0,000 181 

BaĢaran, 2006 0,340 0,226 0,445 5,599 0,000 253 

Yılmaz, 2014 0,400 0,296 0,494 7,038 0,000 279 

Erdoğan Morçin, 2012 0,350 0,203 0,482 4,476 0,000 153 

Küçükbayrak, 2010 0,340 0,183 0,480 4,099 0,000 137 

Çubuk, 2010 0,570 0,462 0,661 8,590 0,000 179 

Akdeniz, 2010 0,210 0,047 0,362 2,513 0,012 142 

Güllü, 2009 0,570 0,500 0,633 12,902 0,000 400 

Özdil Aydın, 2009 0,340 0,211 0,457 4,970 0,000 200 

Karaca, 2008 0,600 0,518 0,671 11,390 0,000 273 

Doğan, 2007 0,570 0,359 0,726 4,669 0,000 55 

Kormaz, 2007 0,520 0,460 0,575 14,339 0,000 622 

Tanrıverdi ve PaĢaoğlu, 2014 0,180 0,048 0,306 2,656 0,008 216 

  0,505 0,431 0,572 11,528 0,000 5863 
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Bulgular, yayım yılının dönüĢümcü liderliğin iĢ tatminine ortalama etki 

düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H1b hipotezini desteklemiĢ (Qb= 0.15, 

p>.01) olup yayım yılı açısından ortalama etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark 

yoktur.  

Bulgular, dönüşümcü liderlik ölçeklerinin dönüĢümcü liderliğin iĢ tatminine 

ortalama etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H1c hipotezini desteklemiĢ 

(Qb=7.34, p>.01) olup dönüĢümcü liderlik ölçekleri açısından ortalama etki 

büyüklüleri arasında anlamlı bir fark yoktur.  

Bulgular, iş tatmini ölçeklerinin dönüĢümcü liderliğin iĢ tatminine ortalama 

etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H1d hipotezini desteklememiĢ (Qb= 

19.66, p<.01) olup iĢ tatmini ölçekleri açısından ortalama etki büyüklüleri arasında 

anlamlı bir fark vardır. Yapılan moderatör analizinde meta-analize dâhil edilen 

araĢtırmalarda dönüĢümcü liderliğin iĢ tatminine olan ortalama etki büyüklüğü, 

Balcı‟nın geliĢtirdiği ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalarda [r=.67], Bem‟in geliĢtirdiği 

ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalarda [r=.34], Ġngilizce geliĢtirilerek Türkçeye 

uyarlanan ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalarda [r=.61],  Türkçe geliĢtirilen ölçeklerin 

kullanıldığı çalıĢmalarda [r=.41], Spector‟un geliĢtirdiği ölçeklerin kullanıldığı 

çalıĢmalarda [r=.57] ve Weisses ve diğerleri tarafından geliĢtirilen ölçeklerin 

kullanıldığı çalıĢmalarda ise [r=.44] anlamlı etkiye sahip olduğu görülmüĢtür. Buna 

göre ortama etki en düĢük Bem‟in geliĢtirdiği ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalarda, en 

yüksek ise Balcı‟nın geliĢtirdiği ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalardadır.    

Bulgular, araştırma yapılan sektörün dönüĢümcü liderliğin iĢ tatminine 

ortalama etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H1e hipotezini desteklememiĢ 

(Qb= 20.75, p<.01) olup araĢtırma yapılan sektör açısından ortalama etki büyüklüleri 

arasında anlamlı bir fark vardır. Yapılan moderatör analizinde meta-analize dâhil 

edilen araĢtırmalarda dönüĢümcü liderliğin iĢ tatminine olan ortalama etki büyüklüğü 

en düĢük turizm, finans sektörü ve askeriye/emniyette gerçekleĢtirilen çalıĢmalarda, 

en yüksek ise kamu kurumu, üretim sektörü ve eğitim üzerinde gerçekleĢtirilen 

çalıĢmalardadır.     
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Tablo 5. DönüĢümcü liderlik ve iĢ tatmini arasındaki meta-analiz bulguları 

 

DeğiĢken  k N r 

CI (Güven Aralığı) Q Qb 

Alt 

Limit 

Üst  

Limit 

  

DönüĢümcü Liderlik 24 5,863 .50*      .43 .57 297.9*  

Yayım Türü 5.90 

Doktora Tezi    3 694       .66*       .53 .76   

Makale 2 838     .36     -.003 .64   

Yüksek Lisans Tezi  19 4,331 .49*       .40 .56   

Yayım Yılı    0.15 

2006-2010  13 3,269    .49* .41 .55   

2011-2015   11 2,594    .52* .37 .64   

Liderlik Ölçekleri    7.34 

Bass ve Avolio  15 4,053  .51*   .42 .58   

Diğer-ENG  2 421  .66* .41 .82   

Diğer-TR  2 554  .59* .53 .64   

Podsakoff vd.  5 835  .37* .15 .56   

ĠĢ Tamini Ölçekleri 19.66* 

Balcı   2 1,022  .67*   .32 .86   

Bem(1974)  1 200  .34* .21 .45   

Diğer-ENG  5 1,525  .61* .50 .70   

Diğer-TR  4 538  .41* .25 .54   

Spector(1985)  1 400  .57* .50 .63   

Weiss vd.  11 2,178  .44* .34 .53   

Sektör 20.75* 

Askeriye/Emniyet  2 235   .42*   .31 .52   

Eğitim   13 3,997 .49* .38 .58   

Finans Sektörü  3 334 .36* .16 .53   

Kamu Kurumu  3 613 .69* .58 .78   

Turizm  1 153 .35* .20 .48   

Üretim Sektörü  2 531 .53* .47 .59   

*p<.01 
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3.2. ETKĠLEġĠMCĠ LĠDERLĠK VE Ġġ TATMĠNĠNE ĠLĠġKĠN BULGULAR  

Tablo 6‟da etkileĢimci liderlik ve iĢ tatmini arasındaki etki büyüklüklerine, 

standart hata ve %95‟lik güvenirlik aralığına göre alt ve üst sınırları sunulmuĢtur.  

 Bulgular, 13 çalıĢmanın standardize edilmiĢ etki büyüklükleri -0.50 ile 0.46 

aralığında değiĢmektedir. 12 çalıĢmada istatistiksel anlamlı iliĢki (p<.05) saptanırken, 

1 çalıĢmada anlamlı iliĢki (p>05) bulunmamıĢtır. ÇalıĢmaların güven aralığı ise -0.61 

ile 0.54 arasında değiĢmektedir. 

 

Tablo 6. EtkileĢimci liderlik ve iĢ tatmini arasındaki korelasyon bulguları 

 

 

 

Tablo 7‟de etkileĢimci liderlik ve iĢ tatmini arasındaki meta-analiz sonuçları 

yer almaktadır. Bulgular, etkileĢimci liderlik ve iĢ tatmini arasında pozitif bir iliĢki 

olduğuna yönelik belirlenen H1 hipotezini desteklememiĢtir. EtkileĢimci liderliğin iĢ 

tatminine ortalama etki değeri .10 olarak hesaplanmasına karĢın söz konusu etki 

istatistiksel olarak anlamlı değildir. 

Bulgular, yayım yılının etkileĢimci liderliğin iĢ tatminine ortalama etki 

düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H1b hipotezini desteklemiĢ (Qb= 0.27, 

     ÇalıĢma         r  Alt Limit Üst Limit        Z        P        N 

Çakır Titizoğlu, 2011 0,250 0,149 0,346 4,772 0,000 352 

ġahin, 2012 0,320 0,204 0,428 5,191 0,000 248 

Kul, 2010 -0,410 -0,504 -0,306 -7,158 0,000 273 

Arkcı, 2014 0,410 0,257 0,543 4,948 0,000 132 

Arkcı, 2014b -0,500 -0,618 -0,360 -6,239 0,000 132 

Tura, 2012 0,150 0,027 0,268 2,390 0,017 253 

Tura, 2012b 0,280 0,160 0,390 4,549 0,000 253 

Önder, 2007 -0,190 -0,327 -0,045 -2,566 0,010 181 

BaĢaran, 2006 0,300 0,183 0,408 4,894 0,000 253 

BaĢaran, 2006b 0,140 0,017 0,259 2,228 0,026 253 

Yılmaz, 2014 0,060 -0,058 0,176 0,998 0,318 279 

Güllü, 2009 0,460 0,379 0,534 9,909 0,000 400 

Kormaz, 2007 0,000 -0,079 0,079 0,000 1,000 622 

  0,101 -0,056 0,253 1,260 0,208 3631 
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p>.01) olup yayım yılı açısından ortalama etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark 

yoktur.  

Bulgular, iş tatmini ölçeklerinin etkileĢimci liderliğin iĢ tatminine ortalama 

etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H1d hipotezini desteklemiĢ (Qb=2.26, 

p>.01) olup etkileĢimci liderlik ölçekleri açısından ortalama etki büyüklüleri arasında 

anlamlı bir fark yoktur.  

 

Tablo 7. EtkileĢimci liderlik ve iĢ tatmini arasındaki meta-analiz bulguları 

 

DeğiĢken  k N r 

CI (Güven 

Aralığı) 
Q Qb 

    Alt 

       Limit 

  Üst 

Limit 

  

EtkileĢimci Liderlik 13  3,631     .10       -.05   .25 271.4  

Yayım Yılı 0.27 

2006-2010  6 1,982   .05 -.20 .30   

2011-2015  7 1,649   .14 -.05 .32   

ĠĢ Tatmini Ölçekleri 2.26 

Diğer-ENG  2 679    .27 -.14 .61   

Diğer-TR  4 1,324 -.07 -.35 .21   

Weiss vd.  7 1,628 .15 -.03 .32   

*p<.01 

 

 

 

3.3. DÖNÜġÜMCÜ LĠDERLĠK VE ÖRGÜTSEL BAĞLILIĞA ĠLĠġKĠN 

BULGULAR 

Tablo 8‟de dönüĢümcü liderlik ve örgütsel bağlılık arasındaki etki 

büyüklüklerine, standart hata ve %95‟lik güvenirlik aralığına göre alt ve üst sınırları 

sunulmuĢtur.  

 Bulgular, 25 çalıĢmanın standardize edilmiĢ etki büyüklükleri 0.08 ile 0.82 

aralığında değiĢmektedir. 24 çalıĢmada istatistiksel anlamlı iliĢki (p<.05) bulunurken 
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sadece 1 çalıĢmada anlamlı bir iliĢki belirlenmemiĢtir. ÇalıĢmaların güven aralığı ise 

0.03 ile 0.85 arasında değiĢmektedir. 

 

Tablo 8. DönüĢümcü liderlik ve örgütsel bağlılık arasındaki korelasyon 

bulguları 

 

 

 

 

 

 

     ÇalıĢma     r  Alt Limit Üst Limit     Z    P  N 

Çakır Titizoğlu, 2011 0,390 0,298 0,475 7,693 0,000 352 

Ercan, 2004 0,820 0,777 0,855 19,008 0,000 273 

BeĢiroğlu, 2013 0,440 0,343 0,528 8,028 0,000 292 

Akca, 2012 0,280 0,147 0,403 4,038 0,000 200 

Okcu, 2011 0,490 0,432 0,544 14,354 0,000 720 

Erdoğruca, 2011 0,440 0,370 0,505 10,984 0,000 544 

Güngör, 2010 0,080 -0,030 0,188 1,421 0,155 317 

Yavuz, 2008 0,550 0,495 0,600 16,066 0,000 678 

Tülü, 2015 0,720 0,638 0,786 11,624 0,000 167 

Yiğitel, 2014 0,500 0,430 0,564 12,110 0,000 489 

Arslan, 2013 0,230 0,080 0,370 2,981 0,003 165 

Kınılç, 2013 0,300 0,197 0,396 5,545 0,000 324 

EryeĢil, 2012 0,560 0,434 0,664 7,407 0,000 140 

Balcı, 2009 0,470 0,404 0,531 12,263 0,000 581 

Didin, 2014 0,460 0,385 0,529 10,608 0,000 458 

Dikmen, 2012 0,200 0,031 0,358 2,312 0,021 133 

Erdoğan Morçin, 2012 0,240 0,085 0,384 2,998 0,003 153 

Gökçay, 2011 0,550 0,472 0,619 11,519 0,000 350 

Küçükbayrak, 2010 0,490 0,351 0,608 6,205 0,000 137 

Çetin, 2009 0,450 0,374 0,520 10,418 0,000 465 

Zeren, 2007 0,220 0,142 0,295 5,465 0,000 600 

Tuna, 2009 0,320 0,175 0,452 4,195 0,000 163 

Çetin ve Aydın, 2012 0,630 0,572 0,682 15,936 0,000 465 

Akbolat,IĢık,Yılmaz, 2013 0,550 0,482 0,611 13,103 0,000 452 

Çakınberk, Demirel, 2010 0,730 0,672 0,779 15,897 0,000 296 

Buluç, 2009 0,510 0,412 0,596 8,844 0,000 250 

Ceylan, Keskin,Eren, 2005 0,570 0,418 0,691 6,278 0,000 97 

  0,472 0,405 0,534 12,141 0,000 9261 
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Tablo 9‟da dönüĢümcü liderlik ve örgütsel bağlılık arasındaki meta-analiz 

sonuçları yer almaktadır. Bulgular, dönüĢümcü liderlik ve örgütsel bağlılık arasında 

pozitif bir iliĢki olduğuna yönelik belirlenen H2 hipotezini desteklemiĢtir. 

DönüĢümcü liderliğin örgütsel bağlılığa ortalama etki değeri .47 olarak 

hesaplanmıĢtır. Bu değer dönüĢümcü liderliğin örgütsel bağlılığa orta düzeyde 

(Cohen, 1988) bir ortalama etkiye sahip olduğunu göstermiĢtir. 

Bulgular, yayım türünün dönüĢümcü liderliğin örgütsel bağlılığa ortalama etki 

düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H2a hipotezini desteklemiĢ (Qb= 9.59, 

p<.01) olup yayım türü açısından ortalama etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark 

vardır. Yapılan moderatör analizinde meta-analize dâhil edilen araĢtırmalarda 

dönüĢümcü liderliğin örgütsel bağlılığa olan ortalama etki büyüklüğü; doktora 

tezlerinde [r=.42], yüksek lisans tezlerinde [r=.44] ve makalelerde ise [r=.60] 

anlamlı etkiye sahip olduğu görülmüĢtür. Buna göre ortama etki en düĢük doktora 

tezlerinde, en yüksek ise makalelerdedir.    

Bulgular, yayım yılının dönüĢümcü liderliğin örgütsel bağlılığa ortalama etki 

düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H2b hipotezini desteklememiĢ (Qb= 2.73, 

p<.01) olup yayım yılı açısından ortalama etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark 

yoktur.  

Bulgular, dönüşümcü liderlik ölçeklerinin dönüĢümcü liderliğin örgütsel 

bağlılığa ortalama etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H2c hipotezini 

desteklememiĢ (Qb= 31.3, p<.01) olup dönüĢümcü liderlik ölçekleri açısından 

ortalama etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark vardır.  Yapılan moderatör 

analizinde meta-analize dâhil edilen araĢtırmalarda dönüĢümcü liderliğin örgütsel 

bağlılığa olan ortalama etki büyüklüğü, Bass ve Avolio‟un geliĢtirdiği ölçeklerin 

kullanıldığı çalıĢmalarda [r=.49], Ġngilizce geliĢtirilerek Türkçeye uyarlanan 

ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalarda [r=.28],  Türkçe geliĢtirilen ölçeklerin 

kullanıldığı çalıĢmalarda [r=.22] ve Podsakoff ve diğerleri tarafından geliĢtirilen 

ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalarda ise [r=.43] anlamlı etkiye sahip olduğu 

görülmüĢtür. Buna göre ortama etki en düĢük Türkçe geliĢtirilen ölçeklerin 

kullanıldığı çalıĢmalarda, en yüksek ise Bass ve Avolio‟un geliĢtirdiği ölçeklerin 

kullanıldığı çalıĢmalardadır.    
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Bulgular, örgütsel bağlılık ölçeklerinin dönüĢümcü örgütsel bağlılığa 

ortalama etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H2d hipotezini desteklememiĢ 

(Qb= 10.4, p<.01) olup örgütsel bağlılık ölçekleri açısından ortalama etki büyüklüleri 

arasında anlamlı bir fark vardır. Yapılan moderatör analizinde meta-analize dâhil 

edilen araĢtırmalarda dönüĢümcü liderliğin örgütsel bağlılığa olan ortalama etki 

büyüklüğü, Allen ve Mayer‟in geliĢtirdiği ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalarda 

[r=.54], Balay‟ın geliĢtirdiği ölçeğin kullanıldığı çalıĢmalarda [r=.36], Ġngilizce 

geliĢtirilerek Türkçeye uyarlanan ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalarda [r=.42],  

Türkçe geliĢtirilen ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalarda [r=.34] ve Mowday ve Portes 

tarafından geliĢtirilen ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalarda ise [r=.43] anlamlı etkiye 

sahip olduğu görülmüĢtür. Buna göre ortama etki en düĢük Türkçe geliĢtirilen 

ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalarda, en yüksek ise Allen ve Mayer‟in geliĢtirdiği 

ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalardadır.    

Bulgular, araştırma yapılan sektörün dönüĢümcü liderliğin örgütsel bağlılığa 

ortalama etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H2e hipotezini desteklemiĢ 

(Qb= 195.8, p<.01) olup araĢtırma yapılan sektör açısından ortalama etki büyüklüleri 

arasında anlamlı bir fark vardır. Yapılan moderatör analizinde meta-analize dâhil 

edilen araĢtırmalarda dönüĢümcü liderliğin örgütsel bağlılığa olan ortalama etki 

büyüklüğü en düĢük vakıf ve hizmet sektöründe gerçekleĢtirilen çalıĢmalarda, en 

yüksek ise askeriye/emniyet, sağlık ve finans sektörü üzerinde gerçekleĢtirilen 

çalıĢmalardadır.     

 

Tablo 9. DönüĢümcü liderlik ve örgütsel bağlılık arasındaki meta-analiz 

bulguları 

 

DeğiĢken  k N r 

CI (Güven 

Aralığı) 
Q Qb 

      Alt 

      Limit 

 Üst 

Limit 

  

DönüĢümcü Liderlik 27 9,261  .47*      .40 .53 412.4*  

Yayım Türü  9.49* 

Doktora Tezi    5 2,344  .42*       .32 .51   
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Yüksek Lisans Tezi 17 5,357  .44*       .34 .53   

Makale 5 1,560  .60*       .52 .68   

Yayım Yılı    2.73 

2000-2005  2 370  .72* .38 .88   

2006-2010  9 3,481  .44* .30 .55   

2011-2015  16 5,404  .45* .38 .51   

Liderlik Ölçekleri   31.3* 

Bass ve Avolio  21 7,447  .49* .42 .56   

Diğer-ENG  1 200  .28* .14 .40   

Diğer-TR  2 892  .22* .14 .29   

Podsakoff vd.  3 722  .43* .21 .60   

Örgütsel Bağlılık Ölçekleri   10.4* 

Allen ve Mayer   14 5,042  .54* .46 .61   

Balay  2 1,320  .36* .07 .59   

Diğer-ENG  4 1,384  .42* .16 .62   

Diğer-TR  5 1,218  .34* .23 .44   

Mowday ve Porter  2 297  .43* .10 .67   

Sektör 195.8* 

Askeriye/Emniyet  1 273  .82* .77 .85   

Eğitim Sektörü  12 4,906  .44* .37 .51   

Finans Sektörü  5 1,151  .51* .37 .63   

Hizmet Sektörü  1 122  .20* .03 .35   

Kamu Sektörü  1 200  .28* .14 .40   

Sağlık Sektörü  2 748  .64* .43 .79   

Turizm Sektörü  2 831  .41* .07 .66   

Üretim Sektörü  2 702  .47* .30 .61   

Vakıf  1 317  .08 -.03 .18   

*p<.01 
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3.4. ETKĠLEġĠMCĠ LĠDERLĠK VE ÖRGÜTSEL BAĞLILIĞA ĠLĠġKĠN 

BULGULAR  

Tablo 10‟da etkileĢimci liderlik ve örgütsel bağlılık arasındaki etki 

büyüklüklerine, standart hata ve %95‟lik güvenirlik aralığına göre alt ve üst sınırları 

sunulmuĢtur.  

 Bulgular, 14 çalıĢmanın standardize edilmiĢ etki büyüklükleri -0.52 ile 0.34 

aralığında değiĢmektedir. 14 çalıĢmanın 12‟sinde istatistiksel anlamlı iliĢki (p<.05) 

bulunmuĢtur. ÇalıĢmaların güven aralığı ise -0.59 ile 0.42 arasında değiĢmektedir. 

 

Tablo 10. EtkileĢimci liderlik ve örgütsel bağlılık arasındaki korelasyon 

bulguları 

 

 

 

Tablo 11‟de etkileĢimci liderlik ve örgütsel bağlılık arasındaki meta-analiz 

sonuçları yer almaktadır. Bulgular, etkileĢimci liderlik ve örgütsel bağlılık arasında 

pozitif bir iliĢki olduğuna yönelik belirlenen H2 hipotezini desteklememiĢtir. 

EtkileĢimci liderliğin örgütsel bağlılığa ortalama etki değeri .02 olarak hesaplanmıĢ 

olup söz konusu etki istatistiksel olarak anlamlı değildir. 

 

    ÇalıĢma         r  Alt Limit Üst Limit        Z        P       N 

Çakır Titizoğlu, 2011 0,340 0,244 0,429 6,615 0,000 352 

Ercan, 2004 0,220 0,104 0,330 3,675 0,000 273 

BeĢiroğlu, 2013 -0,520 -0,599 -0,431 -9,798 0,000 292 

Okcu, 2011 0,260 0,191 0,327 7,126 0,000 720 

Yavuz, 2008 0,340 0,272 0,405 9,200 0,000 678 

Yiğitel, 2014 0,160 0,072 0,245 3,558 0,000 489 

Kılınç, 2013 0,150 0,042 0,255 2,708 0,007 324 

EryeĢil, 2012 -0,190 -0,345 -0,025 -2,251 0,024 140 

Didin, 2014 -0,110 -0,200 -0,019 -2,356 0,018 458 

Gökçay, 2011 -0,280 -0,374 -0,180 -5,359 0,000 350 

Tuna, 2009 0,270 0,121 0,407 3,502 0,000 163 

Çakınberk,Demirel, 2010 0,080 -0,034 0,192 1,372 0,170 296 

Buluç, 2009 -0,430 -0,526 -0,323 -7,228 0,000 250 

Ceylan,Keskin,Eren, 2005 0,130 -0,071 0,321 1,268 0,205 97 

  0,027 -0,128 0,182 0,342 0,732 4882 
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Bulgular, yayım türünün etkileĢimci liderliğin örgütsel bağlılığa ortalama etki 

düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H2a hipotezini desteklememiĢ (Qb= 10.79, 

p<.01) olup yayım türü açısından ortalama etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark 

vardır. Yapılan moderatör analizinde meta-analize dâhil edilen araĢtırmalarda 

etkileĢimci liderliğin örgütsel bağlılığa olan ortalama etki büyüklüğü; doktora 

tezlerinde [r=.30], yüksek lisans tezlerinde [r=.00] ve makalelerde ise [r=-.08] 

anlamlı etkiye sahip olduğu görülmüĢtür. Buna göre ortama etki en düĢük 

makalelerde, en yüksek ise doktora tezlerindedir.    

Bulgular, yayım yılının etkileĢimci liderliğin örgütsel bağlılığa ortalama etki 

düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H2b hipotezini desteklemiĢ (Qb= 3.80, 

p>.01) olup yayım yılı açısından ortalama etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark 

yoktur.  

Bulgular, örgütsel bağlılık ölçeklerinin etkileĢimci liderliğin örgütsel 

bağlılığa ortalama etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H2d hipotezini 

desteklemiĢ (Qb=0.32, p>.01) olup etkileĢimci liderlik ölçekleri açısından ortalama 

etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark yoktur.  

Bulgular, araştırma yapılan sektörün etkileĢimci liderliğin örgütsel bağlılığa 

ortalama etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H2e hipotezini desteklememiĢ 

(Qb= 23.47, p<.01) olup araĢtırma yapılan sektör açısından ortalama etki büyüklüleri 

arasında anlamlı bir fark vardır. Yapılan moderatör analizinde meta-analize dâhil 

edilen araĢtırmalarda etkileĢimci liderliğin örgütsel bağlılığa olan ortalama etki 

büyüklüğü en düĢük eğitim, üretim sektörü, finans ve sağlık sektöründe 

gerçekleĢtirilen çalıĢmalarda, en yüksek ise turizm ve askeriye/emniyet, üzerinde 

gerçekleĢtirilen çalıĢmalardadır.     
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Tablo 11. EtkileĢimci liderlik ve örgütsel bağlılık arasındaki meta-analiz 

bulguları 

 

DeğiĢken  k N r 

CI (Güven Aralığı) Q Qb 

   Alt  

    Limit 

   Üst      

   Limit 

  

EtkileĢimci Liderlik 14 4,882 .02 -.12 .18 388.5  

Yayım Türü 10.79* 

Doktora Tezi    2 1,398  .30* .22 .37   

Makale 3 643  -.08 -.44 .29   

Yüksek Lisans Tezi 9 2,841  .00 -.19 .19   

Yayım Yılı 3.80 

2000-2005  2 370  .19* .09 .29   

2006-2010  4 1,387 .06 -.28 .40   

2011-2015  8 3,125 -.02 -.23 .18   

Örgütsel Bağlılık Ölçekleri 0.32 

Allen ve Mayer   9 3,171 .07 -.07 .22   

Diğer-ENG  3 699 .008  -.49 .50   

Diğer-TR  2 1,012 -.15  -.75 .58   

Sektör 23.47* 

Askeriye/Emniyet  1 273  .22* .10 .33   

Eğitim   7 2,630 -.06 -.29 .17   

Finans Sektörü  2 303  .04 -.39 .46   

Sağlık   1 296 .08 -.03 .19   

Turizm   1 678 .34* .27 .40   

Üretim Sektörü  2 702 .03 -.53 .58   

*p<.01 
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3.5. DÖNÜġÜMCÜ LĠDERLĠK VE ÖRGÜT KÜLTÜRÜNE ĠLĠġKĠN 

BULGULAR  

Tablo 12‟de dönüĢümcü liderlik ve örgüt kültürü arasındaki etki 

büyüklüklerine, standart hata ve %95‟lik güvenirlik aralığına göre alt ve üst sınırları 

sunulmuĢtur.  

 Bulgular, 10 çalıĢmanın standardize edilmiĢ etki büyüklükleri 0.01 ile 0.76 

aralığında değiĢmektedir. 10 çalıĢmada istatistiksel anlamlı iliĢki (p<.05) 

bulunmuĢtur. ÇalıĢmaların güven aralığı ise -0.05 ile 0.81 arasında değiĢmektedir. 

 

Tablo 12. DönüĢümcü liderlik ve örgüt kültürü arasındaki korelasyon bulguları 

 

 

Tablo 13‟te dönüĢümcü liderlik ve örgüt kültürü arasındaki meta-analiz 

sonuçları yer almaktadır. Bulgular, dönüĢümcü liderlik ve örgüt kültürü arasında 

pozitif bir iliĢki olduğuna yönelik belirlenen H3 hipotezini desteklemiĢtir. 

DönüĢümcü liderliğin örgüt kültürüne ortalama etki değeri .54 olarak hesaplanmıĢtır. 

Bu değer dönüĢümcü liderliğin örgüt kültürüne orta düzeyde (Cohen, 1988) bir 

ortalama etkiye sahip olduğunu göstermiĢtir. 

Bulgular, yayım türünün dönüĢümcü liderliğin örgüt kültürüne ortalama etki 

düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H3a hipotezini desteklememiĢ (Qb= 53.07, 

p<.01) olup yayım türü açısından ortalama etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark 

vardır. Yapılan moderatör analizinde meta-analize dâhil edilen araĢtırmalarda 

ÇalıĢma  r  Alt Limit Üst Limit Z P N 

ġahin, 2003 0,010 -0,054 0,074 0,308 0,758 950 

Yıldırım, 2013 0,670 0,614 0,719 16,595 0,000 422 

Tamer, 2011 0,690 0,633 0,740 16,289 0,000 372 

Çıpa, 2014 0,160 0,037 0,279 2,536 0,011 250 

Kılıç, 2006 0,670 0,621 0,714 18,823 0,000 542 

Dalgıç, 2015 0,600 0,509 0,678 10,281 0,000 223 

Koçak, 2009 0,590 0,431 0,713 6,137 0,000 85 

Karaduman, 2014 0,710 0,639 0,769 13,248 0,000 226 

Demir, 2008 0,760 0,698 0,811 14,607 0,000 218 

ġahin, 2004 0,160 0,097 0,221 4,966 0,000 950 

  0,540 0,338 0,694 4,691 0,000 4238 



 

 

138 

 

dönüĢümcü liderliğin örgüt kültürüne olan ortalama etki büyüklüğü; doktora 

tezlerinde [r=.01], yüksek lisans tezlerinde [r=.60] ve makalelerde ise [r=.52] 

anlamlı etkiye sahip olduğu görülmüĢtür. Buna göre ortama etki en düĢük doktora 

tezlerinde, en yüksek ise yüksek lisans tezlerindedir.    

Bulgular, yayım yılının dönüĢümcü liderliğin örgüt kültürüne ortalama etki 

düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H3b hipotezini desteklememiĢ (Qb= 50.26, 

p<.01) olup yayım yılı açısından ortalama etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark 

vardır. Yapılan moderatör analizinde meta-analize dâhil edilen araĢtırmalarda 

dönüĢümcü liderliğin örgüt kültürüne olan ortalama etki büyüklüğü;  2000-2005 

yılları arasında [r=.08], 2006-2010 yılları arasında [r=.68] ve 2011-2015 yılları 

arasında [r=.59] anlamlı etkiye sahip olduğu görülmüĢtür. Buna göre ortama etki en 

düĢük 2000-2005 yılları arasında, en yüksek ise 2006-2010 yılları arasındadır.    

Bulgular, dönüşümcü liderlik ölçeklerinin dönüĢümcü liderliğin örgüt 

kültürüne ortalama etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H3c hipotezini 

desteklememiĢ (Qb= 402.2, p<.01) olup dönüĢümcü liderlik ölçekleri açısından 

ortalama etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark vardır.  Yapılan moderatör 

analizinde meta-analize dâhil edilen araĢtırmalarda dönüĢümcü liderliğin örgüt 

kültürüne olan ortalama etki büyüklüğü, Bass ve Avolio‟un geliĢtirdiği ölçeklerin 

kullanıldığı çalıĢmalarda [r=.68], Ġngilizce geliĢtirilerek Türkçeye uyarlanan 

ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalarda [r=.60],  Türkçe geliĢtirilen ölçeklerin 

kullanıldığı çalıĢmalarda [r=.45] Podsakoff ve diğerleri tarafından geliĢtirilen 

ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalarda [r=.67] ve ġahin‟in geliĢtirdiği ölçeklerin 

kullanıldığı çalıĢmalarda ise [r=.01] anlamlı etkiye sahip olduğu görülmüĢtür. Buna 

göre ortama etki en düĢük ġahin‟in geliĢtirdiği ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalarda, 

en yüksek ise Bass ve Avolio‟un geliĢtirdiği ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalardadır.    

Bulgular, örgüt kültürü ölçeklerinin dönüĢümcü liderliğin örgüt kültürüne 

ortalama etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H3d hipotezini desteklememiĢ 

(Qb= 6.82, p<.01) olup örgüt kültürü ölçekleri açısından ortalama etki büyüklüleri 

arasında anlamlı bir fark vardır. Yapılan moderatör analizinde meta-analize dâhil 

edilen araĢtırmalarda dönüĢümcü liderliğin örgüt kültürüne olan ortalama etki 

büyüklüğü, Ġngilizce geliĢtirilerek Türkçeye uyarlanan ölçeklerin kullanıldığı 

çalıĢmalarda [r=.68] ve Türkçe geliĢtirilen ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalarda 

[r=.41] anlamlı etkiye sahip olduğu görülmüĢtür. Buna göre ortama etki en düĢük 
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Türkçe geliĢtirilen ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalarda, en yüksek ise Ġngilizce 

geliĢtirilerek Türkçeye uyarlanan ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalardadır.    

Bulgular, araştırma yapılan sektörün dönüĢümcü liderliğin örgüt kültürüne 

ortalama etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H3e hipotezini desteklemiĢ 

(Qb= 3.26, p>.01) olup araĢtırma yapılan sektör açısından ortalama etki büyüklüleri 

arasında anlamlı bir fark yoktur.  

 

Tablo 13. DönüĢümcü liderlik ve örgüt kültürü arasındaki meta-analiz 

bulguları 

 

DeğiĢken  k N r 

CI (Güven 

Aralığı) 
Q Qb 

Alt 

Limit 

 Üst  

  Limit 

  

DönüĢümcü Liderlik 10 4,238  .54*     .33 .69 589.8*  

Yayım Türü 53.07* 

Doktora Tezi    1 950   .01 -.05 .07   

Makale 2 1,168   .52 -.23 .88   

Yüksek Lisans Tezi 7 2,120 .60* .48 .70   

Yayım Yılı 50.26* 

2000-2005  2 1,900 .08 -.06 .23   

2006-2010  3 845 .68* .59 .76   

2011-2015  5 1493 .59* .40 .73   

Liderlik Ölçekleri 402.2* 

Bass ve Avolio  3 1,140 .68* .65 .71   

Diğer-ENG  1 223 .60* .50 .67   

Diğer-TR  4 1,503 .45* .08 .71   

Podsakoff vd.  1 422 .67* .61 .71   

ġahin(2003)  1 950    .01 -.05 .07   

Örgüt Kültürü Ölçekleri   6.82* 

Diğer-ENG  4 1,562 .68* .65 .70   

Diğer-TR  6 2,676 .41* .15 .62   
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Sektör 3.26 

Eğitim Sektörü  8 3,731 .51* .27 .69   

Sağlık Sektörü  1 422 .67* .61 .71   

Üretim Sektörü  1 85 .59* .43 .71   

*p<.01 

 

 

3.6. ETKĠLEġĠMCĠ LĠDERLĠK VE ÖRGÜT KÜLTÜRÜNE ĠLĠġKĠN 

BULGULAR  

Tablo 14‟de etkileĢimci liderlik ve örgüt kültürü arasındaki etki 

büyüklüklerine, standart hata ve %95‟lik güvenirlik aralığına göre alt ve üst sınırları 

sunulmuĢtur.  

 Bulgular, 5 çalıĢmanın standardize edilmiĢ etki büyüklükleri 0.09 ile 0.60 

aralığında değiĢmektedir. Toplam 5 çalıĢmadan 4‟ünde istatistiksel anlamlı iliĢki 

(p<.05) bulunmuĢtur. ÇalıĢmaların güven aralığı ise -0.04 ile 0.67 arasında 

değiĢmektedir. 

 

Tablo 14. EtkileĢimci liderlik ve örgüt kültürü arasındaki korelasyon bulguları 

 

 

Tablo 15‟de etkileĢimci liderlik ve örgüt kültürü arasındaki meta-analiz 

sonuçları yer almaktadır. Bulgular, etkileĢimci liderlik ve örgüt kültürü arasında 

pozitif bir iliĢki olduğuna yönelik belirlenen H3 hipotezini desteklemiĢtir. EtkileĢimci 

liderliğin örgüt kültürüne ortalama etki değeri .32 olarak hesaplanmıĢtır. Bu değer 

etkileĢimci liderliğin örgüt kültürüne orta düzeyde (Cohen, 1988) bir ortalama etkiye 

sahip olduğunu göstermiĢtir. 

  ÇalıĢma  r  Alt Limit Üst Limit Z P N 

ġahin, 2003 0,110 0,047 0,172 3,399 0,001 950 

Kılıç, 2006 0,530 0,467 0,588 13,701 0,000 542 

Dalgıç, 2015 0,600 0,509 0,678 10,281 0,000 223 

Karaduman, 2014 0,090 -0,041 0,218 1,348 0,178 226 

ġahin, 2004 0,190 0,128 0,251 5,919 0,000 950 

  0,321 0,113 0,503 2,973 0,003 2891 
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Tablo 15. EtkileĢimci liderlik ve örgüt kültürü arasındaki meta-analiz bulguları 

 

DeğiĢken  k N r 

CI (Güven 

Aralığı) 
Q Qb 

  Alt  

   Limit 

Üst 

Limit 

  

EtkileĢimci Liderlik   5 2,891 .32* .11 .50 131.6*  

*p<.01 

 

 

3.7. DÖNÜġÜMCÜ LĠDERLĠK VE TÜKENMĠġLĠĞE ĠLĠġKĠN BULGULAR  

Tablo 16‟da dönüĢümcü liderlik ve tükenmiĢlik arasındaki etki 

büyüklüklerine, standart hata ve %95‟lik güvenirlik aralığına göre alt ve üst sınırları 

sunulmuĢtur.  

 Bulgular, 3 çalıĢmanın standardize edilmiĢ etki büyüklükleri -0.35 ile -0.12 

aralığında değiĢmektedir. 3 çalıĢmada istatistiksel anlamlı iliĢki (p<.05) bulunmuĢtur. 

ÇalıĢmaların güven aralığı ise -0.40 ile 0.06 arasında değiĢmektedir. 

 

Tablo 16. DönüĢümcü liderlik ve tükenmiĢlik arasındaki korelasyon bulguları 

 

 

Tablo 17‟de dönüĢümcü liderlik ve tükenmiĢlik arasındaki meta-analiz 

sonuçları yer almaktadır. Bulgular, dönüĢümcü liderlik ve tükenmiĢlik arasında 

negatif bir iliĢki olduğuna yönelik belirlenen H4 hipotezini desteklemiĢtir. 

DönüĢümcü liderliğin tükenmiĢliğe ortalama etki değeri -.24 olarak hesaplanmıĢtır. 

Bu değer dönüĢümcü liderliğin tükenmiĢliğe orta düzeyde (Cohen, 1988) negatif bir 

ortalama etkiye sahip olduğunu göstermiĢtir. 

   ÇalıĢma  r  Alt Limit Üst Limit Z P N 

Karasu, 2009 -0,350 -0,400 -0,298 -12,328 0,000 1141 

Dursun, 2009 -0,200 -0,291 -0,106 -4,120 0,000 416 

Güzel,Akgündüz, 2011 -0,120 -0,296 0,064 -1,282 0,200 116 

  -0,241 -0,373 -0,099 -3,297 0,001 1673 
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Tablo 17. DönüĢümcü liderlik tükenmiĢlik arasındaki meta-analiz bulguları 

 

DeğiĢken  k N r 

CI (Güven Aralığı) Q Qb 

Alt 

  Limit 

 Üst     

   Limit 

  

DönüĢümcü Liderlik 3 1,673 -.24* -.37 -.09 12.30*  

*p<.01 

 

3.8. DÖNÜġÜMCÜ LĠDERLĠK VE ÖRGÜTSEL ADALETE ĠLĠġKĠN 

BULGULAR  

Tablo 18‟de dönüĢümcü liderlik ve örgütsel adalet arasındaki etki 

büyüklüklerine, standart hata ve %95‟lik güvenirlik aralığına göre alt ve üst sınırları 

sunulmuĢtur.  

 Bulgular, 6 çalıĢmanın standardize edilmiĢ etki büyüklükleri 0.48 ile 0.87 

aralığında değiĢmektedir. 6 çalıĢmada istatistiksel anlamlı iliĢki (p<.05) bulunmuĢtur. 

ÇalıĢmaların güven aralığı ise 0.37 ile 0.90 arasında değiĢmektedir. 

 

Tablo 18. DönüĢümcü liderlik ve örgütsel adalet arasındaki korelasyon 

bulguları

   ÇalıĢma  r  Alt Limit Üst Limit Z P N 

GüneĢ, 2011 0,810 0,771 0,843 20,994 0,000 350 

Kazancı, 2010 0,560 0,490 0,623 12,767 0,000 410 

Akca, 2012 0,870 0,832 0,900 18,711 0,000 200 

Tanrıverdi,PaĢaoğlu, 2014 0,480 0,370 0,577 7,633 0,000 216 

Oğuz, 2011 0,700 0,622 0,764 12,173 0,000 200 

ArslantaĢ,Pekdemir, 2007 0,800 0,748 0,842 16,661 0,000 233 

  0,730 0,593 0,826 7,386 0,000 1609 
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Tablo 19‟da dönüĢümcü liderlik ve örgütsel adalet arasındaki meta-analiz 

sonuçları yer almaktadır. Bulgular, dönüĢümcü liderlik ve örgütsel adalet arasında 

pozitif bir iliĢki olduğuna yönelik belirlenen H5 hipotezini desteklemiĢtir. 

DönüĢümcü liderliğin örgütsel adalete ortalama etki değeri .73 olarak hesaplanmıĢtır. 

Bu değer dönüĢümcü liderliğin örgütsel adalette geniş düzeyde (Cohen, 1988) bir 

ortalama etkiye sahip olduğunu göstermiĢtir. 

Bulgular, yayım türünün dönüĢümcü liderliğin örgütsel adalete ortalama etki 

düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H5a hipotezini desteklemiĢ (Qb= 0.54, 

p>.01) olup yayım türü açısından ortalama etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark 

yoktur.  

Bulgular, yayım yılının dönüĢümcü liderliğin örgütsel adalete ortalama etki 

düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H5b hipotezini desteklemiĢ (Qb= 0.12, 

p>.01) olup yayım yılı açısından ortalama etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark 

yoktur.  

Bulgular, dönüşümcü liderlik ölçeklerinin dönüĢümcü liderliğin örgütsel 

adalete ortalama etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H5c hipotezini 

desteklemiĢ (Qb= 0.22, p>.01) olup dönüĢümcü liderlik ölçekleri açısından ortalama 

etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark yoktur.  

Bulgular, örgütsel adalet ölçeklerinin dönüĢümcü liderliğin örgütsel adalete 

ortalama etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H5d hipotezini desteklememiĢ 

(Qb= 8.62, p<.01) olup örgütsel adalet ölçekleri açısından ortalama etki büyüklüleri 

arasında anlamlı bir fark vardır. Yapılan moderatör analizinde meta-analize dâhil 

edilen araĢtırmalarda dönüĢümcü liderliğin örgütsel adalete olan ortalama etki 

büyüklüğü, Ġngilizce geliĢtirilerek Türkçeye uyarlanan ölçeklerin kullanıldığı 

çalıĢmalarda [r=.75],  Türkçe geliĢtirilen ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalarda [r=.56] 

ve Hoy ve Tarter tarafından geliĢtirilen ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalarda ise 

[r=.76] anlamlı etkiye sahip olduğu görülmüĢtür. Buna göre ortama etki en düĢük 

Türkçe geliĢtirilen ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalarda, en yüksek ise Hoy ve Tarter 

tarafından geliĢtirilen ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalardadır.    

Bulgular, araştırma yapılan sektörün dönüĢümcü liderliğin örgütsel adalete 

ortalama etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H5e hipotezini desteklememiĢ 

(Qb= 13.86, p<.01) olup araĢtırma yapılan sektör açısından ortalama etki büyüklüleri 
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arasında anlamlı bir fark vardır. Yapılan moderatör analizinde meta-analize dâhil 

edilen araĢtırmalarda dönüĢümcü liderliğin örgütsel adalete olan ortalama etki 

büyüklüğü en düĢük eğitim ve üretim sektöründe gerçekleĢtirilen çalıĢmalarda, en 

yüksek ise kamu sektörü üzerinde gerçekleĢtirilen çalıĢmalardadır.     

 

Tablo 19. DönüĢümcü liderlik ve örgütsel adalet arasındaki meta-analiz 

bulguları 

 

DeğiĢken  k N r 

CI (Güven Aralığı) Q Qb 

  Alt  

   Limit 

 Üst  

  Limit 

  

DönüĢümcü Liderlik 6 1,609 .73*        .59 .82 123.3*  

Yayım Türü   0.54 

Makale  3 649  .68*        .46 .82   

Tez 3 960  .77*        .54 .89   

Yayım Yılı 0.12 

2006-2010  2 643  .69* .38 .86   

2011-2015    4 966  .74* .56 .86   

Liderlik Ölçekleri 0.22 

Bass ve Avolio  3 993   .74* .54 .85   

Diğer-ENG  2 416   .73* .13 .93   

Diğer-TR  1    200   .70* .62 .76   

Örgütsel Adalet Ölçekleri   8.62* 

Diğer-ENG  3 649    .75* .47 .89   

Diğer-TR  1 410    .56* .49 .62   

Hoy ve Tarter  2 550     .76* .63 .85   

Sektör 13.86* 

Eğitim Sektörü  4 1,176 .65* .47 .78   

Kamu Sektörü  1 200 .87* .83 .90   

Üretim Sektörü  1 233 .80* .74 .84   

*p<.01 
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3.9. ETKĠLEġĠMCĠ LĠDERLĠK VE ÖRGÜTSEL ADALETE ĠLĠġKĠN 

BULGULAR  

Tablo 20‟de etkileĢimci liderlik ve örgütsel adalet arasındaki etki 

büyüklüklerine, standart hata ve %95‟lik güvenirlik aralığına göre alt ve üst sınırları 

sunulmuĢtur.  

 Bulgular, 3 çalıĢmanın standardize edilmiĢ etki büyüklükleri -0.54 ile 0.66 

aralığında değiĢmektedir. 3 çalıĢmada istatistiksel anlamlı iliĢki (p<.05) bulunmuĢtur. 

ÇalıĢmaların güven aralığı ise -0.63 ile 0.75 arasında değiĢmektedir. 

 

Tablo 20. EtkileĢimci liderlik ve örgütsel adalet arasındaki korelasyon bulguları 

 

 

Tablo 21‟de etkileĢimci liderlik ve örgütsel adalet arasındaki meta-analiz 

sonuçları yer almaktadır. Bulgular, etkileĢimci liderlik ve örgütsel adalet arasında 

pozitif bir iliĢki olduğuna yönelik belirlenen H5 hipotezini desteklememiĢtir. 

EtkileĢimci liderliğin örgütsel adalete ortalama etki değeri .09 olarak hesaplanmıĢ 

olmasına karĢın söz konusu istatistiksel olarak anlamlı değildir.  

 

Tablo 21. EtkileĢimci liderlik ve örgütsel adalet arasındaki meta-analiz 

bulguları 

 

DeğiĢken  k N r 

CI (Güven Aralığı) Q Qb 

Alt  

   Limit 

Üst  

  Limit 

  

EtkileĢimci Liderlik 3 710 .09 -.51 .64 138.7  

*p<.01 

 

   ÇalıĢma  r  Alt Limit Üst Limit Z P N 

GüneĢ, 2011 0,660 0,533 0,758 7,808 0,000 100 

Kazancı, 2010 0,120 0,023 0,214 2,433 0,015 410 

Oğuz, 2011 -0,540 -0,631 -0,434 -8,480 0,000 200 

  0,099 -0,516 0,647 0,291 0,771 710 
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3.10. DÖNÜġÜMCÜ LĠDERLĠK VE ÖRGÜT SAĞLIĞINA ĠLĠġKĠN 

BULGULAR  

Tablo 22‟de dönüĢümcü liderlik ve örgüt sağlığı arasındaki etki 

büyüklüklerine, standart hata ve %95‟lik güvenirlik aralığına göre alt ve üst sınırları 

sunulmuĢtur.  

 Bulgular, 4 çalıĢmanın standardize edilmiĢ etki büyüklükleri 0.46 ile 0.86 

aralığında değiĢmektedir. 4 çalıĢmada istatistiksel anlamlı iliĢki (p<.05) bulunmuĢtur. 

ÇalıĢmaların güven aralığı ise 0.38 ile 0.87 arasında değiĢmektedir. 

 

Tablo 22. DönüĢümcü liderlik ve örgüt sağlığı arasındaki korelasyon bulguları 

 

   ÇalıĢma  r  Alt Limit Üst Limit Z P N 

Yıldırım, 2013 0,860 0,843 0,875 40,426 0,000 980 

Vural, 2013 0,680 0,621 0,732 15,753 0,000 364 

Korkmaz, 2008 0,580 0,525 0,630 16,482 0,000 622 

Cemaloğlu, 2012 0,460 0,388 0,526 11,087 0,000 500 

  0,676 0,412 0,835 4,198 0,000 2466 

 

Tablo 23‟te dönüĢümcü liderlik ve örgüt sağlığı arasındaki meta-analiz 

sonuçları yer almaktadır. Bulgular, dönüĢümcü liderlik ve örgüt sağlığı arasında 

pozitif bir iliĢki olduğuna yönelik belirlenen H6 hipotezini desteklemiĢtir. 

DönüĢümcü liderliğin örgüt sağlığına ortalama etki değeri .67 olarak hesaplanmıĢtır. 

Bu değer dönüĢümcü liderliğin örgüt sağlığına geniş düzeyde (Cohen, 1988) bir 

ortalama etkiye sahip olduğunu göstermiĢtir. 

 

Tablo 23. DönüĢümcü liderlik ve örgüt sağlığı arasındaki meta-analiz bulguları 

 

DeğiĢken  k N r 

CI (Güven Aralığı) Q Qb 

 Alt  

   Limit 

 Üst   

  Limit 

  

DönüĢümcü Liderlik 4 2,466 .67* .41 .83 268.4*  

*p<.01 
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3.11. DÖNÜġÜMCÜ LĠDERLĠK VE ÖRGÜTSEL GÜVENE ĠLĠġKĠN 

BULGULAR  

Tablo 24‟de dönüĢümcü liderlik ve örgütsel güven arasındaki etki 

büyüklüklerine, standart hata ve %95‟lik güvenirlik aralığına göre alt ve üst sınırları 

sunulmuĢtur.  

 Bulgular, 4 çalıĢmanın standardize edilmiĢ etki büyüklükleri 0.30 ile 0.80 

aralığında değiĢmektedir. 4 çalıĢmada istatistiksel anlamlı iliĢki (p<.05) bulunmuĢtur. 

ÇalıĢmaların güven aralığı ise 0.21 ile 0.84 arasında değiĢmektedir. 

 

Tablo 24. DönüĢümcü liderlik ve örgütsel güven arasındaki korelasyon 

bulguları 

 

   ÇalıĢma  r  Alt Limit Üst Limit Z P N 

Özkara, 2011 0,760 0,707 0,805 16,965 0,000 293 

Kahya, 2013 0,300 0,213 0,383 6,485 0,000 442 

Korkmaz, 2008 0,490 0,393 0,576 8,743 0,000 269 

Cemaloğlu,Kılınç, 2012 0,800 0,750 0,841 17,055 0,000 244 

  0,625 0,339 0,806 3,778 0,000 1248 

 

Tablo 25‟te dönüĢümcü liderlik ve örgütsel güven arasındaki meta-analiz 

sonuçları yer almaktadır. Bulgular, dönüĢümcü liderlik ve örgütsel güven arasında 

pozitif bir iliĢki olduğuna yönelik belirlenen H7 hipotezini desteklemiĢtir. 

DönüĢümcü liderliğin örgütsel güvene ortalama etki değeri .62 olarak hesaplanmıĢtır. 

Bu değer dönüĢümcü liderliğin örgütsel güvene geniş düzeyde (Cohen, 1988) bir 

ortalama etkiye sahip olduğunu göstermiĢtir. 

Bulgular, yayım türünün dönüĢümcü liderliğin örgütsel güvene ortalama etki 

düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H7a hipotezini desteklemiĢ (Qb= 0.13, 

p>.01) olup yayım türü açısından ortalama etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark 

yoktur.  
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Tablo 25. DönüĢümcü liderlik ve örgütsel güven arasındaki meta-analiz 

bulguları 

 

DeğiĢken  k N r 

CI (Güven Aralığı) Q Qb 

  Alt  

    Limit 

Üst 

Limit 

  

DönüĢümcü Liderlik 4 1,248 .62* .33 .80 136.9*  

Yayım Türü 0.13 

Makale  2 513 .67* .26 .87   

Tez 2 735 .57 -.02 .86   

*p<.01 

 

 

3.12. ETKĠLEġĠMCĠ LĠDERLĠK VE ÖRGÜTSEL GÜVENE ĠLĠġKĠN 

BULGULAR  

Tablo 26‟da etkileĢimci liderlik ve örgütsel güven arasındaki etki 

büyüklüklerine, standart hata ve %95‟lik güvenirlik aralığına göre alt ve üst sınırları 

sunulmuĢtur.  

 Bulgular, 3 çalıĢmanın standardize edilmiĢ etki büyüklükleri 0.10 ile 0.31 

aralığında değiĢmektedir. 3 çalıĢmada istatistiksel anlamlı iliĢki (p<.05) bulunmuĢtur. 

ÇalıĢmaların güven aralığı ise 0.00 ile 0.41 arasında değiĢmektedir. 

 

Tablo 26. EtkileĢimci liderlik ve örgütsel güven arasındaki korelasyon bulguları 

 

 

 

 

   ÇalıĢma  r  Alt Limit Üst Limit Z P N 

Özkara, 2011 0,150 0,036 0,260 2,574 0,010 293 

Kahya, 2013 0,100 0,007 0,191 2,102 0,036 442 

Korkmaz, 2008 0,310 0,198 0,414 5,228 0,000 269 

  0,185 0,059 0,305 2,860 0,004 1004 
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Tablo 27‟de etkileĢimci liderlik ve örgütsel güven arasındaki meta-analiz 

sonuçları yer almaktadır. Bulgular, etkileĢimci liderlik ve örgütsel güven arasında 

pozitif bir iliĢki olduğuna yönelik belirlenen H7 hipotezini desteklemiĢtir. EtkileĢimci 

liderliğin örgütsel güvene ortalama etki değeri .18 olarak hesaplanmıĢtır. Bu değer 

etkileĢimci liderliğin örgütsel güvene düşük düzeyde (Cohen, 1988) bir ortalama 

etkiye sahip olduğunu göstermiĢtir. 

 

Tablo 27. EtkileĢimci liderlik ve örgütsel güven arasındaki meta-analiz 

bulguları 

 

DeğiĢken  k N r 

CI (Güven Aralığı) Q Qb 

Alt 

 Limit 

 Üst 

Limit 

  

EtkileĢimci Liderlik 3 1,004 .18* .05 .30 8.24*  

*p<.01 

 

3.13. DÖNÜġÜMCÜ LĠDERLĠK VE ROL PERFORMANSA ĠLĠġKĠN 

BULGULAR  

Tablo 28‟de dönüĢümcü liderlik ve rol performans arasındaki etki 

büyüklüklerine, standart hata ve %95‟lik güvenirlik aralığına göre alt ve üst sınırları 

sunulmuĢtur.  

 Bulgular, 9 çalıĢmanın standardize edilmiĢ etki büyüklükleri 0.12 ile 0.66 

aralığında değiĢmektedir. 9 çalıĢmada istatistiksel anlamlı iliĢki (p<.05) bulunmuĢtur. 

ÇalıĢmaların güven aralığı ise -0.03 ile 0.72 arasında değiĢmektedir. 
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Tablo 28. DönüĢümcü liderlik ve rol performans arasındaki korelasyon 

bulguları 

 

   ÇalıĢma  r  Alt Limit Üst Limit Z P N 

Kılıç, 2006 0,300 0,221 0,375 7,186 0,000 542 

Çalıkoğlu, 2004 0,620 0,518 0,704 9,425 0,000 172 

Çelik, 2014 0,470 0,378 0,553 8,893 0,000 307 

Can, 2014 0,140 0,016 0,259 2,219 0,026 251 

Akyol Kılıç, 2014 0,120 -0,031 0,266 1,558 0,119 170 

Uysal, 2012 0,180 0,096 0,262 4,158 0,000 525 

Canpolat Doğan, 2006 0,400 0,317 0,477 8,754 0,000 430 

Korkmaz, 2005 0,230 0,117 0,337 3,933 0,000 285 

Buluç, 2009 0,660 0,584 0,725 12,460 0,000 250 

  0,363 0,233 0,481 5,190 0,000 2932 

 

Tablo 29‟da dönüĢümcü liderlik ve rol performans arasındaki meta-analiz 

sonuçları yer almaktadır. Bulgular, dönüĢümcü liderlik ve rol performans arasında 

pozitif bir iliĢki olduğuna yönelik belirlenen H8 hipotezini desteklemiĢtir. 

DönüĢümcü liderliğin rol performansa ortalama etki değeri .36 olarak hesaplanmıĢtır. 

Bu değer dönüĢümcü liderliğin rol performansa orta düzeyde (Cohen, 1988) bir 

ortalama etkiye sahip olduğunu göstermiĢtir. 

Bulgular, yayım türünün dönüĢümcü liderliğin rol performansa ortalama etki 

düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H8a hipotezini desteklemiĢ (Qb= 0.34, 

p>.01) olup yayım türü açısından ortalama etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark 

yoktur.  

Bulgular, yayım yılının dönüĢümcü liderliğin rol performansa ortalama etki 

düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H8b hipotezini desteklemiĢ (Qb= 3.08, 

p>.01) olup yayım yılı açısından ortalama etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark 

yoktur.  

Bulgular, dönüşümcü liderlik ölçeklerinin dönüĢümcü liderliğin rol 

performans a ortalama etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H8c hipotezini 

desteklememiĢ (Qb= 28.14, p<.01) olup dönüĢümcü liderlik ölçekleri açısından 

ortalama etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark vardır.  Yapılan moderatör 

analizinde meta-analize dâhil edilen araĢtırmalarda dönüĢümcü liderliğin rol 
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performansa olan ortalama etki büyüklüğü, Bass ve Avolio‟un geliĢtirdiği ölçeklerin 

kullanıldığı çalıĢmalarda [r=.40], Ġngilizce geliĢtirilerek Türkçeye uyarlanan 

ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalarda [r=.47] ve Türkçe geliĢtirilen ölçeklerin 

kullanıldığı çalıĢmalarda ise [r=.16] anlamlı etkiye sahip olduğu görülmüĢtür. Buna 

göre ortama etki en düĢük Türkçe geliĢtirilen ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalarda, en 

yüksek ise Ġngilizce geliĢtirilerek Türkçeye uyarlanan ölçeklerin kullanıldığı 

çalıĢmalardadır.    

Bulgular, rol performans ölçeklerinin dönüĢümcü liderliğin rol performansa 

ortalama etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H8d hipotezini desteklemiĢ 

(Qb= 0.22, p>.01) olup performans ölçekleri açısından ortalama etki büyüklüleri 

arasında anlamlı bir fark yoktur.  

Bulgular, araştırma yapılan sektörün dönüĢümcü liderliğin rol performansa 

ortalama etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H8e hipotezini desteklememiĢ 

(Qb= 45.83, p<.01) olup araĢtırma yapılan sektör açısından ortalama etki 

büyüklüleri arasında anlamlı bir fark vardır. Yapılan moderatör analizinde meta-

analize dâhil edilen araĢtırmalarda dönüĢümcü liderliğin rol performansa olan 

ortalama etki büyüklüğü en düĢük sağlık sektörü ve eğitim sektöründe 

gerçekleĢtirilen çalıĢmalarda, en yüksek ise askeriye/emniyet ve üretim sektörü 

üzerinde gerçekleĢtirilen çalıĢmalardadır.     

 

Tablo 29. DönüĢümcü liderlik ve rol performans arasındaki meta-analiz 

bulguları 

 

DeğiĢken  k N r 

CI (Güven Aralığı) Q Qb 

Alt Limit  Üst 

Limit 

  

DönüĢümcü Liderlik 9 2,932 .36* .23 .48 121.1*  

Yayım Türü   0.34 

Makale  2 535 .47       -.03 .78   

Tez 7 2,397  .33*        .20 .44   

Yayım Yılı 3.08 

2000-2005  2 457     .44 -.004 .74   
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2006-2010  3 1,222     .46* .24 .64   

2011-2015  4 1,253     .23* .06 .39   

Liderlik Ölçekleri 28.14* 

Bass ve Avolio  6 1,849 .40* .23 .55   

Diğer-ENG  1 307  .47* .37 .55   

Diğer-TR  2 776  .16* .09 .23   

Performans Ölçekleri 0.22 

Diğer-ENG  7 2,475  .34* .19 .47   

Diğer-TR  2 457 .44 -.004 .74   

Sektör 45.83* 

Askeriye/Emniyet  1 172 .62* .51 .70   

Eğitim Sektörü  6 1,928 .32* .16 .47   

Sağlık Sektörü  1 525 .18* .09 .26   

Üretim Sektörü  1 307 .47* .37 .55   

*p<.01 

 

 

3.14. ETKĠLEġĠMCĠ LĠDERLĠK VE ROL PERFORMANSA ĠLĠġKĠN 

BULGULAR  

Tablo 30‟da etkileĢimci liderlik ve rol performans arasındaki etki 

büyüklüklerine, standart hata ve %95‟lik güvenirlik aralığına göre alt ve üst sınırları 

sunulmuĢtur.  

 Bulgular, 3 çalıĢmanın standardize edilmiĢ etki büyüklükleri -0.30 ile 0.35 

aralığında değiĢmektedir. 3 çalıĢmada istatistiksel anlamlı iliĢki (p<.05) bulunmuĢtur. 

ÇalıĢmaların güven aralığı ise -0.43 ile 0.45 arasında değiĢmektedir. 

 

Tablo 30. EtkileĢimci liderlik ve rol performans arasındaki korelasyon bulguları 

 

  ÇalıĢma  r  Alt Limit Üst Limit Z P N 

Kılıç, 2006 0,290 0,211 0,365 6,932 0,000 542 

Çalıkoğlu, 2004 -0,300 -0,430 -0,157 -4,024 0,000 172 

Buluç, 2009 0,350 0,236 0,454 5,743 0,000 250 

  0,121 -0,232 0,447 0,667 0,505 964 
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Tablo 31‟de etkileĢimci liderlik ve rol performans arasındaki meta-analiz 

sonuçları yer almaktadır. Bulgular, etkileĢimci liderlik ve rol performans arasında 

pozitif bir iliĢki olduğuna yönelik belirlenen H8 hipotezini desteklememiĢtir (p>.05). 

EtkileĢimci liderliğin rol performansa ortalama etki değeri .12 olarak hesaplanmasına 

karĢın söz konusu etki istatistiksel olarak anlamsızdır.  

 

Tablo 31. EtkileĢimci liderlik ve rol performans arasındaki meta-analiz 

bulguları 

 

DeğiĢken  k N r 

CI (Güven Aralığı) Q Qb 

 Alt  

  Limit 

Üst 

Limit 

  

EtkileĢimci Liderlik 3 964 .12 -.23 .44 55.80  

*p<.01 

 

3.15. DÖNÜġÜMCÜ LĠDERLĠK VE ÖRGÜTSEL VATANDAġLIĞA ĠLĠġKĠN 

BULGULAR  

Tablo 32‟de dönüĢümcü liderlik ve örgütsel vatandaĢlık arasındaki etki 

büyüklüklerine, standart hata ve %95‟lik güvenirlik aralığına göre alt ve üst sınırları 

sunulmuĢtur.  

 Bulgular, 9 çalıĢmanın standardize edilmiĢ etki büyüklükleri 0.23 ile 0.67 

aralığında değiĢmektedir. 9 çalıĢmada istatistiksel anlamlı iliĢki (p<.05) bulunmuĢtur. 

ÇalıĢmaların güven aralığı ise 0.12 ile 0.71 arasında değiĢmektedir. 
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Tablo 32. DönüĢümcü liderlik ve örgütsel vatandaĢlık arasındaki korelasyon 

bulguları 

 

   ÇalıĢma  r  Alt Limit Üst Limit Z P N 

AkkaĢ 0,670 0,614 0,719 16,792 0,000 432 

Ağca, 2014 0,630 0,553 0,696 12,228 0,000 275 

Çimili Gök, 2010 0,280 0,216 0,341 8,318 0,000 839 

Süleymanova, 2010 0,340 0,218 0,452 5,216 0,000 220 

Küçükbayrak, 2010 0,370 0,216 0,506 4,496 0,000 137 

Özer, 2009 0,230 0,128 0,327 4,356 0,000 349 

Çetin, 2011 0,290 0,218 0,358 7,647 0,000 659 

Oğuz, 2011 0,380 0,256 0,492 5,672 0,000 204 

ArslantaĢ,Pekdemir, 2007 0,560 0,465 0,642 9,597 0,000 233 

  0,430 0,303 0,543 6,126 0,000 3348 

 

Tablo 33‟te dönüĢümcü liderlik ve örgütsel vatandaĢlık arasındaki meta-

analiz sonuçları yer almaktadır. Bulgular, dönüĢümcü liderlik ve örgütsel vatandaĢlık 

arasında pozitif bir iliĢki olduğuna yönelik belirlenen H9 hipotezini desteklemiĢtir. 

DönüĢümcü liderliğin örgütsel vatandaĢlığa ortalama etki değeri .43 olarak 

hesaplanmıĢtır. Bu değer dönüĢümcü liderliğin örgütsel vatandaĢlığa orta düzeyde 

(Cohen, 1988) bir ortalama etkiye sahip olduğunu göstermiĢtir. 

Bulgular, yayım türünün dönüĢümcü liderliğin örgütsel vatandaĢlığa ortalama 

etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H9a hipotezini desteklemiĢ (Qb= 4.89, 

p>.01) olup yayım türü açısından ortalama etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark 

yoktur.  

Bulgular, yayım yılının dönüĢümcü liderliğin örgütsel vatandaĢlığa ortalama 

etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H9b hipotezini desteklemiĢ (Qb= 1.48, 

p>.01) olup yayım yılı açısından ortalama etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark 

yoktur.  

Bulgular, dönüşümcü liderlik ölçeklerinin dönüĢümcü liderliğin örgütsel 

vatandaĢlığa ortalama etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H9c hipotezini 

desteklememiĢ (Qb= 99.76, p<.01) olup dönüĢümcü liderlik ölçekleri açısından 

ortalama etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark vardır.  Yapılan moderatör 

analizinde meta-analize dâhil edilen araĢtırmalarda dönüĢümcü liderliğin örgütsel 
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vatandaĢlığa olan ortalama etki büyüklüğü, Bass ve Avolio‟un geliĢtirdiği ölçeklerin 

kullanıldığı çalıĢmalarda [r=.35], Ġngilizce geliĢtirilerek Türkçeye uyarlanan 

ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalarda [r=.65],  Türkçe geliĢtirilen ölçeklerin 

kullanıldığı çalıĢmalarda [r=.38]  Podsakoff ve diğerleri tarafından geliĢtirilen 

ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalarda [r=.37]  ve ġahin‟in geliĢtirdiği ölçeklerin 

kullanıldığı çalıĢmalarda ise [r=.28] anlamlı etkiye sahip olduğu görülmüĢtür. Buna 

göre ortama etki en düĢük ġahin‟in geliĢtirdiği ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalarda, 

en yüksek ise Ġngilizce geliĢtirilerek Türkçeye uyarlanan ölçeklerin kullanıldığı 

çalıĢmalardadır.    

Bulgular, örgütsel vatandaşlık ölçeklerinin dönüĢümcü liderliğin örgütsel 

vatandaĢlığa ortalama etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H9d hipotezini 

desteklemiĢ (Qb= 0.15, p>.01) olup örgütsel vatandaĢlık ölçekleri açısından ortalama 

etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark yoktur.  

Bulgular, araştırma yapılan sektörün dönüĢümcü liderliğin örgütsel 

vatandaĢlığa ortalama etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H9e hipotezini 

desteklememiĢ (Qb= 15.23, p<.01) olup araĢtırma yapılan sektör açısından ortalama 

etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark vardır. Yapılan moderatör analizinde meta-

analize dâhil edilen araĢtırmalarda dönüĢümcü liderliğin örgütsel vatandaĢlığa olan 

ortalama etki büyüklüğü en düĢük finans ve eğitim sektöründe gerçekleĢtirilen 

çalıĢmalarda, en yüksek ise hizmet sektörü ve üretim sektörü üzerinde 

gerçekleĢtirilen çalıĢmalardadır.     

 

Tablo 33. DönüĢümcü liderlik ve örgütsel vatandaĢlık arasındaki meta-analiz 

bulguları 

DeğiĢken  k N r 

CI (Güven Aralığı) Q Qb 

   Alt  

     Limit 

Üst 

Limit 

  

DönüĢümcü Liderlik 9 3,348 .43*      .30 .54 141.2*  

Yayım Türü  4.89 

Doktora Tezi    1 659  .29*       .21 .35   

Makale 2 437  .47*       .28 .63   

Yüksek Lisans Tezi 6 2,252  .43*       .25 .59   
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Yayım Yılı   1.48 

2006-2010  5 1,778  .35* .24 .46   

2011-2015  4 1,570  .51* .28 .68   

Liderlik Ölçekleri 99.76* 

Bass ve Avolio  4 1,461  .35* .21 .48   

Diğer-ENG  2 707  .65* .61 .69   

Diğer-TR  1 204  .38* .25 .49   

Podsakoff vd.  1 137  .37* .21 .50   

ġahin(2003)  1 839  .28* .21 .34   

Örgütsel VatandaĢlık Ölçekleri 0.15 

Diğer-ENG  4 1,233   .40* .26 .52   

Diğer-TR  5 2,115   .45* .23 .62   

Sektör 15.23* 

Eğitim Sektörü  5 2,483   .38* .20 .54   

Finans Sektörü  1 137   .37* .21 .50   

Hizmet Sektörü  1 275   .63* .55 .69   

Üretim Sektörü  2 453   .45* .21 .64   

*p<.01 

 

3.16. ETKĠLEġĠMCĠ LĠDERLĠK VE ÖRGÜTSEL VATANDAġLIĞA 

ĠLĠġKĠN BULGULAR  

Tablo 34‟de etkileĢimci liderlik ve örgütsel vatandaĢlık arasındaki etki 

büyüklüklerine, standart hata ve %95‟lik güvenirlik aralığına göre alt ve üst sınırları 

sunulmuĢtur.  

 Bulgular, 4 çalıĢmanın standardize edilmiĢ etki büyüklükleri -0.47 ile 0.02 

aralığında değiĢmektedir. 4 çalıĢmanın 2‟sinde istatistiksel anlamlı iliĢki (p<.05) 

bulunmuĢtur. ÇalıĢmaların güven aralığı ise -0.52 ile 0.12 arasında değiĢmektedir. 
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Tablo 34. EtkileĢimci liderlik ve örgütsel vatandaĢlık arasındaki korelasyon 

bulguları 

 

   ÇalıĢma  r  Alt Limit Üst Limit Z P N 

Çimili Gök, 2010 0,020 -0,048 0,088 0,578 0,563 839 

Özer, 2009 -0,140 -0,241 -0,036 -2,621 0,009 349 

Çetin, 2011 -0,470 -0,527 -0,408 -13,064 0,000 659 

Oğuz, 2011 -0,010 -0,147 0,128 -0,142 0,887 204 

  -0,160 -0,412 0,114 -1,147 0,251 2051 

 

Tablo 35‟te etkileĢimci liderlik ve örgütsel vatandaĢlık arasındaki meta-analiz 

sonuçları yer almaktadır. Bulgular, etkileĢimci liderlik ve örgütsel vatandaĢlık 

arasında negatif bir iliĢki olduğuna yönelik belirlenen H9 hipotezini 

desteklememiĢtir. EtkileĢimci liderliğin örgütsel vatandaĢlığa ortalama etki değeri -

.16 olarak hesaplanmasına karĢın söz konusu etki istatistiksel olarak anlamsızdır.  

Bulgular, etkileşimci liderlik ölçeklerinin etkileĢimci liderliğin örgütsel 

vatandaĢlığa ortalama etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H9c hipotezini 

desteklemiĢ (Qb=3.33, p>.01) olup etkileĢimci liderlik ölçekleri açısından ortalama 

etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark yoktur.  

Bulgular, örgütsel vatandaşlık ölçeklerinin etkileĢimci liderliğin örgütsel 

vatandaĢlığa ortalama etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H9d hipotezini 

desteklemiĢ (Qb=0.62, p>.01) olup etkileĢimci liderlik ölçekleri açısından ortalama 

etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark yoktur.  

 

Tablo 35. EtkileĢimci liderlik ve örgütsel vatandaĢlık arasındaki meta-analiz 

bulguları 

 

DeğiĢken  k N r 

CI (Güven Aralığı) Q Qb 

    Alt  

       Limit 

Üst 

Limit 

  

EtkileĢimci Liderlik 4 2,051  -.16        -.41 .11 111.2  

Liderlik Ölçekleri 3.33 
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Bass ve Avolio  2 1,008   -.31 -.59 .03   

Diğer-TR  2 1,043    .01 -.04 .07   

Örgütsel VatandaĢlık Ölçekleri 0.62 

Diğer-ENG  2 863   -.25 -.63 .22   

Diğer-TR  2 1,188   -.05 -.20 .10   

*p<.01 

 

 

3.17. DÖNÜġÜMCÜ LĠDERLĠK VE GĠRĠġĠMCĠLĠĞE ĠLĠġKĠN BULGULAR  

Tablo 36‟da dönüĢümcü liderlik ve giriĢimcilik arasındaki etki 

büyüklüklerine, standart hata ve %95‟lik güvenirlik aralığına göre alt ve üst sınırları 

sunulmuĢtur.  

 Bulgular, 3 çalıĢmanın standardize edilmiĢ etki büyüklükleri 0.25 ile 0.57 

aralığında değiĢmektedir. 3 çalıĢmada da istatistiksel anlamlı iliĢki (p<.05) 

bulunmuĢtur. ÇalıĢmaların güven aralığı ise 0.14 ile 0.62 arasında değiĢmektedir. 

 

Tablo 36. DönüĢümcü liderlik ve giriĢimcilik arasındaki korelasyon bulguları 

 

 

Tablo 37‟de dönüĢümcü liderlik ve giriĢimcilik arasındaki meta-analiz 

sonuçları yer almaktadır. Bulgular, dönüĢümcü liderlik ve giriĢimcilik arasında 

pozitif bir iliĢki olduğuna yönelik belirlenen H10 hipotezini desteklemiĢtir. 

DönüĢümcü liderliğin giriĢimciliğe ortalama etki değeri .42 olarak hesaplanmıĢtır. 

Bu değer dönüĢümcü liderliğin giriĢimciliğe orta düzeyde (Cohen, 1988) bir ortalama 

etkiye sahip olduğunu göstermiĢtir. 

 

   ÇalıĢma  r  Alt Limit Üst Limit Z P N 

Çelik, 2013 0,570 0,515 0,621 16,149 0,000 625 

Kırılmaz, 2012 0,420 0,305 0,523 6,640 0,000 223 

Kaygın, 2011 0,250 0,147 0,348 4,661 0,000 336 

  0,424 0,201 0,605 3,569 0,000 1184 
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Tablo 37. DönüĢümcü liderlik ve giriĢimcilik arasındaki meta-analiz bulguları 

 

DeğiĢken  k N r 

CI (Güven Aralığı) Q Qb 

 Alt  

   Limit 

Üst 

Limit 

  

DönüĢümcü Liderlik 3 1,184 .42* .20 .60 34.05*  

*p<.01 

 

 

3.18. DÖNÜġÜMCÜ LĠDERLĠK VE DUYGUSAL ZEKÂYA ĠLĠġKĠN 

BULGULAR  

Tablo 38‟de dönüĢümcü liderlik ve duygusal zekâ arasındaki etki 

büyüklüklerine, standart hata ve %95‟lik güvenirlik aralığına göre alt ve üst sınırları 

sunulmuĢtur.  

 Bulgular, 7 çalıĢmanın standardize edilmiĢ etki büyüklükleri 0.01 ile 0.79 

aralığında değiĢmektedir. 6 çalıĢmada istatistiksel anlamlı iliĢki (p<.05) bulunurken 1 

çalıĢma istatistiksel olarak anlamsızdır (p>.05). ÇalıĢmaların güven aralığı ise -0.17 

ile 0.81 arasında değiĢmektedir. 

 

Tablo 38. DönüĢümcü liderlik ve duygusal zekâ arasındaki korelasyon bulguları 

 

 

Tablo 39‟da dönüĢümcü liderlik ve duygusal zekâ arasındaki meta-analiz 

sonuçları yer almaktadır. Bulgular, dönüĢümcü liderlik ve duygusal zekâ arasında 

   ÇalıĢma  r  Alt Limit Üst Limit Z P N 

Ayasbeyoğlu, 2011 0,010 -0,178 0,197 0,103 0,918 110 

Durukan, 2013 0,640 0,537 0,724 9,378 0,000 156 

Kelsay, 2010 0,210 0,056 0,355 2,654 0,008 158 

Sönmez, 2010 0,390 0,219 0,538 4,260 0,000 110 

Zerengök, 2005 0,620 0,463 0,739 6,362 0,000 80 

Ergin, 2008 0,790 0,759 0,817 27,337 0,000 654 

ErkuĢ,Günlü, 2008 0,520 0,465 0,571 15,476 0,000 724 

  0,494 0,260 0,674 3,849 0,000 1992 
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pozitif bir iliĢki olduğuna yönelik belirlenen H11 hipotezini desteklemiĢtir. 

DönüĢümcü liderliğin duygusal zekâya ortalama etki değeri .49 olarak 

hesaplanmıĢtır. Bu değer dönüĢümcü liderliğin duygusal zekâya orta düzeyde 

(Cohen, 1988) bir ortalama etkiye sahip olduğunu göstermiĢtir. 

Bulgular, yayım yılının dönüĢümcü liderliğin duygusal zekâya ortalama etki 

düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H11a hipotezini desteklemiĢ (Qb= 1.07, 

p>.01) olup yayım yılı açısından ortalama etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark 

yoktur.  

Bulgular, duygusal zekâ ölçeklerinin dönüĢümcü liderliğin duygusal zekâya 

ortalama etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H11b hipotezini desteklemiĢ 

(Qb= 0.70, p>.01) olup duygusal zekâ ölçekleri açısından ortalama etki büyüklüleri 

arasında anlamlı bir fark yoktur.  

Bulgular, araştırma yapılan sektörün dönüĢümcü liderliğin duygusal zekâya 

ortalama etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H11c hipotezini 

desteklememiĢ (Qb= 16.04, p<.01) olup araĢtırma yapılan sektör açısından ortalama 

etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark vardır. Yapılan moderatör analizinde meta-

analize dâhil edilen araĢtırmalarda dönüĢümcü liderliğin duygusal zekâya olan 

ortalama etki büyüklüğü en düĢük finans sektöründe ve hizmet sektöründe 

gerçekleĢtirilen çalıĢmalarda, en yüksek ise eğitim ve üretim sektörü üzerinde 

gerçekleĢtirilen çalıĢmalardadır.     

 

Tablo 39. DönüĢümcü liderlik ve duygusal zekâ arasındaki meta-analiz 

bulguları 

 

DeğiĢken  k N r 

CI (Güven Aralığı) Q Qb 

   Alt  

     Limit 

Üst 

Limit 

  

DönüĢümcü Liderlik 7 1,992 .49*       .26 .67 197.8*  

Yayım Yılı 1.07 

2000-2005  1 80   .62* .46 .73   

2006-2010  4 1,646   .51* .20 .73   

2011-2015  2 266   .36 -.33 .80   
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Duygusal Zekâ Ölçekleri 0.70 

Bar-On  3 1,488   .50* .08 .77   

Diğer-ENG  3 394   .51* .18 .73   

Diğer-TR  1 110   .39* .21 .53   

Sektör 16.04* 

Eğitim Sektörü  2 1,378 .67* .32 .86   

Finans Sektörü  1 110 .01 -.17 .19   

Hizmet Sektörü  2 238 .43 -.03 .74   

Üretim Sektörü  2 266 .52* .24 .73   

*p<.01 

 

 

3.19. DÖNÜġÜMCÜ LĠDERLĠK VE YENĠLĠKÇĠLĠĞE (ĠNOVASYON) 

ĠLĠġKĠN BULGULAR  

Tablo 40‟ta dönüĢümcü liderlik ve yenilikçilik arasındaki etki büyüklüklerine, 

standart hata ve %95‟lik güvenirlik aralığına göre alt ve üst sınırları sunulmuĢtur.  

 Bulgular, 3 çalıĢmanın standardize edilmiĢ etki büyüklükleri 0.49 ile 0.72 

aralığında değiĢmektedir. 3 çalıĢmada istatistiksel anlamlı iliĢki (p<.05) bulunmuĢtur. 

ÇalıĢmaların güven aralığı ise 0.31 ile 0.78 arasında değiĢmektedir. 

 

Tablo 40. DönüĢümcü liderlik ve yenilikçik arasındaki korelasyon bulguları 

 

    ÇalıĢma  r  Alt Limit Üst Limit Z P N 

ÖzçalıĢkan, 2012 0,720 0,640 0,785 11,869 0,000 174 

Çelik, 2011 0,490 0,312 0,635 4,913 0,000 87 

Doğan, 2007 0,600 0,398 0,746 4,998 0,000 55 

  0,619 0,447 0,747 5,849 0,000 316 

 

Tablo 41‟de dönüĢümcü liderlik ve yenilikçilik arasındaki meta-analiz 

sonuçları yer almaktadır. Bulgular, dönüĢümcü liderlik ve yenilikçilik arasında 

pozitif bir iliĢki olduğuna yönelik belirlenen H12 hipotezini desteklemiĢtir. 

DönüĢümcü liderliğin yenilikçiliğe ortalama etki değeri .61 olarak hesaplanmıĢtır. Bu 

değer dönüĢümcü liderliğin yenilikçiliği geniş düzeyde (Cohen, 1988) bir ortalama 
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etkiye sahip olduğunu göstermiĢtir. 

 

Tablo 41. DönüĢümcü liderlik yenilikçilik arasındaki meta-analiz bulguları 

 

DeğiĢken  k N r 

CI (Güven Aralığı) Q Qb 

  Alt  

    Limit 

 Üst 

Limit 

  

DönüĢümcü Liderlik 3 316 .61* .44 .74 8.14*  

*p<.01 

 

 

3.20. DÖNÜġÜMCÜ LĠDERLĠK VE ĠLETĠġĠM BECERĠSĠNE ĠLĠġKĠN 

BULGULAR  

Tablo 42‟de dönüĢümcü liderlik ve iletiĢim becerisi arasındaki etki 

büyüklüklerine, standart hata ve %95‟lik güvenirlik aralığına göre alt ve üst sınırları 

sunulmuĢtur.  

 Bulgular, 4 çalıĢmanın standardize edilmiĢ etki büyüklükleri 0.28 ile 0.65 

aralığında değiĢmektedir. 4 çalıĢmada da istatistiksel anlamlı iliĢki (p<.05) 

bulunmuĢtur. ÇalıĢmaların güven aralığı ise 0.14 ile 0.70 arasında değiĢmektedir. 

 

Tablo 42. DönüĢümcü liderlik ve iletiĢim becerisi arasındaki korelasyon 

bulguları 

 

    ÇalıĢma  r  Alt Limit Üst Limit Z P N 

Çetinkaya, 2011 0,650 0,582 0,709 13,912 0,000 325 

Saylık, 2012 0,500 0,431 0,563 12,246 0,000 500 

Karakoç, 2010 0,540 0,431 0,633 8,284 0,000 191 

Özdil Aydın, 2009 0,280 0,147 0,403 4,038 0,000 200 

  0,506 0,357 0,630 5,941 0,000 1216 

 

Tablo 43‟te dönüĢümcü liderlik ve iletiĢim becerisi arasındaki meta-analiz 

sonuçları yer almaktadır. Bulgular, dönüĢümcü liderlik ve iletiĢim becerisi arasında 

pozitif bir iliĢki olduğuna yönelik belirlenen H13 hipotezini desteklemiĢtir. 
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DönüĢümcü liderliğin iletiĢim becerisine ortalama etki değeri .50 olarak 

hesaplanmıĢtır. Bu değer dönüĢümcü liderliğin iletiĢim becerisine orta düzeyde 

(Cohen, 1988) bir ortalama etkiye sahip olduğunu göstermiĢtir. 

 

Tablo 43. DönüĢümcü liderlik ve iletiĢim becerisi arasındaki meta-analiz 

bulguları 

 

DeğiĢken  k N r 

CI (Güven Aralığı) Q Qb 

  Alt  

   Limit 

 Üst 

Limit 

  

DönüĢümcü Liderlik 4 1,216 .50* .35 .63 29.66*  

*p<.01 

 

 

3.21. DÖNÜġÜMCÜ LĠDERLĠK VE MOBBĠNGE ĠLĠġKĠN BULGULAR  

Tablo 44‟de dönüĢümcü liderlik ve mobbing arasındaki etki büyüklüklerine, 

standart hata ve %95‟lik güvenirlik aralığına göre alt ve üst sınırları sunulmuĢtur.  

 Bulgular, 3 çalıĢmanın standardize edilmiĢ etki büyüklükleri -0.51 ile -0.22 

aralığında değiĢmektedir. 3 çalıĢmada istatistiksel anlamlı iliĢki (p<.05) bulunmuĢtur. 

ÇalıĢmaların güven aralığı ise -0.58 ile -0.14 arasında değiĢmektedir. 

 

Tablo 44. DönüĢümcü liderlik ve mobbing arasındaki korelasyon bulguları 

 

 

Tablo 45‟te dönüĢümcü liderlik ve mobbing arasındaki meta-analiz sonuçları 

yer almaktadır. Bulgular, dönüĢümcü liderlik ve mobbing arasında negatif bir iliĢki 

olduğuna yönelik belirlenen H14 hipotezini desteklemiĢtir. DönüĢümcü liderliğin 

   ÇalıĢma  r  Alt Limit Üst Limit Z P N 

Okcu, 2011 -0,220 -0,288 -0,149 -5,989 0,000 720 

DaĢcı, 2014 -0,510 -0,580 -0,433 -11,141 0,000 395 

Cemaloğlu, 2007 -0,400 -0,471 -0,324 -9,445 0,000 500 

  -0,381 -0,536 -0,201 -3,992 0,000 1615 
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mobbinge ortalama etki değeri -.38 olarak hesaplanmıĢtır. Bu değer dönüĢümcü 

liderliğin mobbinge orta düzeyde (Cohen, 1988) negatif bir ortalama etkiye sahip 

olduğunu göstermiĢtir. 

 

Tablo 45. DönüĢümcü liderlik mobbing arasındaki meta-analiz bulguları 

 

DeğiĢken  k N r 

CI (Güven Aralığı) Q Qb 

  Alt 

   Limit 

 Üst 

Limit 

  

DönüĢümcü Liderlik 3 1,615 -.38* -.53 -.20 31.34*  

*p<.01 

 

3.22. DÖNÜġÜMCÜ LĠDERLĠK VE MOTĠVASYONA ĠLĠġKĠN BULGULAR  

Tablo 46‟da dönüĢümcü liderlik ve motivasyon arasındaki etki 

büyüklüklerine, standart hata ve %95‟lik güvenirlik aralığına göre alt ve üst sınırları 

sunulmuĢtur.  

 Bulgular, 3 çalıĢmanın standardize edilmiĢ etki büyüklükleri 0.42 ile 0.72 

aralığında değiĢmektedir. 3 çalıĢmada istatistiksel anlamlı iliĢki (p<.05) bulunmuĢtur. 

ÇalıĢmaların güven aralığı ise 0.34 ile 0.75 arasında değiĢmektedir. 

 

Tablo 46. DönüĢümcü liderlik ve motivasyon arasındaki korelasyon bulguları 

 

   ÇalıĢma  r  Alt Limit Üst Limit Z P N 

Tezcan, 2006 0,510 0,347 0,643 5,485 0,000 98 

Bul, 2007 0,720 0,680 0,756 22,417 0,000 613 

Akbolat,IĢık,Yılmaz, 2013 0,420 0,341 0,493 9,486 0,000 452 

  0,566 0,296 0,753 3,732 0,000 1163 

 

Tablo 47‟de dönüĢümcü liderlik ve motivasyon arasındaki meta-analiz 

sonuçları yer almaktadır. Bulgular, dönüĢümcü liderlik ve motivasyon arasında 

pozitif bir iliĢki olduğuna yönelik belirlenen H15 hipotezini desteklemiĢtir. 
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DönüĢümcü liderliğin motivasyona ortalama etki değeri .56 olarak hesaplanmıĢtır. 

Bu değer dönüĢümcü liderliğin motivasyona orta düzeyde (Cohen, 1988) bir 

ortalama etkiye sahip olduğunu göstermiĢtir. 

 

Tablo 47. DönüĢümcü liderlik motivasyon arasındaki meta-analiz bulguları 

 

DeğiĢken  k N r 

CI (Güven Aralığı) Q Qb 

 Alt  

   Limit 

 Üst 

Limit 

  

DönüĢümcü Liderlik 3 1,163 .56* .29 .75 56.67*  

*p<.01 

 

3.23. DÖNÜġÜMCÜ LĠDERLĠK VE ÖRGÜT ĠKLĠMĠNE ĠLĠġKĠN 

BULGULAR  

Tablo 48‟de dönüĢümcü liderlik ve örgüt iklimi arasındaki etki 

büyüklüklerine, standart hata ve %95‟lik güvenirlik aralığına göre alt ve üst sınırları 

sunulmuĢtur.  

 Bulgular, 7 çalıĢmanın standardize edilmiĢ etki büyüklükleri 0.59 ile 0.73 

aralığında değiĢmektedir. 7 çalıĢmada istatistiksel anlamlı iliĢki (p<.05) bulunmuĢtur. 

ÇalıĢmaların güven aralığı ise 0.45 ile 0.81 arasında değiĢmektedir. 

 

Tablo 48. DönüĢümcü liderlik ve örgüt iklimi arasındaki korelasyon bulguları 

 

  ÇalıĢma  r  Alt Limit Üst Limit Z P N 

Küpçü, 2012 0,590 0,450 0,702 6,878 0,000 106 

TaĢdemirci, 2009 0,700 0,649 0,745 18,131 0,000 440 

Gültekin, 2012 0,600 0,514 0,674 10,894 0,000 250 

Tahaoğlu, 2007 0,730 0,694 0,762 24,851 0,000 719 

Gayef, 2006 0,630 0,520 0,719 8,835 0,000 145 

ġen,YaĢlıoğlu, 2010 0,690 0,512 0,811 5,875 0,000 51 

Sağnak, 2010 0,620 0,574 0,662 20,000 0,000 764 

  0,658 0,606 0,704 17,813 0,000 2475 

 



 

 

166 

 

Tablo 49‟da dönüĢümcü liderlik ve örgüt iklimi arasındaki meta-analiz 

sonuçları yer almaktadır. Bulgular, dönüĢümcü liderlik ve örgüt iklimi arasında 

pozitif bir iliĢki olduğuna yönelik belirlenen H16 hipotezini desteklemiĢtir. 

DönüĢümcü liderliğin örgüt iklimine ortalama etki değeri .65 olarak hesaplanmıĢtır. 

Bu değer dönüĢümcü liderliğin örgüt iklimine geniş düzeyde (Cohen, 1988) bir 

ortalama etkiye sahip olduğunu göstermiĢtir. 

Bulgular, yayım türünün dönüĢümcü liderliğin örgüt iklimine ortalama etki 

düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H16a hipotezini desteklemiĢ (Qb= 1.09, 

p>.01) olup yayım türü açısından ortalama etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark 

yoktur.  

Bulgular, yayım yılının dönüĢümcü liderliğin örgüt iklimine ortalama etki 

düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H16b hipotezini desteklemiĢ (Qb= 3.35, 

p>.01) olup yayım yılı açısından ortalama etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark 

yoktur.  

Bulgular, dönüşümcü liderlik ölçeklerinin dönüĢümcü liderliğin örgüt 

iklimine ortalama etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H16c hipotezini 

desteklememiĢ (Qb= 20.59, p<.01) olup dönüĢümcü liderlik ölçekleri açısından 

ortalama etki büyüklüleri arasında anlamlı bir fark vardır.  Yapılan moderatör 

analizinde meta-analize dâhil edilen araĢtırmalarda dönüĢümcü liderliğin örgüt 

iklimine olan ortalama etki büyüklüğü, Bass ve Avolio‟un geliĢtirdiği ölçeklerin 

kullanıldığı çalıĢmalarda [r=.60], Ġngilizce geliĢtirilerek Türkçeye uyarlanan 

ölçeklerin kullanıldığı çalıĢmalarda [r=.62] ve Türkçe geliĢtirilen ölçeklerin 

kullanıldığı çalıĢmalarda ise [r=.71] anlamlı etkiye sahip olduğu görülmüĢtür. Buna 

göre ortama etki en düĢük Bass ve Avolio‟un geliĢtirdiği ölçeklerin kullanıldığı 

çalıĢmalarda, en yüksek ise Türkçe geliĢtirilen ölçeklerin kullanıldığı 

çalıĢmalardadır.    

Bulgular, örgüt iklimi ölçeklerinin dönüĢümcü liderliğin örgüt iklimine 

ortalama etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H16d hipotezini desteklemiĢ 

(Qb= 0.03, p>.01) olup örgüt iklimi ölçekleri açısından ortalama etki büyüklüleri 

arasında anlamlı bir fark yoktur.  

Bulgular, araştırma yapılan sektörün dönüĢümcü liderliğin örgüt iklimine 

ortalama etki düzeyinde moderatör rol oynadığına dair H16e hipotezini desteklemiĢ 
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(Qb= 1.70, p<.01) olup araĢtırma yapılan sektör açısından ortalama etki büyüklüleri 

arasında anlamlı bir fark yoktur.  

 

Tablo 49. DönüĢümcü liderlik ve örgüt iklimi arasındaki meta-analiz bulguları 

 

DeğiĢken  k N r 

CI (Güven 

Aralığı) 
Q Qb 

     Alt  

      Limit 

 Üst 

Limit 

  

DönüĢümcü Liderlik 7 2,475  .65*      .60 .70 22.92*  

Yayım Türü  1.09 

Makale  2 815  .62*       .58 .66   

Yüksek Lisans Tezi 5 1,660  .66*       .60 .71   

Yayım Yılı   3.35 

2006-2010  5 2,119  .67* .61 .72   

2011-2015  2 356  .59* .52 .66   

Liderlik Ölçekleri 20.59* 

Bass ve Avolio  3 501  .60* .54 .66   

Diğer-ENG  2 815  .62* .58 .66   

Diğer-TR  2 1,159  .71* .68 .74   

Örgüt Ġklimi Ölçekleri  0.036 

Diğer-ENG  4 1,361  .65* .59 .70   

Diğer-TR  3 1,114  .66* .55 .74   

Sektör   1.70 

Eğitim Sektörü  4 2,173  .66* .60 .72   

Hizmet Sektörü  1 106  .59* .45 .70   

Kamu Sektörü  1 51  .69* .51 .81   

Sağlık Sektörü  1 145  .63* .52 .71   

*p<.01 

 

 

 



 

 

168 

 

3.24. ETKĠLEġĠMCĠ LĠDERLĠK VE ÖRGÜT ĠKLĠMĠNE ĠLĠġKĠN 

BULGULAR  

Tablo 50‟de etkileĢimci liderlik ve örgüt iklimi arasındaki etki 

büyüklüklerine, standart hata ve %95‟lik güvenirlik aralığına göre alt ve üst sınırları 

sunulmuĢtur.  

 Bulgular, 3 çalıĢmanın standardize edilmiĢ etki büyüklükleri -0.81 ile 0.35 

aralığında değiĢmektedir. 3 çalıĢmada istatistiksel anlamlı iliĢki (p<.05) bulunmuĢtur. 

ÇalıĢmaların güven aralığı ise -0.84 ile 0.48 arasında değiĢmektedir. 

 

Tablo 50. EtkileĢimci liderlik ve örgüt iklimi arasındaki korelasyon bulguları 

 

    ÇalıĢma  r  Alt Limit Üst Limit Z P N 

TaĢdemirci, 2009 -0,810 -0,840 -0,775 -23,560 0,000 440 

Gültekin, 2012 0,210 0,088 0,326 3,350 0,001 250 

Gayef, 2006 0,350 0,198 0,485 4,355 0,000 145 

  -0,182 -0,835 0,683 -0,354 0,723 835 

 

 

Tablo 51‟de etkileĢimci liderlik ve örgüt iklimi arasındaki meta-analiz 

sonuçları yer almaktadır. Bulgular, etkileĢimci liderlik ve örgüt iklimi arasında 

negatif bir iliĢki olduğuna yönelik belirlenen H16 hipotezini desteklememiĢtir. 

EtkileĢimci liderliğin örgüt iklimine ortalama etki değeri -.18 olarak hesaplanmasına 

karĢın söz konusu etki istatistiksel olarak anlamlı değildir. 

 

Tablo 51. EtkileĢimci liderlik ve örgüt iklimi arasındaki meta-analiz bulguları 

 

DeğiĢken  k N r 

CI (Güven Aralığı) Q Qb 

Alt Limit  Üst 

Limit 

  

EtkileĢimci Liderlik 3 835 -.18 -.83 .68 403.0  

*p<.01 
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3.25. DÖNÜġÜMCÜ LĠDERLĠK VE ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK ĠLĠġKĠN 

BULGULAR  

Tablo 52‟de dönüĢümcü liderlik ve örgütsel sessizlik arasındaki etki 

büyüklüklerine, standart hata ve %95‟lik güvenirlik aralığına göre alt ve üst sınırları 

sunulmuĢtur.  

 Bulgular, 3 çalıĢmanın standardize edilmiĢ etki büyüklükleri -0.74 ile 0.28 

aralığında değiĢmektedir. 3 çalıĢmada istatistiksel anlamlı iliĢki (p<.05) bulunmuĢtur. 

ÇalıĢmaların güven aralığı ise -0.77 ile 0.39 arasında değiĢmektedir. 

Tablo 52. DönüĢümcü liderlik ve örgütsel sessizlik arasındaki korelasyon 

bulguları 

   ÇalıĢma  r  Alt Limit Üst Limit Z P N 

Karabağ Köse, 2013 -0,740 -0,776 -0,699 -21,737 0,000 526 

DaĢcı, 2014 -0,430 -0,507 -0,346 -9,105 0,000 395 

Erol, 2012 0,280 0,154 0,397 4,248 0,000 221 

  -0,359 -0,775 0,273 -1,123 0,262 1142 

 

Tablo 53‟te dönüĢümcü liderlik ve örgütsel sessizlik arasındaki meta-analiz 

sonuçları yer almaktadır. Bulgular, dönüĢümcü liderlik ve örgütsel sessizlik arasında 

negatif bir iliĢki olduğuna yönelik belirlenen H17 hipotezini desteklemiĢtir. 

DönüĢümcü liderliğin örgütsel sessizliğe ortalama etki değeri -.35 olarak 

hesaplanmıĢtır. Bu değer dönüĢümcü liderliğin örgütsel sessizliğe orta düzeyde 

(Cohen, 1988) negatif bir ortalama etkiye sahip olduğunu göstermiĢtir. 

 

Tablo 53. DönüĢümcü liderlik örgütsel sessizlik arasındaki meta-analiz 

bulguları 

DeğiĢken  k N r 

CI (Güven Aralığı) Q Qb 

Alt Limit  Üst 

Limit 

  

DönüĢümcü Liderlik 3 1,142 -.35* -.77 .27 239.9*  

*p<.01 
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SONUÇ, ÇALIġMANIN SINIRLILIĞI VE ÖNERĠLER 

Bu bölümde, çalıĢmada elde edilen bulgular literatüre dayalı olarak 

tartıĢılmıĢ ve çalıĢmanın sınırlılığı çizilerek elde edilen sonuçlardan hareketle 

geliĢtirilen önerilere yer verilmiĢtir. 

 

SONUÇ  

ÇalıĢma bulgularına göre dönüĢümcü liderlik iĢ tatminini orta düzeyde 

etkilemektedir. Bu sonuç çalıĢmada beklenilen bir sonuç olup literatürde yönetici 

davranıĢlarının çalıĢanların iĢ tatminini etkilediği sıkça yer almaktadır (Bass ve 

Avolio, 1989; Bogler, 2001; English, 2011; Griffith, 2004; McDaniel ve Wolf 1992; 

Zigrang, 2000). Örneğin; çalıĢanların yöneticilerle olan iliĢkisi Herzberg‟in 

geliĢtirdiği çift faktör teorisindeki hijyen faktörlerinden biri olup (Herzberg, Mausner 

ve Snyderman, 1959) teoriye göre hijyen faktörlerinin (ücret, iĢ güvenliği, çalıĢma 

koĢulları, yönetici davranıĢları gibi) yokluğu iĢ tatminini olumsuz etkilemektedir 

(Tosi, Rizzo ve Carroll, 1990). Buna benzer olarak Maslow‟un ihtiyaçlar 

hiyerarĢisindeki özgüven düzeyinin yöneticilerin tutumlarıyla birebir iliĢkili olduğu 

da belirtilmektedir (Spector, 1996). Yıkıcı liderlik davranıĢları ve iĢ tatmini 

arasındaki iliĢkiyi test eden bir baĢka meta-analizde ise iliĢki yönünün geniĢ düzeyde 

negatif çıkması (Schyns ve Schilling, 2013), çalıĢma bulgusunu desteklemektedir. 

Ayrıca dönüĢümcü liderler çalıĢanları ile iletiĢim kuran, onları anlamaya çalıĢan 

liderler olsa da her çalıĢanın iĢ tatmininden farklı beklentileri vardır. Örneğin, bir 

çalıĢan ücretle tatmin olurken, diğeri yaptığının takdir edilmesiyle tatmin olurlar. Bu 

sonuç bütün çalıĢanların farklı tatmin beklentilerinin ortaya çıkmasına neden 

olduğundan, dönüĢümcü liderlikle iĢ tatmini arasında orta düzeyde bir iliĢki vardır. 

Bu sonuç beklentilerle paralellik göstermiĢtir. DönüĢümcü liderler değerlerini ve 

inançlarını ortaya koyarak, izleyicilerinin gereksinimlerini ön planda tutarlar. 

DönüĢümcü liderlik, izleyicilerin ortak bir amacı taĢımak üzere bir araya gelmelerini, 

istek düzeylerini yükseltmelerini ve beklenenden daha fazlasını yapabilmeleri için 

motive olmalarını sağlar (Shamir, 1999).  

ÇalıĢmada elde edilen moderatör analizi bulgularına göre; dönüĢümcü liderlik 

ve iĢ tatmini iliĢkisinde yayım türü, yayım yılı ve dönüĢümcü liderlik ölçekleri 
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moderatör değillerdir. Buna karĢın iĢ tatmini ölçekleri ve araĢtırmanın yapıldığı 

sektör moderatörler olup en düĢük ortalama etki büyüklüğü turizm, finans sektörü ve 

askeriye/emniyette gerçekleĢtirilen çalıĢmalarda, en yüksek ise kamu kurumu, üretim 

sektörü ve eğitim üzerinde gerçekleĢtirilen çalıĢmalardadır. Burada ulaĢılan sonuca 

göre; dönüĢümcü liderlik ve iĢ tatmini iliĢkisini yayım türü, yayım yılı ve dönüĢümcü 

liderlik ölçekleri etkilemezken iĢ tatmini ölçekleri ve araĢtırmanın yapıldığı sektör 

söz konusu iliĢkiyi etkilemektedir. Burada çalıĢanların iĢinden memnun olup 

olmadığını ölçen iĢ tatmini anketleri, liderlerin çalıĢanların cevaplarına göre 

pozisyon almasını sağlar. Sektör alanında ise iĢ tatmininin en fazla olduğu sektörler 

kamu kurumu, üretim sektörü ve eğitim sektörünün olması doğaldır. Çünkü bu 

kurumlarda çalıĢanlar direk olarak ihtiyaçlarını üstleri ile paylaĢarak kolayca çözüme 

ulaĢabilirler. 

ÇalıĢma bulgularına göre etkileĢimci liderlik iĢ tatminini etkilememektedir. 

Bu liderlik tarzında çalıĢanın ihtiyaçlarına odaklanmaktan ziyade hem Ģirketin hem 

de çalıĢanın amaçlarının birlikte gerçekleĢtirilmesi beklendiğinden, dönüĢümcü 

liderlik kadar etkili bir düzey görülmemektedir. ÇalıĢanlardan sadece maaĢ ya da 

terfi ile iĢlerinden memnun olmalarının beklenmesi yanlıĢ olacaktır. EtkileĢimci 

liderler temel olarak geleneklere ve geçmiĢe bağlı olarak hareket etmekte olup bu 

tarz liderlikte, çalıĢanların sorumlulukları, liderin onlardan bekledikleri, çalıĢanların 

gerçekleĢtirmeleri gereken iĢler, açık bir biçimde dile getirilmektedir (Luthans, 

1995). KarĢılıklı değiĢ tokuĢ içinde yürüyen bu iliĢki sürecinde çalıĢanlar verilen 

görevin dıĢında bir iĢ yapmazlar (Akdemir, 1998). Bu durum kendini geliĢtirmek 

isteyen personelin isteyeceği bir durum olmayabilir. ÇalıĢmanın sonucunda 

etkileĢimci liderliğin iĢ tatmini arasında etkilememesinin sebebi de bu olabilir. Aynı 

sonuca Lather, Jain, Jain ve Vikas (2009)‟da Delhi‟de yaptıkları çalıĢmada ulaĢmıĢ, 

etkileĢimci liderliğin iĢ tatmininde etkisi olmadığı sonucuna varmıĢlardır. Ayrıca 

çalıĢmada elde edilen moderatör analizi bulgularına göre; etkileĢimci liderlik ve iĢ 

tatmini iliĢkisinde yayım yılı ve iĢ tatmini ölçekleri moderatör değildirler.    

ÇalıĢma bulgularına göre dönüĢümcü liderlik örgütsel bağlılığı orta düzeyde 

etkilemektedir. Bu bulgu, çalıĢanın kendisini örgütün sürekli bir üyesi görmesiyle ve 

örgütle bütünleĢecek davranıĢlar sergilemesiyle ilgili olan örgütsel bağlılık algısının 

yöneticinin liderlik davranıĢlarından etkilendiği yönündeki görüĢlerle (Meyer ve 
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Allen, 1991; Mowday, Porter ve Steers, 1982; Wiener, 1982) ve dönüĢümcü 

liderliğin örgütsel bağlılığa pozitif etkisinin tespit edildiği çok sayıda araĢtırma 

sonucuyla paralellik göstermektedir (Avolio, Zhu, Koh ve Bhatia, 2004; Dunn, 

Dastoor ve Sims, 2012; Howell ve Hall-Merenda, 1999; Hulpia, Devos ve Keer, 

2011; Jackson, Meyer ve Wang, 2013; Kirkpatrick ve Locke, 1996; Khasawneh, 

Omari ve Abu-Tineh, 2012; Leithwood ve Sun, 2012; Lok ve Crawford, 2004; 

Thamrin, 2012). Bugüne kadar yapılmıĢ olan birçok araĢtırma ve bu araĢtırmalardan 

elde edilen sonuçlar genellikle dönüĢümcü liderliğin çalıĢanların yaptıkları iĢe karĢı 

tutumlarıyla ve davranıĢlarıyla pozitif iliĢkili olduğunu ve söz konusu tutum ve 

davranıĢları olumlu yönde etkilediğini göstermiĢtir (Bo, 2013; Dumdum, Lowe ve 

Avolio, 2002; Lowe, Kroeck ve Sivasubramaniam, 1996). Bu iliĢki Leithwood ve 

Sun (2012) tarafından doktora tezleri üzerinde yapılan meta-analiz çalıĢmasında da 

ortaya konulmuĢtur. Sonuç olarak dönüĢümcü liderlik davranıĢlarını benimseyen 

liderler, çalıĢanların motivasyonlarını arttırarak gerçekleĢtirdikleri içsel ve dıĢsal 

dönüĢümler sayesinde ve sergiledikleri destekleyici tutumları aracılığıyla çalıĢanların 

yaptıkları iĢe karĢı tutum ve davranıĢlarını olumlu yönde etkileyerek örgütsel 

bağlılıklarını arttırırlar (Dunn, Dastoor ve Sims, 2012; Hulpia, Devos ve Keer, 2011; 

Jackson, Meyer ve Wang, 2013; Khasawneh, Omari ve Abu-Tineh, 2012; Thamrin, 

2012). Liderlik tarzlarının örgütsel bağlılık iliĢkisini inceleyen araĢtırmacılardan 

O'Reilly ve Roberts (1978), liderlerdeki yüksek derecede insana yönelik tarzın 

örgütteki çalıĢanlar arasında yüksek seviyeli bir iĢ memnuniyeti ve örgüte bağlılık 

ürettiğini belirtmiĢlerdir. Sonuç olarak dönüĢümcü liderler, çalıĢanlarının fikirlerini 

önemseyen çalıĢanlarının geliĢimi ve değiĢimi için çabalayan liderlerdir. Liderin bu 

ilgisi bazı çalıĢanların ilgiden ve değiĢimden memnun olup örgüte olan bağlılığının 

artmasına neden olurken, bazı çalıĢanların ise değiĢime kapalı olması sonucu örgüt 

bağlılığının olmamasına neden olmaktadır. Ġnsanoğlu farklı kiĢiliklerden 

oluĢtuğundan bu ikilem örgütlerde karĢılaĢılan olağan bir durum olup bu sonuçta 

örgüt bağlılığının orta düzeyde etkilenmesine yol açmaktadır.  

ÇalıĢmada elde edilen moderatör analizi bulgularına göre; dönüĢümcü liderlik 

ve örgütsel bağlılık iliĢkisinde yayım yılı moderatör değildir. Buna karĢın yayım 

türü, dönüĢümcü liderlik ölçekleri, örgütsel bağlılık ölçekleri ve araĢtırma yapılan 

sektör moderatörler olup en düĢük ortalama etki büyüklüğü vakıf ve hizmet 
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sektöründe gerçekleĢtirilen çalıĢmalarda, en yüksek ise askeriye/emniyet, sağlık ve 

finans sektörü üzerinde gerçekleĢtirilen çalıĢmalardadır. Burada ulaĢılan sonuca göre; 

dönüĢümcü liderlik ve örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkide dönüĢümcü liderlik 

ölçekleri, örgütsel bağlılık ölçekleri ve araĢtırma yapılan sektör etkilidir. 

ÇalıĢma bulgularına göre etkileĢimci liderlik örgütsel bağlılığı 

etkilememektedir. EtkileĢimci liderlikte odak noktası iki tarafında kazanması 

olduğundan, çalıĢanlar kendilerini firmaya bağlı olarak tanımlanabilir. Ücret ya da 

terfi gibi sadece maddi yönlerin öne çıktığı liderlik tarzında örgüt bağlılığı 

kurulamayacağından, bağlılık düzeyi görülmektedir. Ayrıca çalıĢmada elde edilen 

moderatör analizi bulgularına göre; etkileĢimci liderlik ve örgütsel bağlılık iliĢkisinde 

yayım yılı ve örgütsel bağlılık ölçekleri moderatör değillerdir. Buna karĢın yayım 

türü ve araĢtırmanın yapıldığı sektör moderatörler olup en düĢük ortalama etki 

büyüklüğü eğitim, üretim sektörü, finans ve sağlık sektöründe gerçekleĢtirilen 

çalıĢmalarda, en yüksek ise turizm ve askeriye/emniyet üzerinde gerçekleĢtirilen 

çalıĢmalardadır. Sektör alanında örgütsel bağlılığın en fazla olduğu sektörler turizm 

ve askeriye/emniyet sektörünün olması doğaldır. Çünkü bu kurumlarda çalıĢanlar 

amaca ulaĢmak için çaba harcarlar. Turizm sektöründeki çalıĢan müĢteri 

memnuniyetini sağlayarak firmaya para giriĢini sağlar böylece kendisi de firmada 

kazan-kazan ile ayakta kalabilmektedir. Askeriye/emniyette ise bağlılık olmadan 

kurumun amaçlarına ulaĢması ve ayakta kalması imkânsızlaĢa bilmektedir. Chen 

(2008), etkileĢimci liderlik stilleri ile örgütsel bağlılık arasında düĢük düzeyde pozitif 

yönde bir iliĢki tespit etmiĢ, fakat idealleĢtirilmiĢ etki, bireysel destek ve telkinle 

güdüleme boyutlarında diğerlerine göre daha yüksek iliĢkinin varlığını ve böylece 

dönüĢümcü liderliğin, etkileĢimci liderliğe nazaran örgütsel bağlılık üzerinde daha 

büyük etkisi olduğu sonucuna ulaĢmıĢtır. Bu sonuçlar, bu araĢtırma sonucu elde 

edilen bulgular ile de büyük ölçüde tutarlılık göstermektedir.  

ÇalıĢma bulgularına göre dönüĢümcü liderlik örgüt kültürünü orta düzeyde 

etkilemektedir. Örgüt kültürü, çalıĢanların örgüt içerisindeki baĢarılarını ve 

performanslarını arttıran kritik bileĢenlerden biridir (Balthazard, Cooke ve Potter, 

2006; Frontiera, 2010). Kültürün önemli bileĢenlerinden birini de yöneticilerin tutum 

ve davranıĢları oluĢturmaktadır (Bolman ve Deal, 2008; Hoy ve Miskel, 2010; Klatt 

ve Hiebert, 2001; Peters ve Waterman, 1995; Schein, 1992). ÇalıĢma bulgusu, 
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literatürde tartıĢma konusu olan liderin mi kültürü etkilediği, kültürün mü lideri 

etkilediği tartıĢmasına katkı sağlayacak nitelikte olması bakımından önemlidir. 

Ayrıca çalıĢma bulgusu literatürde yer alan araĢtırmalarda (Avolio ve Bass, 2002; 

Bass, 1985) dönüĢümcü liderliğin, örgüt kültürü üzerinde önemli bir role sahip 

olduğu sonuçları ile örtüĢmektedir. Howell ve Avolio (1993), Hater ve Bass, (1988) 

yaptıkları araĢtırma sonuçları da çalıĢma bulgusunun diğer bir destekleyicileridir. 

GeniĢ anlamda dönüĢümcü liderler örgütsel kültürü etkileyen en önemli kaynaktır 

(Schein, 1992). Sonuç olarak her örgüt kendi içinde farklı değer yargılarına sahiptir. 

Bu değer yargıları yazılı ya da yazısızdır ve örgütün kültürünü oluĢturan temel 

taĢlardandır. DönüĢümcü lider bu kültürü yaĢatmaya kakı sağlayan, örgütün vizyon 

ve değerlerine önem veren ve örgütün geleceğini düĢünerek hareket ederek örgütü 

daha da ileriye götürmeye çalıĢan kiĢidir. Örgütün sahip olduğu değerler, örgütte 

çalıĢanlar tarafından çoğunlukla benimsenir. Bu çalıĢanlar örgüt kültürünü yaĢatmaya 

çalıĢan ve örgüt bağlılığını önemseyen kiĢilerdir. Burada yukarıdaki yaklaĢımlarda 

da değindiğim gibi farklı yapıda olan sadece iĢini yapıp gitmeye bakan örgüt 

kültürünü önemsemeyen çalıĢanlarda olacaktır, bu da örgüt kültürünün orta düzeyde 

etkilenme sebeplerinden olabilir. 

ÇalıĢmada elde edilen moderatör analizi bulgularına göre; dönüĢümcü liderlik 

ve örgüt kültürü iliĢkisinde araĢtırmanın yapıldığı sektör moderatör değildir. Buna 

karĢın yayım türü, yayım yılı, dönüĢümcü liderlik ölçekleri ve örgüt kültürü ölçekleri 

moderatörlerdir. Burada ulaĢılan sonuca göre; örgüt kültürünü araĢtırmanın yapıldığı 

sektör etkilemez iken yayım türü, yayım yılı, dönüĢümcü liderlik ölçekleri ve örgüt 

kültürü ölçekleri örgüt kültürünün etki alanıdır. Burada sektör kültürü direk olarak 

etkileyen bir rol oynamaz çünkü çalıĢanlar bulundukları sektöre göre kültürü sevip 

sevmemezlik yapamazlar. Örgüt kültürü sektöre göre değil örgütün değerlerine göre 

belirlenen bir kavramdır. Fakat çalıĢanların örgütün kültürüne bakıĢını anlamak için 

örgüt kültürü ölçekleri kullanılarak anket ve sözel çalıĢmalar yapılabilir. Ayrıca, 

dergi ve gazetelerde yayımlanan örgüte ile ilgili belgeler ile örgütün kültürünün nasıl 

olduğuna az çok ulaĢılabilir. 

ÇalıĢma bulgularına göre etkileĢimci liderlik örgüt kültürünü orta düzeyde 

etkilemektedir. EtkileĢimci liderlikte kural ve yönergeler bulunmaktadır. Bu kural ve 

yönergeler kültürü oluĢturan temellerden sayılabilmektedir. Ayrıca etkileĢimci 
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liderlikte ki kültürü örgütün yapısıda etkileyebilmektedir. Firmalar birbirlerinden 

değiĢik yapıdadırlar, kimi ast-üst iliĢkisinin önemsendiği hiyerarĢik yapılı, 

organizasyon Ģemasına tamamen bağlı bürokratik kültürü benimserken, kimi de 

organizasyon Ģeması esnek olan, ast-üst iliĢkisi yerine paylaĢım olan yatay (flat) 

yapılı kültürü tercih ederler. Firmaların kendi yapı ve yönetim tarzına göre kendi 

kültürleri oluĢur ve çalıĢanlar buradaki sabit kültürü benimsemek zorundadır. 

ÇalıĢma bulgularına göre dönüĢümcü liderlik tükenmiĢliği negatif olarak orta 

düzeyde etkilemektedir. Burada liderlik tarzının çalıĢanın tükenmiĢlik düzeyiyle 

ilgisi yoktur. Çünkü tükenmiĢlik çalıĢanın yaĢadığı depresyona bağlı bir buhrandır. 

Bu psikolojik durum liderle ilgili olmayıp sadece çalıĢanın çabalarıyla 

düzelebilmektedir. TükenmiĢlik yaĢan çalıĢan hayata küser ve her Ģeyden uzaklaĢma, 

kendi kendine kalma çabasına girer.  DönüĢümcü lider sadece çalıĢanın bu durumun 

anlamada destek olarak ya da gerektiği takdirde izin vererek yardım edebilir.  

ÇalıĢma bulgularına göre dönüĢümcü liderlik örgütsel adaleti geniĢ düzeyde 

etkilemektedir. Bu sonuç, Adams‟ın (1965) ifade ettiği; yönetici veya liderlerin 

tutum ve davranıĢlarının çalıĢanların örgüt içindeki adalet algılarının belirleyicisi 

olduğu düĢüncesiyle ve literatürde yer alan araĢtırma sonuçlarıyla da 

desteklenmektedir (Cremer, Dijke ve Bos, 2007; Eberlein ve Tatum, 2008;  Hoy ve 

Tarter, 2004; Kale, 2013; Pillai, Scandura ve Williams, 1999). Bununla birlikte 

çalıĢanların örgütlerine karĢı algıladıkları adalet duygusu, onların iĢlerine karĢı 

geliĢtirdikleri tutumlarının da belirleyicisidir (Greenberg, 1987). ÇalıĢanlar adaletin 

var olduğu firmalarda çalıĢmayı isterler çünkü çalıĢan ve çalıĢmayana aynı 

davranıldığı ve eĢit dağıtımın yapıldığı firmalarda çok çalıĢan eleman kendisinin 

boĢuna çalıĢtığını çalıĢmayan arkadaĢının da aynı Ģekilde takdir edildiğini düĢünerek 

iĢi yavaĢlatmaya baĢlar. Bu da firmanın çıktılarının azalmasına ve zamanında 

yetiĢmeyen ürünlere ve kalifiye olmayan elemanların firmadaki varlığını devam 

ettirmesine neden olur. DönüĢümcü liderler çalıĢanlarından aldıkları geri dönüĢüm 

ile örgüt ve çalıĢan arasındaki adaletli iliĢkinin kurulmasını sağlarlar. DönüĢümcü 

liderlikte, lider çalıĢanlarıyla yakın iliĢki kurduğundan sorun varsa çözmeye, 

çalıĢanın sıkıntısı varsa anlamaya ve yapılan adaletsizliği gidermeye çalıĢmak için 

elinden geleni yapar. Adaletli bir ortamda çalıĢan kiĢilerde örgüte olan inançlarının 

artmasıyla, örgüte ve bu dönüĢümü sağlayan liderlerine bağlanır. 



 

 

176 

 

 

 

ÇalıĢmada elde edilen moderatör analizi bulgularına göre; dönüĢümcü liderlik 

ve örgütsel adalet iliĢkisinde yayım türü, yayım yılı, dönüĢümcü liderlik ölçekleri 

moderatör değillerdir. Buna karĢın örgütsel adalet ölçekleri ve araĢtırmanın yapıldığı 

sektör moderatörler olup en düĢük eğitim ve üretim sektöründe gerçekleĢtirilen 

çalıĢmalarda, en yüksek ise kamu sektörü üzerinde gerçekleĢtirilen çalıĢmalardadır. 

Bu sonuçlara göre; dönüĢümcü liderlik ve örgütsel adalet iliĢkisine örgütsel adalet 

ölçekleri ve araĢtırmanın yapıldığı sektör örgütsel adaletin etkisi vardır. Çünkü 

örgütsel adalet sadece firmada çalıĢırken görülebilecek ya da hissedilebilecek bir 

kavramdır. BaĢka yerlerden okunan yazılardan ya da etraftan duyulan bilgilerle 

çalıĢanın adalete inanması imkânsızdır. Birine adaletli gelen ortam bir baĢkasına tam 

bir kaos alanı olarak gelebilir. Sektör alanında ise örgütsel adaletin en fazla olduğu 

sektör kamu kurumunun olması doğaldır. Çünkü bu kurumlarda çalıĢanlar senesine 

göre maaĢ alıp, terfi zamanı belli olur ayrıca sadece yöneticinin istemesine göre 

hareket etmek zorunda olamazlar. 

ÇalıĢma bulgularına göre etkileĢimci liderlik örgütsel adaleti 

etkilememektedir.  EtkileĢimci liderlikte odak noktasının amaç olması, çalıĢanların 

kendilerine önem verilmediğini hissetmesine yol açabilir. Finansal hedefler, 

statükoyu koruma çalıĢanların kendi isteklerinin iletememesine, böylece sorunlarını 

dile getirememeye neden olabilir. Böyle bir ortamda çalıĢan, yoğun ve doğru 

çalıĢmasının hakkını almadığını düĢündüğünde firmanın adalet kavramını sorgular. 

Böylece, etkileĢimci liderlik tarzı örgütsel adalet alanında baĢarılı bir yönetim tarzı 

olmaktan çıkar.  

ÇalıĢma bulgularına göre dönüĢümcü liderlik örgüt sağlığını geniĢ düzeyde 

etkilemektedir. ÇalıĢanların sağlıklı örgütleri tercih etmesi kendi psikolojileri ve 

Ģirketin verimliliği için önemli olup dönüĢümcü liderler çalıĢanları önemsediği, 

onların ihtiyaçlarına cevap verdiği için örgütteki olumsuzlukları gidermeye çalıĢırlar. 

Böylece örgüt ikliminin devamlılığını sağladıkları gibi çalıĢanların örgüte daha 

uyumlu çalıĢmasını destekler ve örgütün daha verimli koĢullarda üretimini sağlarlar. 

DönüĢümcü liderin düzenlediği, çalıĢanlara yönelik geliĢim programları da 

çalıĢanların eğitilmesine ve daha fazla performans sergilemesine yarar sağlar. 

Böylece, örgüt sağlığının var olduğu firmalar daha uzun süre ayakta kalır ve piyasa 

koĢullarına daha kısa zamanda uyum sağlayabilirler. Tüm bu faktörler örgütün 
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varlığını ve geleceğini önemli düzeyde etkilediği için dönüĢümcü liderlerin örgüt 

sağlığına katkısı yüksek düzeyde olabilmektedir. 

ÇalıĢma bulgularına göre dönüĢümcü liderlik örgütsel güveni geniĢ düzeyde 

etkilemektedir. Bu bulgu, çalıĢanların kurumlarının her türlü uygulama ve 

politikasına karĢı güven duymasıyla (Lewick, McAllester ve Bles, 1998) ve her türlü 

faaliyetinde dürüst ve güvenilir olduğu varsayımıyla ilgili olan örgütsel güven 

kavramının, yöneticilerin liderlik davranıĢlarından büyük oranda etkilendiğini 

göstermekte ve elde edilen bulgular literatürde desteklenmektedir (Joseph ve 

Winston, 2005; Lawall ve Oguntuashe, 2012; Lewick, McAllester ve Bles, 1998; 

Podsakoff, MacKenzie ve Bommer, 1996; Top, Tarcan, Tekingündüz ve Hikmet, 

2013; Velez ve Strom, 2012).Örgütsel güven, çalıĢanların yöneticiye ve örgüte 

güveninden oluĢan bir bütünü (Nyhan ve Marlowe, 1997; Podsakoff, MacKenzie ve 

Bommer, 1996; Velez ve Strom, 2012) olup örgütsel güven; (i) lider ve çalıĢan 

arasındaki iliĢkiyi ve örgütsel baĢarıyı derinden etkileyen bir unsur (Lewick, 

McAllester ve Bles, 1998), (ii) örgütün uzun vadeli kararlılığında ve üyelerinin 

baĢarısında oldukça önemli bir faktör (Cook ve Wall, 1980) olup (iii) insan 

kaynakları faaliyetlerinin baĢarısında önemli rol oynar (Whitney, 1994) ve (iv) 

örgütte öğrenmeyi ve yeniliği arttıran, iletiĢimi sağlayan bir etkendir (Dodgson, 

1993). Bu faktörler birlikte değerlendirildiğinde örgütsel amaçları gerçekleĢtirmede 

güvenin önemli olduğu anlaĢılmaktadır (Joseph ve Winston, 2005). Sonuç olarak 

dönüĢümcü liderler her ne kadar çalıĢanlarını önemseler ve onları iyi yönde 

değiĢtirmeye çalıĢsalar da, bazı değiĢimler karĢılıklı güven çerçevesinde oluĢur. 

Güven kolay kolay elde edilemez bir yargıdır. Örgütün temelleri sağlam güvene 

bağlı olarak geliĢir. ÇalıĢan liderine güvenir ise riske atılır ve istenilen iĢi elinden 

geldiğince iyi yapmaya çalıĢır. Bu da firmanın çıktılarını olumlu yönde etkiler. 

Güven uzun dönemde oluĢur. DönüĢümcü liderler güven esasını oluĢturmak için 

çalıĢanlarının fikirlerini almalı ve olumlu fikirleri uygulayarak liderin çalıĢanı 

önemseyip fikirlerine güvendiği izlenimini oluĢturmalıdır. Öte yandan sürekli 

denetim altında tutulup sorgulanan ve yaptığı iĢlere sürekli karıĢılan çalıĢan liderinin 

kendine olan güveninin olmadığını bilir ve ona göre örgüte olan bağlılığı ve sadakati 

azalır. DönüĢümcü liderin örgütün sağlıklı ilerlemesi için çalıĢanın güvenini 

kazanması örgüt için yüksek düzeyde gereklidir. Ayrıca çalıĢmada elde edilen 
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moderatör analizi bulgularına göre; dönüĢümcü liderlik ve örgütsel güven iliĢkisinde 

yayım türü moderatör değildir.  

ÇalıĢma bulgularına göre etkileĢimci liderlik örgütsel güveni düĢük düzeyde 

etkilemektedir. EtkileĢimci liderlikte sıkı denetim ve kontrol vardır. Bu denetim tarzı 

kimi çalıĢanlar tarafından benimsense bile çoğu çalıĢan rahat ortamda üretmeyi 

sever. Bu yüzden sürekli baskının ve denetimin olduğu ortamda güvenin olmadığına, 

liderlerinin kendilerine güvenmedikleri için sıkı denetim yaptıklarına inanırlar. Bu da 

örgütsel bağlığı azaltan, çalıĢanları farklı iĢ arayıĢlarına iten temel nedendir. „Bana 

güvenilmeyen yerde ben niye çalıĢayım‟ düĢüncesi kalifiye/eğitilmiĢ çalıĢanın 

kaybına ve örgüt için yeni masraflara (örneğin; yeni çalıĢan alma, eğitme, zaman 

kaybı gibi) neden olmaktadır. Bu yüzden etkileĢimci liderlik örgütsel güven bazlı bir 

firma için uygun liderlik tarzı değildir. 

ÇalıĢma bulgularına göre dönüĢümcü liderlik rol performansı orta düzeyde 

etkilemektedir. ÇalıĢmada ulaĢılan pozitif etki literatür tarafından desteklenmektedir 

(Friedkin ve Slater, 1994; Imran, Zahoor ve Zaheer, 2012; Ishikawa, 2012; Jung, 

Moon ve Hahm, 2008; Lowe, Kroeck ve Sivasubramaniam, 1996; Rowold, 2011; 

Wang, Oh, Courtright ve Colbert, 2011). Askeri ve diğer örgütlerde yapılan 

çalıĢmalarla dönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik eğitimlerinin performansı etkilediği 

bilinmektedir (Barling, Weber ve Kelloway, 1996; Bass, 1998; Bass ve Avolio, 

1990; Dvir, Eden, Avolio ve Shamir, 2002; Kirkpatrick ve Locke, 1996, Yukl, 2002). 

Liderler karizmatik davranıĢlar göstererek içgüdüsel motivasyonu uyandırmaya, 

entelektüel uyarımı sağlamaya çalıĢır ve çalıĢanlara birey odaklı Ģekilde davranırlar. 

Bu davranıĢlar, çalıĢanlara potansiyellerinin tamamını kullanabilmelerinde ve 

performanslarının en yüksek noktasına ulaĢmaları konusunda destek sağlar. Yapılan 

araĢtırmalarda da dönüĢümcü liderlik ile çalıĢanların performansı arasında pozitif 

yönlü ve kuvvetli iliĢki tespit edilmiĢtir (Dvir ve diğerleri, 2002; Vecchio, Justin ve 

Pearce, 2008; Waldman, Bass ve Einstein, 1987; Walumbwa, Avolio ve Zhu, 2008). 

ÇalıĢanlar farklı ödül sistemleri ile rol performanslarını arttırabilirler. Kimi çalıĢan 

için maddi değerler (maaĢ, terfi, tatil gibi) önemli iken, kimi çalıĢan için manevi 

(liderinin takdir etmesi, kendini geliĢtirmek için yollanılan eğitimler gibi) değerler 

önem taĢır. Bu ödüller çalıĢanın rol performansına göre kendisine verilir. 

DönüĢümcü liderler çalıĢanlarıyla iliĢki içinde de olsa bazen verdikleri ödülden 
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çalıĢanı pek memnun kalmayabilir. Ya da daha fazlasını da bekleyebilir. Ödül 

sisteminin ayarlanması zor bir görev olsa da çalıĢan ihtiyaçlarını gözlemleyen 

dönüĢümcü lider orta düzeyde de olsa çalıĢanını tatmin etmiĢ olacaktır. 

Ayrıca çalıĢmada elde edilen moderatör analizi bulgularına göre; dönüĢümcü 

liderlik ve rol performans iliĢkisinde yayım türü, yayım yılı ve rol performans 

ölçekleri moderatör değillerdir. Buna karĢın dönüĢümcü liderlik ölçekleri ve 

araĢtırmanın yapıldığı sektör moderatörler olup en düĢük sağlık sektörü ve eğitim 

sektöründe gerçekleĢtirilen çalıĢmalarda, en yüksek ise askeriye/emniyet ve üretim 

sektörü üzerinde gerçekleĢtirilen çalıĢmalardadır.       

Bu sonuçlara göre; dönüĢümcü liderlik ve rol performansı iliĢkisinde 

dönüĢümcü liderlik ölçekleri ve araĢtırmanın yapıldığı sektörün etkisi vardır. Burada 

çalıĢanların elde ettikleri yıl ya da tür gibi bilgiler direk olarak çalıĢanı 

etkilemediğinden moderatör olarak belirtilmemiĢtir. Fakat sektörden alınan geri 

dönüĢümlerle, çalıĢanların nasıl performans gösterdiği ve bu rol performansın 

artıp/azalması gerektiği verilerine ulaĢılabilir. Sektör alanında rol performansın en 

fazla olduğu sektörler askeriye/emniyet ve üretim sektörüdür. Çünkü bu kurumlarda 

çalıĢanların ne ürettikleri direk olarak üstleri tarafından görülebilir. Üretim 

sektöründe kiĢi baĢına üretilen ürün rakamlarına kolayca ulaĢılabilirken, 

askeriye/emniyette ise komutanının verdiği görevin yapılıp yapılmadığı rahatça 

denetlenebilmektedir. 

ÇalıĢma bulgularına göre etkileĢimci liderlik rol performansı 

etkilememektedir. EtkileĢimci liderlikte de çalıĢana maddi olarak ödüller verilse de 

yukarıda da değindiğim gibi, bazı çalıĢanların sadece maddiyata dayalı ödül sistemini 

benimsemedikleri bir gerçektir. Burada takdir edilmek isteyen çalıĢan, sadece maaĢ 

artımı gördüğünde memnun olsa da istediği gibi çok mutlu olamayacaktır. 

EtkileĢimci liderlikte ki merkezileĢtirilmiĢ karar Ģekli çalıĢanın firmaya kendi 

katkısının olamayacağı güdüsüne kapılmasına da neden olacaktır. Ayrıca iletiĢimin 

de yukarıdan aĢağıya doğru olması, çalıĢanın rol performansının kendisini izleyen ilk 

yönetici tarafından değil de tepe yöneticisi tarafından değerlendirilmesine sebep 

olacaktır. Bu hiyerarĢik yapıda, ilk yöneticinin değerlendirmesi ile tepe yöneticisinin 

değerlendirmesi arasında büyük farklar olabilmekte, bu durumda çalıĢanın rol 
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performansının düĢük düzeylerde olmasına neden olabilmektedir. Bu faktörler 

çalıĢanın rol performans göstermesinde, etkileĢimci liderlik tarzının anlamlı 

olmadığını göstermektedir. 

ÇalıĢma bulgularına göre dönüĢümcü liderlik örgütsel vatandaĢlığı orta 

düzeyde etkilemektedir. Bu orta düzeydeki etki tam olarak olmasa da beklenilen bir 

sonuçtu; çünkü liderliğin örgütsel vatandaĢlık algısını pozitif yönde etkileyeceği 

düĢünülmekteydi (Roberson ve Strickland, 2010). Bu bulgu, çalıĢanın tamamen 

gönüllülük esasına dayalı davranıĢlarıyla ilgili olan örgütsel vatandaĢlık kavramının 

(Bateman ve Organ, 1983; Organ, 1988), liderlikle birlikte iĢin yapısı, sosyo-

ekonomik imkânlar, bireysel özellikler gibi (Greenberg ve Baron, 2000) önemli 

faktörlerce de Ģekillendiğini ortaya koymaktadır. Önceki araĢtırmalar liderlik 

davranıĢlarının çalıĢanların yaptıkları iĢi anlamlandırılmaları bakımından etkili 

olduğunu göstermiĢtir (Greenberg ve Baron, 2000; Roberson ve Strickland, 2010;  

Strickland, Babcock, Gomes,  Larson,  Muh ve Secarea, 2007). ÇalıĢanlar yaptıkları 

iĢleri anlamlı gördüklerinde örgüte karĢı olumlu tutum ve davranıĢları geliĢtirerek 

örgütün her anlamdaki baĢarısına daha fazla katkıda bulunur. Bu olumlu tutum ve 

davranıĢların literatürdeki bir baĢka adlandırılması olan örgütsel vatandaĢlık kavramı, 

örgütün daha verimli ve etkin çalıĢmasına katkı sağlayan algılardır (Organ, 1988). 

Literatürdeki bazı çalıĢmalarda dönüĢümcü liderler izleyicilerini etkili bir vizyonla 

harekete geçirmekte, onların bireysel geliĢim faaliyetlerine önem vermekte, 

kendilerine güvenmelerini sağlamakta ve onları yaptıkları isin önemli olduğuna 

inandırmaktadırlar (Pillai ve diğerleri, 2003). DönüĢümcü liderler için çalıĢanların 

rolün gerektirdiği performansa ulaĢmalarından ziyade ekstra rol davranıĢı 

göstermeleri daha önemlidir. Dolayısıyla, dönüĢümcü liderler örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢlarını pekiĢtirirler (Podsakoff ve diğerleri, 1990). ÇalıĢanların örgüte bağlılık 

göstermesi fazladan olan iĢleri kendi istekleri ile yapmalarını sağlayacaktır. Buda 

dönüĢümcü liderin çalıĢanları ile arasındaki iyi iletiĢime bağlıdır. DönüĢümcü 

liderler geleceğe yatırım yapan, çalıĢanlarıyla birlikte değer birliği yapan ve kiĢisel 

değerleri önemseyen kiĢilerdir. Bu özellikleri ile çalıĢanlarını örgütün birliği ve 

yararına olan iĢleri yapmaya ikna edecekler ve bunu çalıĢanların kendi istekleri ile 

yapmalarını sağlayacaklardır.  

ÇalıĢmada elde edilen moderatör analizi bulgularına göre; dönüĢümcü liderlik 
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ve örgütsel vatandaĢlık iliĢkisinde yayım türü, yayım yılı, örgütsel vatandaĢlık 

ölçekleri moderatör değillerdir. Buna karĢın dönüĢümcü liderlik ölçekleri ve 

araĢtırmanın yapıldığı sektör moderatörler olup en düĢük ortalama etki büyüklüğü 

finans sektörü ve eğitim sektöründe gerçekleĢtirilen çalıĢmalarda, en yüksek ise 

hizmet sektörü ve üretim sektörü üzerinde gerçekleĢtirilen çalıĢmalardadır. Bu 

sonuca göre; dönüĢümcü liderlik ve örgütsel vatandaĢlık iliĢkisinde dönüĢümcü 

liderlik ölçekleri ve araĢtırmanın yapıldığı sektörin etkisi vardır. Sektör alanında 

örgütsel vatandaĢlığın en fazla olduğu sektörler hizmet sektörü ve üretim sektörüdür. 

Çünkü bu sektörlerde müĢteri ile daha sık bir arada olma imkânı vardır. Buda uzayan 

mesai saatleri ya da artan iĢ yüküne neden olabilir. 

ÇalıĢma bulgularına göre etkileĢimci liderlik örgütsel vatandaĢlığı 

etkilememektedir. EtkileĢimci lider sonuç odaklı olduğundan ve çalıĢanın geliĢimi ya 

da yetenekleri ile pek ilgilenmediğinden, çalıĢanlar sadece iĢlerini yapıp bitirmek için 

uğraĢırlar. Bu durum ise çalıĢanın kalan zamanında ekstra bir çaba göstermemesine 

ve örgütsel vatandaĢlık sergilememesine neden olmaktadır. Eğer çalıĢan ve lider 

arasında etkili bir iletiĢim olursa, çalıĢan kendini Ģirketine adar ve kendinden de bir 

Ģeyler katmaya baĢlar. Bu en önemli örgütsel vatandaĢlık göstergesidir ki etkileĢimci 

liderler, çalıĢanlarına bu yaklaĢımı liderlik tarzlarından dolayı yaptıramamaktadır. 

Literatürdeki bazı çalıĢmalarda (Dilek, 2005; MacKenzie ve diğerleri, 2001; Nguni 

ve diğerleri, 2006) benzer bulgular elde edilmiĢtir. Ayrıca çalıĢmada elde edilen 

moderatör analizi bulgularına göre; etkileĢimci liderlik ve örgütsel vatandaĢlık 

iliĢkisinde etkileĢimci liderlik ölçekleri ve örgütsel vatandaĢlık ölçekleri moderatör 

değillerdir. 

ÇalıĢma bulgularına göre dönüĢümcü liderlik giriĢimciliği orta düzeyde 

etkilemektedir. GiriĢimcilik yeni alanlara açılma arzusu ile baĢlayan bir serüvendir. 

Bu serüven kimi zaman uzun sürerken kimi zaman erkenden bitebilir. Bu fikre sahip 

bireyler dönüĢümcü liderler tarafından yeri geldiğinde desteklenmektedir. Çünkü 

dönüĢümcü liderler yeniliği seven ve destekleyen yapıdadırlar. Bu sayede de 

çalıĢanlarını yeni üretim alanlarına yöneltmede ya da yeni bir ürün geliĢtirmede 

heveslendirir, aynı zamanda desteklerler. Böylece çalıĢanlar durağan yapıdaki 

iĢlerden sıkılıp kendilerini geliĢtirebilecekleri, yeni vizyon sahibi olacakları farklı 

iĢlere yönelmeye baĢlarlar. Bazı çalıĢanlar ise sürekli aynı iĢi yapmaktan memnun 
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olduklarından ve yenilikçi fikir sahibi olmadıklarından bu konuda arka planda 

kalmayı severler. Böylelikle dönüĢümcü lider giriĢimciliği çalıĢanların kiĢilik 

sebeplerinden dolayı, bazen de tepe yöneticilerinin maddiyat ayıramadıklarından 

dolayı orta düzeyde etkilemektedir. 

ÇalıĢma bulgularına göre dönüĢümcü liderlik duygusal zekâyı orta düzeyde 

etkilemektedir. Literatürdeki bazı araĢtırmalarda da, duygusal zekâ ve dönüĢümcü 

liderlik arasında pozitif ve anlamlı iliĢkiler tespit edilmiĢtir (Barbuto ve Burbach, 

2006; Barling ve diğerleri, 2000; Gardner ve Stough, 2002; Mandell ve Pherwani, 

2003; Sivanathan ve Fekken, 2002). Bu anlamda duygusal zekâ karĢılıklı empati 

isteyen ve her liderin sahip olamadığı bir özelliktir. DönüĢümcü liderler adil 

davranan yapıda olmaları gerektiğinden, haksızlık yapılması durumunda çalıĢanın ne 

hissedeceğine önem verirler. Ayrıca çalıĢanının o günkü modunun düĢük olmasının, 

günlük kaygılarından kaynaklandığını, yeri geldiğinde yaĢadığı dönemsel 

sorunlardan meydana geldiğini anlarlar ve baskı kurmadan yapıcı olarak çalıĢanı ile 

iletiĢim kurmaya çalıĢırlar. Bu özellikler dönüĢümcü liderin sahip olduğu duygusal 

zekâyı gösteren davranıĢlardır. Kötü gününde lideri/yöneticisi tarafından desteklenen 

çalıĢanın örgüte bağlılığı ve sadakati artarak iĢe gelmeme oranı azalır. Çünkü çalıĢan 

önemsendiği yerde var olmak ister. 

Ayrıca çalıĢmada elde edilen moderatör analizi bulgularına göre; dönüĢümcü 

liderlik ve duygusal zekâ iliĢkisinde yayım yılı ve duygusal zekâ ölçekleri moderatör 

değillerdir. Buna karĢın araĢtırmanın yapıldığı sektör moderatör olup en düĢük 

ortalama etki büyüklüğü finans sektöründe ve hizmet sektöründe gerçekleĢtirilen 

çalıĢmalarda, en yüksek ise eğitim ve üretim sektörü üzerinde gerçekleĢtirilen 

çalıĢmalardadır. Sektör alanında ise duygusal zekânın en fazla olduğu sektörler 

eğitim ve üretim sektörü olması doğaldır. Çünkü eğitim kurumlarında öğrencilere 

bilgi aktarabilmek için kafanın yerinde olması ve psikolojik olarak sorunsuz olman 

gerekmektedir. Aynı Ģekilde üretim yapan firmada ise sıfır hata için iĢine 

odaklanabilmelisin. Yoksa yanlıĢ yapılan ürünler hem çalıĢana hem de örgüte maddi 

zarar verirken son nokta olan müĢterinin ürünü tercih etmemesine ve müĢteri kaybına 

neden olmaktadır.   

ÇalıĢma bulgularına göre dönüĢümcü liderlik yenilikçiliği (inovasyonu) geniĢ 
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düzeyde etkilemektedir. DönüĢümcü liderler çalıĢanların yeteneklerini destekleyen 

ve yeni fikirleri seven liderlerdir. DeğiĢik bakıĢ açılarına sahip çalıĢanlar, bu 

yönlerini dönüĢümcü liderlerine gösterdiklerinde mutlaka destek göreceklerini 

bilmektedirler. Yeniliği desteklemek sadece çalıĢanı desteklemekle olmayacak olup 

bunun için tepe yöneticilerini de ikna etmek gerekir ki, burada da görev dönüĢümcü 

liderlerindir. Gerekli maddi olanakların sağlanması ve kaynak ayrılması liderlerin 

ikna kabiliyetine bağlıdır. KarĢılıklı güven duygusunun olduğu bu durumda lider 

çalıĢanına farklı bir yenilik yapacağı konusunda güvenir, çalıĢanda liderine 

kaynakların sağlanması konusunda güvenir. KarĢılıklı kazan-kazan sistemine dayalı 

bu durumda örgüt yeni ürün ile rakiplerinden farklılaĢacak, çalıĢan ise hem maddi 

hem de manevi olarak tatmin olacaktır.  

ÇalıĢma bulgularına göre dönüĢümcü liderlik iletiĢim becerisini orta düzeyde 

etkilemektedir. DönüĢümcü liderlik empati, iletiĢim ve değiĢime yönelik bir yönetim 

tarzıdır. ÇalıĢandan geri dönüĢ (feedback) almak, ürünlerin ortaya çıkması için neyin 

lazım ya da lazım olmadığına karar vermeyi kolaylaĢtırır. Bu da liderin sahip olması 

gereken iletiĢim becerisine bağlıdır. ĠletiĢim becerisi sayesinde lider çalıĢanını ve 

çalıĢanın yeteneklerini yakından izleme olanağına sahiptir. Fakat bazen kötü niyetli 

çalıĢanlar bu beceriyi arkadaĢlarını kötülemek ya da daha hızlı terfi etmek içinde 

kullanabilirler. Burada önemli nokta dönüĢümcü liderin iyi niyetli çalıĢanlar ile kötü 

niyetli çalıĢanlarını bir birinden ayırt etmesidir. BaĢarılı liderlikte bunu gerektirir. 

ÇalıĢma bulgularına göre dönüĢümcü liderlik mobbingi negatif olarak orta 

düzeyde etkilemektedir. Stashevsky ve Koslowsky (2006) tarafından yapılan 

araĢtırmaya göre, dönüĢümcü liderler iĢ görenler arasındaki kaynaĢmayı ve 

dayanıĢmayı etkileĢimci liderlere göre daha fazla gerçekleĢtirmektedir. DönüĢümcü 

liderlerin olduğu örgütlerde, iĢ görenler yüksek düzeyde örgütün misyonunu, stratejik 

vizyonunu ve amaçlarını kabullenmekte ve bunlara bağlılık göstermektedir (Berson 

ve Avolio, 2004). Ayrıca, dönüĢümcü liderler hem örgütteki iĢgörenleri amaçlar 

doğrultusunda birleĢtirebilir hem de onların değerlerini ve inançlarını değiĢtirebilirler 

(Beugré ve diğerleri, 2006), dönüĢümcü liderin duygusal zekâları diğer liderlik 

stiline sahip liderlere göre daha yüksektir (Ashkanasy ve Tse, 2000; Hartsfield, 2003;  

Hoffman ve Frost, 2006; Mandel ve Pharwani, 2003; Sosik ve Megerian, 1999). Bu 

liderlik davranıĢlarının sonucu olarak da mobbingin yaĢanma düzeyinde düĢme 
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yaĢanmaktadır. Ayrıca araĢtırmalardan elde edilen bulgular, mobbinge maruz 

kalanların, çalıĢma ortamlarını, mobbinge maruz kalmamıĢ iĢgörenlere kıyasla daha 

olumsuz algıladıkları doğrultusundadır (Tınaz, 2006). Ayrıca Vartia (1996) örgüt 

yöneticisinin liderlik stili ile yıldırma arasında anlamlı bir iliĢkinin olduğunu ifade 

etmektedir. 

ÇalıĢma bulgularına göre dönüĢümcü liderlik motivasyonu orta düzeyde 

etkilemektedir.  Zhang ve Bartol (2010) tarafından yapılan araĢtırmada liderliğin 

psikolojik güçlendirmeyi, psikolojik güçlendirmenin ise içsel motivasyonu 

etkilediğini saptanmıĢtır. Thomas ve Velthouse (1990) tarafından yapılan araĢtırmada 

da benzer bulgulara ulaĢmıĢtır. DönüĢümcü liderler sahip oldukları iletiĢim becerisi 

ile çalıĢanlarını daha yakından tanımaktadırlar. Bu sayede çalıĢanlarının nasıl motive 

olduklarını ve gerekli motivasyon araçlarını bilmektedirler. Kimi çalıĢanlar rol 

performansta da bahsettiğim gibi maddi değerlerle motive olurken, kimileri de takdir 

edilmeyi, desteklenmeyi hatta güler yüzlü davranılmayı bekler. Bu çalıĢanın kiĢilik 

özelliklerine ve yetiĢtiği çevreye göre değiĢen yapısal özelliktir. Burada iletiĢime 

kapalı çalıĢanla sürekli iletiĢim haline geçmek onu Ģirketten uzaklaĢtırmaya neden 

olabileceği gibi, tam tersi yapıdaki bir çalıĢanla iletiĢim kurmamak çalıĢanın 

motivasyonunun düĢmesine neden olacaktır. Burada dönüĢümcü liderin gerekli 

motivasyon araçlarını doğru olarak seçmesi ve doğru çalıĢana uygulaması önem arz 

etmektedir. 

ÇalıĢma bulgularına göre dönüĢümcü liderlik örgüt iklimini geniĢ düzeyde 

etkilemektedir. Bu bulgu, örgütün genel duyguları ve atmosferiyle ilgili olan ve bir 

örgütü diğer örgütlerden ayıran örgüt içindeki insan davranıĢlarını etkileyen 

özellikler bütünü olarak tanımlanabilen örgüt ikliminin (Hoy ve Miskel, 2010; Hoy, 

Tarter ve Kottkamp, 1991) yöneticilerin liderlik davranıĢlarından etkilendiği 

yönündeki görüĢlerle paralellik göstermektedir (Black, 2007; Kelley, Thornton ve 

Daugherty, 2005; Koene, Vogelaar ve Soeters, 2002; Tajasom ve Ahmad, 2011; 

Varner, 2007; Wang ve Rode, 2010). Ayrıca, Bass, Avolio, Jung ve Berson (2003) 

dönüĢümcü liderlerin izleyenlerine mentörlük yaparak örgütte destekleyici bir iklim 

oluĢturduklarını ileri sürmektedir. ÇalıĢanların örgüt içinde rahat edebilmesi, daha iyi 

çıktıların elde edilmesi, performansın artması gibi konular örgüt ikliminin alanıdır. 

Bu bakımdan dönüĢümcü liderlere fazlasıyla görev düĢmektedir. ÇalıĢanla konuĢarak 
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eksiklerin ne olduğunu anlamak liderin görevidir. Örneğin; çalıĢılan mekândaki 

gereksiz ıĢık bile çalıĢanın motivasyonunu ve çalıĢmasını etkileyecektir. Örgüt 

ikliminin yaratılması çalıĢanların daha verimli olabilmesi için çok önemlidir. 

HiyerarĢik ve katı yapılı örgütlerden tutunda, fazla sorumluluk yüklenmesine kadar 

her Ģey çalıĢanı etkilediği gibi örgütünde iklimini değiĢtirecektir. Huzurlu bir iklim 

yapısını katı iklim yapısına çevirerek çalıĢanların mutsuzluğuna neden olacaktır. Bu 

yüzden örgüt ikliminde en doğru liderlik tarzı dönüĢümcü liderlik tarzı diyebiliriz. 

Ayrıca çalıĢmada elde edilen moderatör analizi bulgularına göre; dönüĢümcü liderlik 

ve örgüt iklimi iliĢkisinde yayım türü, yayım yılı, örgüt iklimi ölçekleri ve 

araĢtırmanın yapıldığı sektör moderatör değillerdir. Buna karĢın dönüĢümcü liderlik 

ölçekleri moderatördür. 

ÇalıĢma bulgularına göre etkileĢimci liderlik örgüt iklimini etkilememektedir. 

Örgüt iklimindeki çalıĢma koĢulları etkileĢimci liderler için çalıĢanın performansını 

etkileyen bir değiĢken olarak görülmemektedir. Burada çalıĢanların fiziksel koĢulları 

çoğu zaman aynı kalır ve çalıĢan bu koĢullardan memnun değilse bile 

önemsenmemektedir. Burada üretim odaklı çalıĢıldığı için üretime bağlı 

ödüllendirme sistemi bulunmaktadır ve liderlerinin tarzını bilen çalıĢanlar etkileĢimci 

liderin isteğine göre çalıĢmayı benimserler. Bu da etkileĢimci liderlikte örgüt 

ikliminin çalıĢanlar tarafından olumsuz önemsenmemesinin ana sebebidir.    

ÇalıĢma bulgularına göre dönüĢümcü liderlik örgütsel sessizliği negatif olarak 

orta düzeyde etkilemektedir. Özellikle örgütlerin dönüĢümünde paylaĢılmıĢ bir rol 

üstlenen dönüĢümcü liderler, bu paylaĢım rollerinden dolayı çalıĢanlarının örgüt 

içinde düĢüncelerini ifade etmelerine önem vermektedirler. Bu durumun en önemli 

göstergesi çalıĢma bulgularıdır. 

Sonuç olarak çalıĢma hipotezlerine iliĢkin bulguların özeti Tablo 54‟de 

özetlenmiĢtir. Tabloda görüldüğü üzere çalıĢmada kurulan hipotezler incelendiğinde 

H1, H3, H5, H6, H7, H8, H10, H11, H12, H13, H15, H17, H18, H19, H20, H21, H22, H23, H25,    

hipotezleri kabul edilmiĢtir.  
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Tablo 54. Meta-analiz Sonuçlarının Özeti  

 

Hipotez Bağımsız DeğiĢken  Bağımlı DeğiĢken Ortalama Etki 

Büyüklüğü 

Sonuç 

H1 DönüĢümcü Liderlik  ĠĢ Tatmini .50 Kabul 

H2 EtkileĢimci Liderlik  ĠĢ Tatmini .10 Red 

H3 DönüĢümcü Liderlik  Örgütsel Bağlılık .47 Kabul 

H4 EtkileĢimci Liderlik  Örgütsel Bağlılık .02 Red 

H5 DönüĢümcü Liderlik  Örgüt Kültürü .54 Kabul 

H6 EtkileĢimci Liderlik  Örgüt Kültürü .32 Kabul 

H7 DönüĢümcü Liderlik  TükenmiĢlik -.24 Kabul 

H8 DönüĢümcü Liderlik  Örgütsel Adalet .73 Kabul 

H9 EtkileĢimci Liderlik  Örgütsel Adalet .09 Red 

H10 DönüĢümcü Liderlik  Örgüt Sağlığı .67 Kabul 

H11 DönüĢümcü Liderlik  Örgütsel Güven .62 Kabul 

H12 EtkileĢimci Liderlik  Örgütsel Güven .18 Kabul 

H13 DönüĢümcü Liderlik  Rol Performans .36 Kabul 

H14 EtkileĢimci Liderlik  Rol Performans .12 Red 

H15 DönüĢümcü Liderlik  Örgütsel VatandaĢlık .43 Kabul 

H16 EtkileĢimci Liderlik  Örgütsel VatandaĢlık -.16 Red 

H17 DönüĢümcü Liderlik  GiriĢimcilik .42 Kabul 

H18 DönüĢümcü Liderlik  Duygusal Zekâ .49 Kabul 

H19 DönüĢümcü Liderlik  Yenilikçilik Ġnovasyon) .61 Kabul 

H20 DönüĢümcü Liderlik  ĠletiĢim Becerisi .50 Kabul 

H21 DönüĢümcü Liderlik   Mobbing -.38 Kabul 

H22 DönüĢümcü Liderlik  Motivasyon .56 Kabul 

H23 DönüĢümcü Liderlik  Örgüt Ġklimi .65 Kabul 

H24 EtkileĢimci Liderlik  Örgüt Ġklimi -.18 Red 

H25 DönüĢümcü Liderlik  Örgütsel Sessizlik -.35 Kabul 
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ÇALIġMANIN SINIRLILIKLARI VE ÖNERĠLER 

Bu araĢtırmada, birincil çalıĢmalardan elde edilen yayımlanmıĢ verilere 

dayanarak gerçekleĢtirilmiĢ olup araĢtırmanın en büyük dezavantajı, elde edilen 

verilerin sadece korelasyonel çalıĢmalara dayanmasıdır. Korelasyonel çalıĢmalarda 

sonuçların nedensel etkileri tam anlamıyla açıklayabildiğini iddia etmek tam olarak 

doğru değildir. Ayrıca meta-analize dâhil edilen araĢtırmaların büyük çoğunluğunun 

kesitsel araĢtırmalarından oluĢması da potansiyel yöntem yanlılığının var 

olabileceğinin göstergesidir.  

Meta-analize dâhil edilen çalıĢmalara ulaĢabilmek için geliĢtirilen pek çok 

stratejiye rağmen bütün çalıĢmalara ulaĢmak mümkün olamamıĢtır. Bu durum 

temelde çalıĢmada kullanılan Veri Tabanlarına bazı çalıĢmaların tam metinlerine 

ulaĢılamamasından kaynaklamıĢtır. Bu nedenle muhtemelen bu araĢtırmaya uygun 

verileri içerdiği düĢünülen bazı çalıĢmalar meta-analiz dıĢında kalmıĢtır. AraĢtırmada 

yayım yanlılığına iliĢkin istatistiksel olarak bir bulgu elde edilmesi, yayımlanmamıĢ 

çalıĢmalara ulaĢabilmenin zorluğu, yayım yanlılığının net olarak tespit 

edilemediğininde bir göstergesidir. Bununla birlikte araĢtırma örneklemini sadece 

2000-2016 yılları arasındaki makale ve tezlerden oluĢturması da bir diğer sınırlılıktır.  

ÇalıĢma süreci içerisinde gerçekleĢtirilen analizlerden elde edilen bulgular 

ıĢığında aĢağıdaki önerilerde bulunulabilir;  

 DönüĢümcü liderliğinin çalıĢmadaki olumlu örgütsel çıktılar üzerinde 

pozitif buna karĢın olumsuz örgütsel çıktılara ise negatif etkilerinden 

hareketle, örgütün amaçlarının gerçekleĢtirilmesinde yöneticilerin 

dönüĢümcü liderlik davranıĢlarını benimsemeleri için gerekli tedbirler 

alınmalıdır. 

 Örgütsel çıktılarla negatif etkiye sahip olduğu saptanan etkileĢimci liderlik 

stilleri konusunda yöneticiler bilinçlendirilmelidir.  

 Bu çalıĢmda Türkiye‟de dönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik ve örgütsel 

çıktılar arasındaki araĢtırmalar incelenmiĢtir. Bu durum dikkate alınarak 

diğer liderlik stilleri ve örgütsel çıktılar arasındaki iliĢkilerin tespitine 

yönelik araĢtırmalar yapılmalıdır.  
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 ÇalıĢma kapsamında ulaĢılan birçok araĢtırmada korelasyon katsayısının 

(r) raporlanmamıĢ olduğu görülmüĢtür. Bu anlamda araĢtırmacılar, 

yaptıkları araĢtırmaların sadece tek bir araĢtırma bulgusu olarak kalmaması 

adına meta-analize olanak sağlayacak bulguları araĢtırmalarında 

raporlamalıdırlar.  

 Yükseköğretim Kurumu Tez Merkezi Veri Tabanında eriĢime açık 

olmayan araĢtırmalar meta-analiz çalıĢmalarına engel teĢkil ettiğinden bu 

problem çözülmelidir. 

 Türkiye‟de yayımlanan bilimsel araĢtırmaların indekslendiği bir veri 

tabanı oluĢturulmalıdır.  
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