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ÖZET 

 

ÖRGÜTSEL BAĞLILIK ve Ġġ TATMĠNĠ ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠNĠN   

X ve Y KUġAKLARINA GÖRE FARKLILIKLARININ ĠNCELENMESĠ 

Doktora Tezi, ĠĢletme Yönetimi Anabilim Dalı 

DanıĢman: Prof. Dr. Gönen DÜNDAR 

 

Ağustos, 2014 – 177 sayfa 

 

Bu çalıĢmada örgütsel bağlılık ve iĢ tatmini arasındaki iliĢki X ve Y 

kuĢakları arasındaki farklılıklar düzeyinde incelenmiĢtir. Bu amaçla örgütsel 

bağlılığın alt boyutları olan “duygusal bağlılık”, “devam bağlılığı” ve 

“normatif bağlılık” ile “iĢ tatmini” arasındaki iliĢkiler ayrı ayrı açıklanmıĢtır. 

Ardından elde edilen veriler doğrultusunda, demografik değiĢkenler, bağımlı 

ve bağımsız değiĢkenler ile bu değiĢkenlerin alt boyutları arasındaki iliĢkiler 

belirtilmiĢtir.  

 

Bu amaca yönelik olarak araĢtırmamız; özel sektörde ve kamu 

kurumlarında, farklı büyüklük ve yapıdaki kuruluĢlarda gerçekleĢtirilmiĢtir. 

AraĢtırmaya farklı görevlerde çalıĢan 569 kiĢi katılmıĢtır.  AraĢtırmaya 

katılanlara; Minnesota ĠĢ Tatmini Ölçeği‟nin yanı sıra Örgütsel Bağlılık Ölçeği 

olarak Allen ve Meyer‟in 1990‟da geliĢtirdikleri üç bileĢenli (duygusal, devam 

ve normatif) bağlılık ölçeği ve kiĢisel bilgi formu kullanılmıĢtır. 

 

Soru formu geniĢ bir literatür çalıĢması yapıldıktan sonra hazırlanmıĢtır. 

ĠĢ Tatmini Anketi oluĢturulurken; Minnesota ĠĢ Tatmini Ölçeği kullanılmıĢtır. 

Bu ölçek Herzberg‟in Çift Faktör Kuramı (1965) ve Minnesota ĠĢ Uyumu 

Kuramı (Lofquist ve Dawis,1978)  doğrultusunda geliĢtirilmiĢ olan bir ölçektir. 

Örgütsel Bağlılık Anketi oluĢturulurken ise Allen ve Meyer (1990) tarafından 

geliĢtirilen üç boyutlu örgütsel bağlılık ölçeğinden yararlanılmıĢtır.  

 



 
v 

 

ÇalıĢma kapsamında bankacılık-finans, eğitim, gıda, kimya, perakende, 

elektronik, otomotiv, turizm, biliĢim, tekstil gibi farklı sektörlerden veri 

toplanmıĢtır. Cinsiyet, eğitim düzeyi, medeni durum, ünvan, çalıĢılan bölüm, 

sektör yapısı ve endüstri Ģekli dikkate alınarak X ve Y kuĢaklarının farklılıkları 

incelenmiĢ, örgütsel bağlılık ve iĢ tatminine etki eden faktörlerin bulunması ve 

mukayasesi hedeflenmiĢtir. AraĢtırmanın Ġstanbul‟da gerçekleĢtirilmiĢ olması, 

kısıtlardan biridir; dolayısıyla elde edilen sonuçlar genelleĢtirilemeyebilir.  

 

AraĢtırmanın sonucunda önemli bir bulgu olarak, X ve Y kuĢaklarının 

devam bağlılığının X kuĢağında iĢ tatmini üzerinde pozitif ancak anlamsız bir 

etkisi bulunmuĢ, Y kuĢağında ise negatif yönde ve anlamlı bir etkisi olduğu 

belirlenmiĢtir.  

 

Anahtar kelimeler: X kuĢağı, Y kuĢağı, örgütsel bağlılık, iĢ tatmini. 
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ABSTRACT 
 

THE RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL 

COMMITMENT AND JOB SATISFACTION DIFFERENTIATION  

FROM A STUDY OF GENERATION X AND Y 

 

Zeynep HATĠPOĞLU 

Doctorate Thesis, Business Management Department 

Supervisor: Prof. Dr. Gönen DÜNDAR 

 

August, 2014 - 177 pages 

 

In this study organizational commitment and job satisfaction have been 

reviewed in the context of differences between X and Y Generations. Thus 

„affective commitment‟, „maintenance commitment‟ and „normative 

commitment‟ which are three subtitles of organizational commitment have 

been explained separately. According to the data which have found ,relations 

between demographic variables, dependent and independent variables, and 

their sub dimensions.  

For this goal our study has been made among the foundations that have 

different size and structure in both public and private sectors. 569 people who 

are in different positions have been participated for the study. As well as 

Minnesota Job Satisfaction Measure, as an organizational commitment 

measurement Allen and Meyer‟s three component commitment measure which 

was developed in 1990 and personal information form have been applied to the 

participations.  

The question survey has been prepared after a comprehensive literature 

study had been done. Minnesota Job Satisfaction Survey is a measurement 



 
vii 

 

which has been developed in accordance with Minnesota Job Fit Theory 

(Lofquist and Dawis, 1978) and Herzberg‟s Double Factor Theory (1965). 

For the study, some data have been collected from different sectors such 

as banking-finance, education, food, chemistry, retail, electronic, automotive, 

tourism, IT, and textile. The differences between X and Y Generations have 

been viewed by considering some factors such as gender, educational level, 

marital status, title, positions, sector‟s structure, and industrial form.  To find 

and compare the factors which affect organizational commitment and job 

satisfaction have been aimed. It is one of the limitations that the study has been 

prepared in Istanbul; that‟s why the data might not be generalized.  

As an important consequence of the study, it has been found that 

maintenance commitment of X and Y Generations has a positive and 

meaningless effect on job satisfaction of X Generations, and it has a negative 

and meaningful effect on Y Generation.    

Keywords: Generation X, generation Y, organizational commitment, job 

satisfaction 
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1. GĠRĠġ  

 

ĠĢgörenin içinde bulunduğu örgütün genel amaçlarına ulaĢması için 

yeterli çabayı sarf etmesi, örgütün faydasına olacak iĢleri yapması örgütsel 

bağlılık olarak ifade edilir. Yüksek bağlılık düzeyi örgütleri etkin ve verimli 

kılmaktadır.  Kendisini iĢletme ile özdeĢleĢmiĢ hisseden çalıĢanın örgütte uzun 

süreli çalıĢması, bireysel hedeflerini örgüt hedefleri ile uyumlaĢtırması daha 

kolay hale gelmektedir.  

 

AraĢtırmamızda Meyer ve Allen‟ın üç faktörlü tanımlamasını 

kullanılmıĢtır. Sınıflandırmaya göre örgütsel bağlılık; devam bağlılığı, 

duygusal bağlılık ve normatif bağlılık ekseninde değerlendirilmektedir.  

 

- Devam bağlılığında iĢgören mevcut iĢi dıĢında kendisini çekecek 

cazip bir iĢ imkanı olmaması nedeniyle örgütte kalmayı sürdürür. 

- Duygusal bağlılıkta, iĢgören kendisini örgütün bir parçası olarak 

görür. ĠĢletmenin tüm prosedürlerini, iklimini ve sosyal ortamını 

benimsemiĢtir. 

- Normatif bağlılıkta ise iĢgören örgütün kurallarına bağlılık 

sergilemektedir.  

 

Literatürde örgütsel bağlılık ile ilgili farklı tanımlamalar bulunur. Çünkü 

örgütsel bağlılık hem örgütsel hem de sosyal psikoloji alanında çalıĢan 

uzmanların ilgisini çekmektedir (Bakan, 2011:7).  

 

Allen ve Meyer‟in sınıflandırması dıĢında tutumsal ve davranıĢsal 

bağlılık ile ilgili yapılan sınıflandırmalar da vardır. Tanımların temelinde 

iĢgörenin, bulunduğu örgütün amaçları ile bireysel amaçlarını örtüĢtürmesi ve 

daha iyi alternatiflerin varlığı durumunda bile örgütte kalma isteği yatmaktadır. 

ĠĢ tatmini ise duygusal olarak daha kısa vadelidir. Örgütsel bağlılıkta olduğu 

gibi psikolojik açıdan değerlendirilmelidir. Ancak tatmin düzeyi içinde 

bulunulan Ģartların kısa süreli etkileri ile belirlenir. Yapılan araĢtırmalar 
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örgütsel bağlılık ile iĢ tatmini arasında pozitif yönde bir iliĢki olduğunu 

göstermektedir.  

 Günümüz iĢletmelerinin en önemli sorunu nitelikli insan kaynağına 

ulaĢmak ve hatta daha da önemlisi ulaĢılan kaynağı elde tutabilmektir. Bilgi 

teknolojilerindeki hızlı ilerleme her ne kadar iĢleri insandan bağımsız hale 

getirme çabasını yansıtsa da aslında arka planda yine nitelikli bir kaynağa 

ihtiyaç duyulmaktadır. Dolayısıyla hem iĢ ile ilgili tatminin sağlanması için 

gereken koĢulları hazırlamak hem de örgüte olan bağlılığı artırıcı faaliyetler 

organize etmek yöneticilerin temel sorumluluğudur. 

  

    AraĢtırmamız farklı kuĢakların değiĢen iĢ dünyası ve sosyal yaĢam 

karĢısında iĢ tatmini algılarında ve örgütsel bağlılık düzeylerindeki farklılığı 

ortaya koymaya yöneliktir. KuĢak (jenerasyon) kavramı ile ifade edilen, hemen 

hemen aynı dönemde dünyaya gelen insanların birbirleriyle ortak ancak diğer 

diğer dönemlerde dünyaya gelenlerden farklı özelliklerinin olduğunun  

gözlenmesidir. Bu farklılıkların örgütsel süreçlere nasıl yansıdığı belirlenmeli 

ve farklı kuĢakların aynı ortamda verimli çalıĢmaları için gereken yenilikler 

yapılmalıdır.  

 

     Günümüzde halen aktif olarak iĢ hayatında olan ve önemli bir 

çoğunluğu oluĢturan X kuĢağı ile beklentileri ve yaĢam tarzları geçmiĢ 

kuĢaklardan çok daha farklı olan Y kuĢağının örgütsel bağlılık ve iĢ tatmini 

düzeylerinin karĢılaĢtırılması amacıyla bu çalıĢma yapılacaktır. Her iki kuĢağın 

bağlılık düzeyleri duygusal, normatif ve devam bağlılığı kapsamında 

değerlendirilecek ve iĢ tatmini düzeyleri ile iliĢkilendirilecektir.  
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2. ÖRGÜTSEL BAĞLILIK KAVRAMI  

 

  GloballeĢme baskısı altında hareket eden iĢletmeler yüksek performans 

göstermek ve yaĢamlarını sürdürmek zorundadırlar. Baskının altındaki ana 

aktör biliĢim sektöründeki hızlı geliĢmelerdir. Bu sektördeki her yenilik gerek 

hizmet iĢletmelerini gerekse mal üreten iĢletmeleri direkt etkilemektedir. Böyle 

bir ortamda geçmiĢtekinin aksine teknolojik rekabet yerine insan kaynağı ile 

rekabet edebilmek mümkündür. Çünkü hızlıca piyasaya giren bir ürünü taklit 

etmek de bir o kadar hızlı olmaktadır. Bu taklidin önüne geçebilmek ve iĢletme 

amaçlarına en etkin Ģekilde ulaĢabilmek ancak insana odaklı bir vizyona sahip 

olmakla gerçekleĢebilir. Bu Ģekilde iĢgörenlerin iĢletmelerinin amaçlarına, 

hedeflerine ve sistemlerine olan bağlılıkları ile rekabette üstünlük 

sağlanabilmektedir.  

 

   Bağlılık duygusu ile çalıĢanlar örgütsel üreticiliği artırıcı performans 

sergilerler. Bu yönleriyle örgüte önemli katkılar sağlarlar. Ayrıca örgütlerde iĢ 

sözleĢmelerinden bağımsız olarak gayret sarfeden ve normal olarak beklenenin 

ötesinde, isteğe bağlı hareket eden çalıĢanlara gereksinim duyulmaktadır 

(Nawab ve Bhalti, 2011). 

 

  Dolayısıyla fiziksel büyüklüğü ne düzeyde olursa olsun bir örgütün 

baĢarısı çalıĢanlarının yeterliliklerini ne ölçüde geliĢtirdiğine ve örgütün 

çalıĢanlarını bağlamak için ne tür giriĢimler yaptığına bağlıdır (Olukayode, 

2013).  

 

Örgütsel bağlılık, iĢgörenlerin örgütlerine karĢı hissettikleri psikolojik 

bağlılık olarak belirtilebilir. ĠĢe karĢı ilgi, sadakat ve örgütsel değerlerin 

benimsenmesi bağlılığı ortaya çıkaracaktır. Ayrıca kurumla özdeĢleĢme, 

faaliyetlerin parçası olarak beklenenin ötesinde çaba gösterme ve devamlılık 

davranıĢlarına neden olur (Erkmen ve ġerik, 2007: 108). 
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Örgütsel bağlılık, iĢgörenlerin ek çaba sergileme, örgüte üye olma isteği, 

örgüt mallarını koruma, örgütsel değerleri ve amaçları paylaĢma konusunda 

destekleyici tutumlarıdır (Chandan ve Santosh,2010: 45). 

 

ĠĢletmenin rekabetçi performansında kilit rol iĢgörenin örgüte 

bağlılığıdır. Bununla birlikte etkili bir örgüt için insan kaynakları yönetiminin 

doğrudan üretimi ve belki de en kritik rolü olarak da değerlendirilebilir. 

Duygusal bağlılığın eksikliğini ortadan kaldırabilmek, adaletli bir yönetim 

olduğunu ortaya koyabilmek ve iĢgörenin örgüt içerisindeki Ģartların 

değiĢiminden kaynaklanan olumsuz sonuçlara karĢı adaptasyonunu geliĢtirmek 

önemli bir örgüt stratejisidir (Shahnawaz ve Juyal, 2006: 171).  

 

Steers örgütsel bağlılığı; çalıĢanın belirli bir örgüte olan ilgisi ve orada 

tanımlanmasındaki güçlü iliĢki olarak ifade etmiĢtir (Steers, 1997: 46).  

 

Örgütsel bağlılık ile ilgili yapılan çalıĢmaların önemli bir kısmı, örgütsel 

bağlılığın; örgütsel performans, doğrudan ya da açıkça resmi ödül sistemi, 

destekleyici gönüllü tutumlar, dürüstlük ve sadakat, örgütsel itaat, bireysel 

inisiyatif ve bireysel geliĢim ile olumlu yönde iliĢkili olduğunu ortaya 

koymaktadır (Rusu, 2013: 192). Örgütsel bağlılık, performans artıĢı ve iĢe 

iliĢkin çıktıların yükselmesi ile bağlantılıdır (Edmunds ve Turner, 2005: 561). 

 

Mathieu ve Zajac (1990), örgütsel bağlılık değiĢkenleri ile ilgili deney ve 

gözleme dayalı çalıĢmalarının kaynağı ve sonucu olarak; personelin 

devamlılığını, performansını, yaptıkları iĢi ve diğer davranıĢlarını 

değerlendirmiĢlerdir.  Ayrıca iĢe bağlılık ve örgütsel bağlılık arasında bir iliĢki 

olabileceğini savunmaktadırlar (Bakiev, 2013: 166). 

 

2.1.Örgütsel Bağlılık Tanımları 

 

Özellikle 1970‟li yıllardan sonra sosyoloji, sosyal psikoloji, psikoloji ve 

örgütsel davranıĢ gibi farklı disiplinlerden gelen araĢtırmacıların örgütsel 

bağlılık konusuna ilgileri ve bu alanda yaptıkları çalıĢmaların sayısı artmıĢtır. 
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Ancak her araĢtırmacının bakıĢ açısı farklılığı nedeniyle ortak bir tanım bulmak 

zorlaĢmıĢtır. Morrow, bu düĢünceyi destekler nitelikte 30 farklı örgütsel 

bağlılık tanımının yapıldığını belirtmektedir (Oliver, 1990: 21). 

 

Yapılan tanımlardan bazıları Ģu Ģekildedir:   

 

Örgütsel bağlılık, iĢgörenin çalıĢtığı örgüt ile kurduğu güçlü kimlik 

iliĢkisi ve kendisini örgütün bir parçası olarak hissetmesidir (Schermerhorn ve 

ark.,1994: 44). 

 

Bağlılık çalıĢanlar açısından psikolojik bir durumdur. Bu durum, örgüt 

performansını direkt etkilemektedir. Her örgüt üyesi, amaçları gerçekleĢtirme 

aĢamasında kendisini kanıtlamak için elinden geleni yapmaya çalıĢır. Örgütte 

uzun vadeli kalma isteği ise iĢgörene sunulan karar verebilme özgürlüğü ile 

iliĢkilidir. Bağlılık hissi ile çalıĢanlar örgütten ayrılmak istemezler (Razzaq, 

Ayub, Farah, ve Aslam, 2013: 75). 

 

Örgütsel bağlılık, bireyin kiĢisel istek, amaç ve değerlerine katkı 

sağlayan, onların gerçekleĢmesine aracı olan, örgütün amaçlarına bağlılık hatta 

sadakatle hizmet etme, örgüt yararına özverili davranma, kendini örgüte adama 

duygu ve tutumlarına denir. Örgütsel bağlılık ile birey örgütün değer ve 

amaçlarına katkı sağlar, onun faydasına hizmet eder, onu her türlü mecrada 

savunur. Örgütsel bağlılık, örgütü gönülden kabullenme, örgütün amaçlarına, 

kurallarına, stratejilerine, normlarına, kültürüne saygı ve kabul gösterme ile 

birlikte onu destekleme davranıĢı gerektirir (Eren, 2012: 555). 

 

ĠĢgörenin çalıĢtığı örgüt ve örgüte iliĢkin yönetsel amaçlara ulaĢmak için 

sergilediği özdeĢleĢme duygusu, baĢarılı olmak için gayret gösterme ve 

örgütsel değerleri içselleĢtirmeye yönelik davranıĢlar da bağlılık ifadesidir 

(Brewer, 1996: 25). 
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Tablo 1 - Bağlılık YaklaĢımları 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Örgütsel bağlılık çalıĢmaları, verimlilik, kalite ve karlılık gibi örgütsel 

sonuçlar ile örgütsel bağlılık arasında güçlü bir iliĢki olduğunu ortaya 

koymuĢtur (Perryer ve Jordan, 2005:382).  

 

Tablo 2‟de örgütsel bağlılık tanımlamaları yapılırken dikkate alınan 

kriterler ve kimler tarafından kullanıldıkları açıklanmıĢtır:  

 

 

 

 

BAĞLILIK  TANIM    ÖRNEK 

TÜRÜ 

ĠĢ Ahlakına  Bireyin iĢin kendisine verdiği               ÇalıĢanın çalıĢmanın en önemli erdem- 

Bağlılık   değerin ölçüsü   lerden biri olduğuna inanması 

Mesleğe/Kariyere  ÇalıĢanın mesleğine karĢı  Hekimin yeminine bağlılığı, kiĢinin ken- 

Bağlılık   tutumu    dini mesleğine adaması 

Örgüte Bağlılık  ÇalıĢanı örgüte bağlayan  ÇalıĢanın çalıĢtığı kurumu ailesi olarak 

   psikolojik bağ   görmesi 

Gruba Bağlılık  ÇalıĢanın çalıĢtığı grubun  ÇalıĢanın birim ilkelerinden taviz verme-  

   ilke ve amaçlarına, yöne-  mesi, A.B.D baĢkanına bağlılık, hemĢi- 

   ticisine, çalıĢma arkadaĢ-  relik hizmetleri yöneticisine bağlılık, 

   larına karĢı tutumu   aynı klinik çalıĢanlarına bağlılık 

Sendikaya  ÇalıĢanın sendikaya karĢı  ÇalıĢanın sendikal faaliyetlerde aktif 

Bağlılık   sadakat, sorumluluk duy-  biçimde görev alması, toplantıları  

   gusu ve sendika amaçları   kaçırmaması 

   doğrultusunda çalıĢma 

   arzusu 

Amaçlara  ÇalıĢanın tüm olumsuzluk   ÇalıĢanın sağlık hizmetlerinin kalite- 

Bağlılık   lara karĢın belirlenmiĢ  sinden tüm maliyet unsurlarına  

                                          amaçlardan vazgeçmeme  karĢın ödün vermemek için çaba  

                                           duygusu     göstermesi 

 

ĠĢe Bağlılık  ĠĢe Psikolojik bağlılık   ÇalıĢanın uzun ve zorlu çalıĢma saat- 

                                              lerine karĢın iĢinin hakkını verme 

                                                                                           çabası içinde olması 

 

Kaynak: Arbak ve Kesken, (2005:57), “Örgütsel Bağlılık–Sağlık Hizmetlerinde Sürekli GeliĢim Ġçin 

DavranıĢsal Bir YaklaĢım”  
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Tablo 2 - Örgütsel Bağlılık Tanımlarında Kullanılan Kriterler  

      ÖRGÜTSEL BAĞLILIĞIN 

    TANIMLANMASINDA 

    KULLANILAN KRĠTERLER 
 

ARAġTIRMACILAR VE 

ARAġTIRMA SONUÇLARI 

 

 

 

YATIRIMLAR 

Bağlılık örgüt tarafından sunulan ödül ve 

maliyetlerin bir fonksiyonu olup; örgütsel 

hizmet süresi ile paralellik arzeder. Bu 

yaklaĢıma dayanan tanımlar; Becker 

(1960); Sheldon (1971); Alutto, 

Hrebiniak ve Alonso (1973); Farrel ve 

Rusbult (1981) tarafından yapılmıĢtır. 

Allen ve Meyer (1990)„in devamlılık 

bağlılığı da örgüte yapılan yatırımları 

(algılanan maliyet) esas almaktadır. 

 

 

 

DAVRANIġLAR ve 

ÖZELLĠKLER 

Bu kriterleri kullananlara göre örgütsel 

bağlılık, çalıĢanların isteyerek, açık ve 

geri dönülemez davranıĢları sonrasında 

tutumsal bağlılıkla sonuçlanacak olan 

davranıĢsal eylemlere bağlılığıdır 

Ģeklinde tanımlanmıĢtır. Bu yaklaĢıma 

dayanan tanımlar; Kiesler ve Sakumura 

(1966); Salancik (1977) ve O„Reilly ve 

Caldwell (1980); Schwenk (1986); 

O„Reilly ve Chatman (1986); Farnham 

ve Pimlot (1990); Heshizer, Martin ve 

Wiener (1991) tarafından kullanılmıĢtır. 

 

 

 

 

ÇALIġAN-ÖRGÜT AMAÇ 

UYGUNLUĞU 

ÇalıĢanlarla örgütün amaçlarının 

uygunluğunu hedef alan çalıĢmalarda ise 

örgütsel bağlılık, bireyin örgütsel amaç, 

değer ve hedeflerle özdeĢleĢip, onlar 

adına çaba sarf ettiğinde gerçekleĢir 

Ģeklinde tanımlanmıĢtır. Bu tanımlama 

Ģekli; Hall, Schneider ve Nygren (1970); 

Porter, Steers, Mowday ve Boulian 

(1974); Stevens, Beyer ve Trice (1978); 

Bartol (1979); Morris ve Sherman 

(1981); Angle ve Perry (1981); Bateman 

ve Strasser (1984) ve Stumpf ve Harman 

(1984); Reichers (1985); Morris, Lydka 

ve O„Creavy (1993); McDonald ve 

Makin (2000) tarafından kullanılmıĢtır. 

 

Kaynak: Reichers,1985, akt.Gül, H. (2002:39).,“Örgütsel Bağlılık YaklaĢımlarının 

Mukayesesi ve Değerlendirmesi” 
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Örgütsel bağlılık düzeyi düĢük ise iĢgörenlerin iĢ güvenliği ile ilgili 

tedirginlik yaĢamaları beklenen bir sonuçtur. DüĢük bağlılık düzeyi örgüt için 

dolaylı ve dolaysız ek maliyetler oluĢmasına neden olur. Yönetim bu anlamda 

da bağlılık düzeyi ile ilgili çalıĢmalar yapmalıdır (Hartmann, 2000: 89). 

 

2.2. Örgütsel Bağlılık Sınıflandırmaları 

 

Örgütsel bağlılık çeĢitli faktörlerden etkilenen sübjektif bir kavramdır 

ve dolayısıyla yapılan sınıflandırmalar da farklılık göstermektedir. Farklı 

dönemlerde yapılan araĢtırmalarda özellikle tutumlar ve davranıĢlar dikkate 

alınanarak sınıflandırmalar yapılmıĢtır.  

Örgütsel bağlılığın tutumsal ve davranıĢsal olmak üzere iki farklı 

Ģekilde incelenmesinin sebebi, örgütsel davranıĢçıların ve sosyal psikologların 

konuya farklı açılardan yaklaĢmıĢ olmalarıdır. Örgütsel davranıĢçılar tutumsal 

bağlılık üzerinde yoğun olarak durmuĢlarken, sosyal psikologlar daha çok 

davranıĢsal bağlılık üzerinde yoğunlaĢmıĢlardır (Gül, 2002: 40). Diğer bir 

ifadeyle iĢgörenler tutumsal ve davranıĢsal bir sebep geliĢtirerek örgüt 

üyeliğini devam ettirmektedirler. Bu nedenle bağlılık, davranıĢsal ve tutumsal 

olmak üzere iki ana baĢlık altında incelenmektedir (Çöl, 2004). 

Örgütsel bağlılıkla ilgili bu çalıĢmaların, bir iĢgörenin örgüte bağlılığını 

sağlayan, onu örgüte çeken, örgütün sahip olduğu birçok özelliğin olabileceğini 

de ortaya çıkardığı görülmektedir (Üstüner, 2009: 6).  
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Tablo 3 - Farklı Yazarların Örgütsel Bağlılık Sınıflandırmaları 

Yazarlar Tipoloji Tanım 

 

 

 

 

 

Etzioni(1961) 

Etik Bağlılık Örgütsel amaç ve değerlerin 

içselleĢtirilmesi ve mevcut otorite ile 

kimlik kazanmaya dayalı olumlu ve 

yüksek yoğunluktaki uyum 

Hesapçı Bağlılık Çıkar ve ödüllerin rasyonel değiĢimine 

dayalı daha düĢük yoğunluktaki iliĢki 

YabancılaĢma Bağlılığı Sömürücü iliĢkilerde bulunan (hapishane 

gibi) olumsuz uyum 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kanter(1968) 

Devamlılık Bağlılığı Ayrılmanın maliyetli ya da imkansız 

olduğu durumlardaki kiĢisel yatırım ve 

fedakarlıkların sebep olduğu örgütün 

devamlılığına olan kararlılık 

Kohezyon Bağlılığı 

(Kenetlenme) 

Grup kohezyonunu yükseltmek için 

yapılan organizasyonlar ya da önceki 

bağların feragati gibi tekniklerin ortaya 

çıktığı bir örgütteki sosyal iliĢkilere 

bağlılık 

Kontrol Bağlılığı Üyenin eski normlarından vazgeçmesi 

gerekliliğinden ve kendi kavramlarını 

örgüt değerleri ile yeniden 

düzenlemesinden ortaya çıkan örgütsel 

normlara bağlılık 

 

 

 

 

 

Staw(1977) ve  

Salancik(1977) 

Örgütsel davranıĢ 

yaklaĢımı 

Bağlılık çeĢitli faktörlerin sebep olduğu 

örgüte bağlanma ile oluĢan güçlü kimlik 

kazanma terimi olarak düĢünülür 

(tutumsal bağlılık) 

Sosyal Psikolojik yaklaĢım Bağlılık, bireyin geri dönülmez biçimde 

örgüte bağlanmasına sebep olacak 

yatırımlar yapması olarak düĢünülür 

(davranıĢsal bağlılık) 

 

Kaynak: Mowday, R.T., Porter, Lyman, W., Steers, R.M., (1982). Employee-Organization 

Linkages,  The Psychology of Commitment, Absenteism and Turnover, Academic Press, s.26 
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2.2.1.Etzioni’nin Sınıflandırması  

 

Bağlılık tipolojisini geliĢtirecek ilk giriĢimlerden biri Etzioni tarafından 

1961‟de yapılmıĢtır. Etzioni, örgütsel direktiflerle üyelerin uyumuna iliĢkin 

geniĢ çaplı bir model ortaya çıkarmıĢtır. Örgütlerin bireyler üzerinde sahip 

olduğu güç veya yetkinin, çalıĢanın örgüte bağlanma doğasına kadar dayandığı 

öne sürülür. Bu bağlanma ya da bağlılık üç ayrı formda sınıflandırılabilir: a) 

pozitif moral bağlılık (etik bağlanma), b) hesapçı bağlanma, c) yabancılaĢma 

bağlılığı (Mowday, Porter, Lyman, Steers, 1982:21). 

 

En olumlu uçta yer alan pozitif-moral bağlılıkta birey, örgütün amacını 

ve örgütteki iĢini özünde değerli kabul etmekte ve iĢini her Ģeyden önce ona 

değer verdiği için yapmaktadır. Nötr-hesapçı bağlılıkta kiĢi, verilen ücrete 

karĢılık olarak bir günde çıkarılması gereken iĢ standartlarına uygun biçimde 

bir bağlılık ortaya koymaktadır. YabancılaĢtırıcı bağlılıkta ise kiĢi, psikolojik 

açıdan örgüte bağlılık duymadığı halde örgüt üyesi olarak kalmaya zorlanır 

(Balay, 2000: 19). 

 

Pozitif-moral bağlılık, ahlaki açıdan yakınlaĢma; nötr-hesapçı bağlılık, 

çıkar iliĢkisine dayalı bir yakınlaĢma olarak ifade edilirken; negatif-

yabancılaĢtırıcı bağlılık ise yabancılaĢtırıcı yakınlaĢma olarak ifade edilir. 

Ahlaki yakınlaĢma, örgütün değerleri, amaçları ve normlarının 

içselleĢtirilmesine, yetkiyle özdeĢleĢmeye dayalı, örgüte pozitif ve yoğun bir 

yakınlaĢma olarak açıklanır. Örgütsel normlar ve değerler içtenlikle kabul 

edildiğinde ve örgüte bağlılık göreceli olarak ödülün etkisinde kalmadığında 

moral açıdan yakınlaĢma ortaya çıkmaktadır (Gül, 2007:37).  

 

Etzioni‟nin moral bağlılığında iĢgörenler örgütlerinin amaç ve 

değerlerini kendi amaç ve değerleri olarak görmeleri söz konusudur. ġüphesiz, 

çalıĢanlardan moral bağlılıklarının yüksek olması istenmektedir. Moral 

bağlılığı yüksek olan çalıĢanların örgütten ayrılma eğilimleri de çok düĢüktür 

(Bingham, 2005: 25). 
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Etzioni‟nin modeli makro örgütsel sosyolojik teoriyi temel alan diğer 

bir açıdan da irdelenmiĢtir. Bu model örgütsel güç kontrolü ve bireyin iliĢki ve 

bağlılığının karĢılıklı yapılarının güç kaynağı arasındaki farklılıkları açıklar: a) 

kar sağlayan güç ve hesapla ilgili bağlılık, b) zorunlu güç ve uzaklaĢtırıcı 

bağlılık, c) normatif güç ve etik bağlılık. Kar sağlayan güç ve hesapla ilgili 

bağlılıkta maddi faydalar ve teĢvikleri kazanmak için örgütsel olarak 

beklenilen davranıĢları yerine getirme durumu söz konusudur. Zorunlu güç ve 

uzaklaĢtırıcı bağlılık, çevre baskısı, oluĢan kontrol kaybı, alternatif yoksunluğu 

gibi bir grup harekete zorlanma doğrultusunda ortaya çıkan duygusal yapıyı 

açıklar. Normatif güç ve etik bağlılık ise sembolik ödülleri, paylaĢılan normları 

ve kiĢisel bağlılığı önemseyen bir sadakat yapısına dayanan örgütsel değerler 

ve amaçların özümsenmesini ve duygusal bağlılığı ifade eder (Hornung, 

2010:1082). 

 

UzaklaĢtırıcı bağlılık, bireysel davranıĢların sınırlandırıldığı durumlarda 

ortaya çıkar ve örgüte olumsuz bir yönelimi gösterir. ĠĢgören, psikolojik olarak 

örgüte bağlılık duymamakta ancak örgüt üyeliğini sürdürmektedir (Mowday, 

Porter ve Steers, 1982). 

 

2.2.2.O’Reilly ve Chatman’ın Sınıflandırması 

  

Sorumluluk duygusu taĢıyan çalıĢanlar, örgüte hizmet eden davranıĢlar 

göstermeye yatkındırlar (O‟Reilly & Chatman, 1986:492). Bu davranıĢ Ģekli 

doğrudan ya da dolaylı olarak, grubun iĢbirliğine, örgüte ve diğer örgütün tüm 

üyelerine katkı sağlar. Örneğin, örgütte daha uzun saatlerde çalıĢan kiĢiler, iĢ 

arkadaĢlarına ya da diğer çalıĢma gruplarına daha fazla hizmet edebilirler. Geç 

saatlere kadar iĢ yerinde bulunan proje yöneticileri herhangi bir teknik soruyu 

yanıtlamak için iĢ arkadaĢlarının eriĢiminde olabilir ya da yaptıkları iĢte elle 

tutulur neticeler üretemediklerinde onlara zorlandıkları noktalarda yardımcı 

olabilirler (Khalili ve Asmawi, 2012). 
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O‟Reilly ve Chatman örgütsel bağlılığı, iĢgörenin örgütü için hissettiği 

psikolojik bağ Ģeklinde tanımlayarak örgütsel bağlılığı üçe ayırmaktadır 

(Balay, 2000: 22): 

 

Uyum bağlılığı: Bu bağlılık Ģeklinde ödülün çekiciliği ve cezanın iticiliği 

önemlidir. Bağlılık oluĢumunda paylaĢılmıĢ değerler değil belirli ödülleri 

kazanmak ön plandadır. 

 

ÖzdeĢleĢme bağlılığı: Bağlılık, diğer çalıĢanlarla tatmin sağlayıcı bir iliĢki 

kurmak veya iliĢkiyi sürdürmek için ortaya çıkmaktadır. Dolayısıyla çalıĢan, 

bir grubun üyesi olmaktan gurur duymaktadır. 

 

ĠçselleĢtirme bağlılığı: Tamamen örgütsel değerler ve bireysel değerler 

arasındaki uyuma dayanmaktadır. ĠçselleĢtirme bağlılığına iliĢkin tutum ve 

davranıĢlar; çalıĢanların, iç dünyalarını örgütteki diğer çalıĢanların değerler 

sistemiyle uyumlu kıldığında ortaya çıkmaktadır. 

 

2.2.3. Katz ve Kahn’ın Sınıflandırması 

 

Katz ve Kahn‟a göre, her örgüt kendine ait normları, gelenekleri ve 

görenekleri ile kendi kültürünü ve örgüt iklimini oluĢturur. Biçimsel sistemin 

normları ve değerleri ile bunların doğal örgüt sistemi içerisindeki yorumlarını 

sistemin iklimi veya kültürü yansıtır. Örgüt iklimi; iç ve dıĢ çatıĢmaları, 

örgütün çektiği iĢgören çeĢitlerini, iĢ süreçlerini ve fiziksel Ģartları, sistem 

içinde otoritenin kullanımını ve iletiĢim yöntemini gösterir. Örgütler toplumda 

olduğu gibi kendi duygu ve düĢünce kalıplarına sahiptirler ve bunları yeni 

üyelere aktarırlar. Temel olarak aynı tip faaliyetleri gerçekleĢtiren örgütlerin 

kültürleri arasındaki farklılıklar net Ģekilde görülür ancak bu farklılıkların 

düzeylerini belirlemek kolay değildir. Örgütsel iĢleyiĢi anlamada ise örgütsel 

iklim önemli faydalar sağlayabilir  (Katz ve Kahn, 1977: 71). 

 

Personelin hem örgüt içinde hem de örgüt dıĢında edindikleri ödüllerin 

toplamının bir sonucu olarak personel eylemleri ortaya çıkar. Ġç ödüller 
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anlatımsal devreyi, dıĢ ödüller ise araçsal devreyi açıklamaktadır. Anlatımsal 

ve araçsal devreler ayırımını, bireylerin kendilerini sisteme adayıĢlarının 

niteliğini belirtir. Ġçsel ödüllerin güdüleme bakımından ödüllendirici olduğu 

durumlarda, anlatımsal devre söz konusudur. Buna benzer dıĢ ödüllerin 

güdüleyici olduğu durumlar ise araçsal devre ile ifade edilir (Bayram, 2005).  

 

Örgütsel bağlılık; personel devir hızının azalmasına ve belirli bir 

örgütsel rolün baĢarı derecesini nitelik ve nicelik bakımından yükseltmekle 

kalmayarak aynı zamanda çalıĢanı örgütsel süreçlerde en üst düzeyde baĢarı 

için ihtiyaç duyulan pek çok gönüllü davranıĢa yönlendirmektedir (Katz ve 

Kahn, 1977: 436).  

 

2.2.4. Mowday, Steers ve Porter’ın Sınıflandırması  

 

Mowday ve arkadaĢları, örgütsel bağlılıkla ilgili yaptıkları çalıĢmalar 

kapsamında örgüt ile çalıĢanlar arasında iki türlü iliĢki olduğunu ifade 

etmiĢlerdir. Birinci tür iliĢki, örgütsel üyelik statüsüdür. Bireyin bazı özel 

durumlar hariç, devamsızlık yapmaması, örgütten ayrılmaması üyelik statüsü 

ile açıklanır. Bu bağlılık yalnızca biçimsel bağlılığı göstermektedir. Ancak 

bireyin örgütten ayrılmamasına rağmen sıkça devamsızlık yapması bağlılığın 

tam olmadığını ortaya koyabilir. Ġkinci tür iliĢki ise örgütsel üyeliğin 

niteliğidir. Bu durumda bağlılık, sadakat, güven ve iĢbirliğini ortaya 

çıkarmaktadır. Burada bireyin devamsızlığının düĢüklüğü ya da örgütten 

ayrılmaması üyelik statüsünün bir gereği olarak oluĢabileceği gibi, içten bir 

örgütsel bağlılığa, güvene ve sadakate dayalı da olabilir. Ancak bağlılık 

nedenlerini tam anlamıyla belirlemenin zorluğu bu alanda yapılan çalıĢmalar 

için önemli bir sorun olmaktadır (Mowday, 1982). 

2.2.5. Wiener’in Sınıflandırması  

 

Wiener (1982), örgütsel bağlılık ile iĢe alma stratejilerinin ve 

oryantasyonun önemli bir iliĢkisi olduğunu ifade etmektedir. KiĢilerin bireysel 

değerleri ile örgütsel değerler net Ģekilde örtüĢmüyorsa bağlılık göstermeleri 
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mümkün değildir ve daha sürecin baĢında iĢe alınmamalıdırlar. Dolayısıyla 

örgütün iĢe alımdan sonra bir sosyalleĢme programı mevcut değil ise bireysel 

değerleri örgüt ile açıkça örtüĢen bireyler iĢe alınmalıdır. Ancak böyle bir 

örtüĢme yoksa bireysel değerleri örgütsel değerlerle örtüĢmeyen bireyler ancak 

sosyalleĢme programı planlanarak örgüte dahil edilmelidirler. Belli tipteki 

insanların örgüte karĢı bağlılık geliĢtirmesi, diğerlerinden daha muhtemel 

olduğu için, iĢe alım politikaları ve uygulamaları üyelerin nihai bağlılık 

dereceleri üzerinde etki edebilir. Bağlılık uyumlu iĢe alım, açıklayıcı mesajlara 

dayanır ve inançları kapsar. Benzer Ģekilde bağlılık uyumlu seçme, değer ve 

inançların değerlendirmelerine ve örgütsel değerlere olan uyumlarının 

derecesine odaklanır. Bu, normatif bağlılık için tipik bir durumdur. Aksine, 

çıkarcı örgütler çok fazla değer odaklı uygulamalara uyumlu değildir (Weiner, 

1982: 418).  

2.2.6. Allen ve Meyer’ın Sınıflandırması  

 

Örgütsel bağlılığı örgütsel değerlerin içselleĢtirilmesini ifade eden tek 

boyutlu bir yapı olarak yansıtan ilk araĢtırmalar varlığı ile birlikte Allen ve 

Meyer örgütsel bağlılığın üç farklı bileĢene sahip olduğunu belirtmiĢlerdir. Bu 

yaklaĢımların ortak özelliği çalıĢan ve örgüt arasında muhtemel iĢ oranı 

düĢüren bir bağlantı olmalarıdır. Buna rağmen, bu bağlantının doğası farklılık 

gösterir. Baskın duygusal bağa sahip çalıĢanlar; istedikleri için, baskın 

devamlılık bağına sahip olanlar; ihtiyaç duydukları için ve baskın normatif 

bağlılığa sahip olanlar ise; öyle yapmaları gerektiğini hissettikleri için örgüt 

içerisinde kalmaya devam ederler (Coleman vd., 1999: 996).   

 

Meyer ve Allen‟in üç boyutlu örgütsel bağlılık yaklaĢımına göre, 

bireyin kendini örgütle birlikte ifade etmesi ve kendini örgüte adaması 

bağlılığın “duygusal boyutunu”; çalıĢanın örgütten ayrılması durumunda 

ödemek zorunda kalacağı bedeller bağlılığın “devamlılık boyutunu”; çalıĢanın 

ahlaki olarak örgütte çalıĢmak zorunda olduğu duygusunu yaĢaması ise 

“normatif boyutunu” oluĢturmaktadır (Sığrı, 2007: 272). 
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Örgüte duyulan duygusal bağlılığın öncülleri dört kategoride 

değerlendirilebilir; bireyin karakteri, iĢin karakteri, iĢ tecrübeleri ve yapısal 

karakteristikler.  Ancak Meyer ve Allen'in vurguladığı gibi, bunların en 

güçlüsü,  tecrübe öncülünün ve açıkça „örgüt içinde rahat ve iĢlerinde ehil 

hissetme‟ gibi psikolojik ihtiyaçlarını tamamlayan bu tecrübeleridir (Allen ve 

Meyer: 1990). 

Allen ve Meyer tarafından ortaya konulan bağlılık öğeleri, duygusal 

bağlılık, devam bağlılığı ve normatif bağlılıktır. ġu Ģekilde açıklanabilirler: 

 

ġekil 1 - Üç BileĢenli Örgütsel Bağlılık Modeli 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Kaynak: Meyer ve arkadaĢları., (2002: 22), akt. Ġnce ve Gül, (2005: 39), “Yönetimde Yeni Bir 

Paradigma Örgütsel Bağlılık” 

 

Duygusal bağlılık, devam bağlılığı ve normatif bağlılık tutumsal 

bağlılık unsurları olarak kabul edilir. ĠĢgörenler aynı anda hem bağlılık hissini 

hem de zorunluluk hissini yaĢayabilirler. Bir baĢka bakıĢ açısıyla iĢgörenler 

bağlılık hissini yoğun Ģekilde yaĢarken zorunluluk ve ihtiyaç 

hissetmeyebilirler. Bahsedilenler bir bütün olarak ele alınabilecek psikolojik 

durumlardır.  

Duygusal Bağlılığı 

Etkileyen Faktörler 

- KiĢisel Özellikler 

- ĠĢ Deneyimleri 

Devam Bağlılığını 

Etkileyen Faktörler 

- KiĢisel Özellikler 

- Alternatifler 

- Yatırımlar 

Normatif  Bağlılığı 

Etkileyen Faktörler 

- KiĢisel Özellikler 

- SosyalleĢme 

Deneyimleri 

-  Örgütsel Yatırımlar 

Duygusal 

Bağlılık 

Devam 

Bağlılığı 

Normatif  

Bağlılık 

ĠĢten Ayrılma  

Niyeti ve ĠĢgücü  

Devri 

ĠĢ DavranıĢları 

- Devamsızlık 

- Örgütsel Bağlılık 

- Performans 

ÇalıĢanların  

Sağlığı ve  

Refahı 
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Duygusal Bağlılık: ÇalıĢanın örgütle uyum ve birlik içinde olmasını ve örgütle 

bir takım değerleri paylaĢmasını ifade etmektedir. Bireysel özellikler, iĢe 

iliĢkin özellikler ve iĢ tecrübesi duygusal bağlılığı etkiler. Ayrıca iĢ 

performansını, iĢten ayrılma veya devam etme niyetini, çalıĢan devir hızını ve 

devamsızlık durumu üzerinde etkilidir (Eisenberger, Fasolo ve Davis-

LaMastro, 1990: 51)  ÇalıĢanlar örgütün amaç ve değerlerini paylaĢmaları ve 

bu amaç ve değerlerle özdeĢleĢmelerinin bir neticesi olarak örgüte duygusal 

bağlılıkla bağlanırlar. Birey örgütsel amaçları gerçekleĢtirmek amacıyla aktif 

katılım ve duygusal bağlılık göstererek sosyalleĢir. Bu anlamda örgütsel 

bağlılık; kiĢinin çalıĢtığı örgütle ve onun amaçlarıyla bütünleĢmesi, örgütün 

amaçlarını gerçekleĢtirmek üzere örgüt üyeliğinin devamına hevesli olması 

Ģeklinde ifade edilebilir (Bakan, 2011: 76).  

Ayrıca çalıĢanın kendi isteği ile kurumda çalıĢmaya devam etmesi ve 

kuvvetli bir bağ hissetmesi durumu da duygusal bağlılık olarak ifade edilir. 

Duygusal bağlılık en iyi bağlılık Ģeklidir. Gerçekte bu kiĢiler her iĢverenin 

hayal ettiği, içtenlikle kendini bulunduğu örgüte adamıĢ, sadık çalıĢanlardır ve 

ek sorumluluklar almak için heveslidirler.  

 

Devam Bağlılığı: Örgütten ayrılmanın maliyetinin yüksek olacağını anlayan 

bireyin örgütte kalmanın kendisi adına daha olumlu sonuçlar ortaya 

çıkaracağına inanarak çalıĢmaya devam etmesini ifade eder. Bireyin örgütü için 

her türlü fedakarlığa katlanmaya istekli olması, örgütün kalıcılığını sağlamak 

ve sürekliliği için kendini adama davranıĢı sergilemesi devama yönelik bağlılık 

Ģeklinde açıklanır (Bakan,2011: 83).  

 

Devam bağlılığı, çalıĢanın bir örgütteki kıdem, kariyer ve elde ettiği 

faydalar gibi yatırımları yüksek düzeyde ise ortaya çıkar. Dolayısıyla birey 

isteksiz de olsa örgütte kalmayı sürdürür. Bu bağlılık türünde örgütsel bağlılık 

maliyet ve ödül açısından değerlendirilir. Maliyet ile ödül karĢılaĢtırıldığında 

daha fazla ödül elde etmek daha fazla örgütsel bağlılığa neden olur. Becker, bu 

karĢılaĢtırmaya zaman unsurunu da dahil etmiĢtir. Ona göre bir kiĢinin zaman 

içinde örgüte daha çok yatırım yapması, ayrılması durumunda bu yatırımları 
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kaybetme ihtimali nedeniyle bağlılığının artmasına neden olacaktır (Çetin, 

2004) 

 

Normatif Bağlılık: Normatif bağlılık, iĢ görenlerin örgütlerine karĢı 

hissettikleri sorumluluğa iliĢkin inançlarını ifade etmektedir. Normatif bağlılık 

bireyin örgütüne bağlılık göstermesini bir görev, sosyal sorumluluk olarak 

kabul etmesi ve örgüte bağlılığın doğru olduğunu düĢünmesi ile ortaya çıkan 

diğer iki tür bağlılıktan farklı bir boyutu ortaya koymaktadır (Gül, 2002: 45). 

 

Wiener ise normatif bağlılığın en önemli belirleyicilerini sosyalizasyon 

tecrübeleri ve yatırımlar Ģeklinde açıklamaktadır. Normatif bağlılık kiĢinin 

aileden ve kültürden kaynaklanan erken sosyalizasyonu ile birlikte örgüte 

katılımı sırasında maruz kaldığı baskıların neticesi olarak ortaya çıkar. Gerek 

hayatın ilk dönemlerinde gerekse meslek yaĢamında ortaya çıksınlar, 

sosyalizasyon tecrübeleri birbirlerinden oldukça farklı ve geniĢ bir kapsama 

sahiptirler. Bu tecrübeler belirli tutum ve davranıĢların uygunluğuna iliĢkin her 

türlü mesajı bünyelerinde bulundururlar. KiĢi aile, kültür ve örgütte yaĢadığı 

sosyalizasyon tecrübelerinin bir neticesi olarak sergilediği davranıĢların 

hangilerinin olumlu görüldüğü ve kendisinden nelerin beklendiğini öğrenir. 

Dolayısıyla, sosyalizasyon tecrübeleri, örgüte bağlılık davranıĢının en uygun 

davranıĢ biçimi olduğu düĢüncesinin birey tarafından içselleĢmesine neden 

olur. Yatırım Ģeklinde ifade edilen ise kiĢinin bireysel olarak altından 

kalkamayacağı fakat örgüt tarafından üstlenilmiĢ yatırımlardır. Örneğin, bir 

örgütün kendi üyeleri için eğitim masraflarını karĢılayarak onlara kiĢisel 

geliĢim imkanı sunması gibi. Dolayısıyla, birey ahlaki bir sorumluluk Ģeklinde 

kabul ederek kendisine yatırım yapmıĢ olan örgütüne bağımlı olma eğilimine 

girecektir (Bakan, 2011: 101). 

 

2.2.7. Penley ve Gould’un Sınıflandırması   

 

Penley ve Gould örgütsel bağlılığı ahlaki, çıkarcı ve yabancılaĢtırıcı 

bağlılık olmak üzere üç boyut Ģeklinde değerlendirmiĢlerdir.  
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Ahlaki Bağlılık: Bireyin örgütün amaçlarını, değerleri ve normlarını 

onaylaması ve onlarla özdeĢleĢmesinin bir sonucu olarak kendini örgüte 

adaması, örgütün baĢarısı adına sorumluluk duygusu hissederek ve örgüte 

gönülden destek vermesidir (Ġlsev, 1997). Kendisini örgütle bütünleĢmiĢ 

hisseden ve örgütün toplumsal amaçları gerçekleĢtirmek için çaba sarfettiğini 

düĢünen birey örgütsel faaliyetlere katılmak için istek duyar (Varoğlu, 1993:4). 

 

Çıkarcı Bağlılık: Bu bağlılık türü örgüte bağlılığın araçsal halini yansıtır. 

Örgüt belirli ödüllere ulaĢtıran bir araçtır. Örgüt üyeliğini sürdürme nedeni bu 

ödüllere ulaĢma isteğidir (Penley ve Gould, 1988:43). Örgütle üyeler 

arasındaki çift yönlü alıĢ veriĢe dayanır (Varoğlu, 1993:4). Birey sorumluluk 

bilinciyle hareket ederek örgütün sunduğu maddi ve manevi ödülleri artırması 

için gayret eder. Kendisine verilen iĢleri en iyi Ģekilde tamamlayarak, bilgi ve 

deneyimleri ile birlikte baĢarılarını örgüt hiyerarĢisinde daha üst basamaklarda 

yer alabilmek amacıyla yöneticilerine sunar ve yöneticileriyle olumlu iliĢkiler 

içerisinde bulunmak için özen gösterir (Bakan, 2011: 91). 

 

YabancılaĢtırıcı Bağlılık: ĠĢgörenin örgütün iç çevresi üzerinde kontrolünün 

bulunmadığı veya alternatif iĢ imkanlarının bulunmadığı konusundaki 

algılamalarına dayanmaktadır. Bu durumu yaĢayan birey, örgüt tarafından 

sunulan ödül ve cezaların performansıyla orantılı olarak değil, rasgele 

verildiğini düĢünmektedir (Ġnce ve Gül, 2005: 37). 

 

2.2.8. Kanter’in Sınıflandırması  

 

Kanter örgütsel bağlılığı, kiĢilerin sosyal ihtiyaçlarını karĢılamak 

amacıyla sosyal sistemlere dahil olma istekleri ve ihtiyaçları ile ifade ederek; 

örgütsel bağlılığı üçe ayırmıĢtır. Bu ayrım kiĢilerin farklı davranıĢsal 

ihtiyaçlarının sonucu ortaya çıkmaktadır. Devam bağlılığı, kenetlenme bağlılığı 

ve kontrol bağlılığı Ģeklinde bir sınıflandırmaya gitmiĢtir (Kanter, 1968:500). 

 

Kanter‟e göre bu sınıflandırmanın temelinde örgüt içerisinde 

bireylerden beklenen davranıĢlar yatmaktadır. Devam bağlılığı, bireyin örgütün 
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kalıcılığını sağlamak amacıyla kendisini örgüte adaması ve örgütte bulunmayı 

sürdürmesi ile iliĢkilidir (Ġlsev, 1997). Buna göre bağlılık, iĢgörenin örgüte 

devam etmesi durumuna faydanın, örgütten ayrıldığında maliyetin oluĢtuğu 

durumda var olan bir durumdur. Birey, örgütte çalıĢmaya devam etmesi 

dolayısıyla ücret ve terfi gibi faydalar sağlıyorken, örgütten ayrıldığında bu 

faydayı baĢka bir yerde sağlayamayacağını düĢünüyorsa örgütte çalıĢmaya 

devam edecek ve bu durumda bireyin örgütüne karĢı devamlılık bağlılığı 

oluĢacaktır (Aslan, 2008: 164).  

 

Bir baĢka deyiĢle, üyeler örgüte katılmak ya da mevcut örgütte devam 

etmek için önemli fedakarlıklar yaptıklarında, sistemin varlığını devam 

ettirmesine daha güçlü Ģekilde ihtiyaç duyacaklardır. Bu durumda birey Ģu 

Ģekilde hissedebilir; “bu örgüt için o kadar çok fedakarlık yaptım ki onun 

varlığını devam ettirmek zorundayım” (Mowday, Porter, Steers, 1982: 23). 

 

Kenetlenme bağlılığı, bireyin örgüt içindeki gruba hissettiği duygusal 

bağlılığı ifade eder. Duygusal bir eğilim ile bireyin gruba dahil oluĢunu ve 

grubun diğer üyeleri ile özdeĢ hale geliĢini açıklar (Güney, 2011).  

 

Kenetlenme bağlılığını sağlayabilmek için yöneticilere düĢen önemli 

görevler vardır. Özellikle örgüte ilk giriĢ sürecinde yaĢanan deneyimler ve 

oluĢan algılar, iĢgörenlerin zamanla oluĢması beklenen kenetleme bağlılığını 

henüz baĢlangıç sürecinde etkileyecektir. Uygulanacak oryantasyon 

programları, örgüte iliĢkin iç ve dıĢ müĢteri düĢüncelerinin aktarımı, özellikle 

günümüz iletiĢim araçlarında örgüt ile ilgili yapılan yorumların aktarımı, 

olumlu davranıĢların sıkça övülmesi ve yönetim kademeleri içerisinde 

iĢgörenler arası iletiĢimi geliĢtirme çabaları kenetlenme bağlılığını artırır.  

 

Kontrol bağlılığı ise; bireyin örgüt normlarını kabul etmesini, 

dolayısıyla yöneticilerin, liderlerin emirlerine bağlı Ģekilde davranmasını ifade 

eder. Bu bağlılık Ģeklinde çalıĢanlar örgütün amaç, değer ve normlarını 

kendilerine yol gösterici olarak kabul ederler (Ġnce ve Gül, 2005: 31).  
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Kanter‟in geliĢtirdiği bu üç bağlılık Ģeklinin örgüt açısından neticeleri 

üç alt baĢlıkta açıklanabilir: Eğer örgütte devama yönelik bağlılık daha yoğun 

ise üyelerin örgütte kalma olasılıkları daha fazladır. Kenetlenme bağlılığının 

yüksek olduğu örgütlerde ise, örgüt dıĢından gelebilecek tehlikelere ve 

tehditlere karĢı örgüt üyelerinin kendilerini savunma yetisi daha güçlü 

olacaktır. Kontrol bağlılığının ön planda olduğu örgütlerde ise üyelerin bireysel 

değerleri ve normlarıyla örgütün değer ve normları uyumlu olmaktadır. Bu üç 

bağlılık türü de birbiriyle iliĢki içindedir. Dolayısıyla birarada kullanılırlarsa 

örgüt üyelerinin bağlılıkları sağlanmıĢ olur (Arslan, 2008).  

 

Etzioni'nin aksine Kanter, bağlılıkla ilgili üç yaklaĢımının birbirleriyle 

yüksek derecede ilgili olduğunu savunur. Yani örgütler bu üç yaklaĢımı, 

üyelerinin bağlılıklarını geliĢtirmek için bir arada kullanırlar. Örneğin, bir üye 

sistemin varlığını sürdürmesine iliĢkin kararlılık, grup iĢbirliği hissi ve örgütsel 

değer ve normlarla kimlik kazanma yaklaĢımlarının bir sonucu olarak örgüte 

bağlanabilir. Birçok açıdan bakıldığında, bu üç tür bağlılık yaklaĢımlarından 

her birinin diğerlerinin takviyesi olduğu görülür. Çünkü bu yaklaĢımlar kiĢiyi, 

örgüte olan bağlarını arttırması konusunda önemli derecede etkiler. Diğer 

yandan Etzioni, bağlılığın daha kapsamlı tanım ve kategorilerini geliĢtirmeye 

çalıĢır ve çalıĢanın bağlılığı üzerindeki etkilerin mutlaka bu üç kategoriden 

birine gireceğini öne sürer (Mowday, Porter, Steers, 1982: 24). 

 

2.3. Örgütsel Bağlılıkta DavranıĢsal YaklaĢımlar 

2.3.1. Becker’in YaklaĢımı 

 

Becker ise bireylerin, çalıĢtıkları örgütlere yapmıĢ oldukları yatırımların 

boĢa gitmemesi adına örgütlerine bağlılık sergilediklerini ifade etmektedir. 

Birey maddi vb. kayıplarla karĢılaĢmak istemediği için örgüt içinde kalma 

zorunluluğu hisseder. Bu durum devamlılık bağlılığı ile açıklanır. Diğer 

yandan iĢ alternatiflerinin sınırlılığı ve diğer Ģartlar sebebiyle örgüt üyeliğini 

sürdüren ve ancak örgütte kalmasına yetecek düzeyde performans sergileyen 

bir grup da vardır (Becker, 1960: 32). 
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Becker‟e göre örgütsel bağlılık, üyenin bazı yan bahislere girerek tutarlı 

bir davranıĢ dizisini, o davranıĢlarla direkt ilgili olmayan menfaatleri ile 

iliĢkilendirmesidir. Yan bahis kuramı literatürde “side bet theory”  olarak da 

yer almaktadır (ĠĢçimen,2012).  

 

Becker, örgütsel bağlılık üzerinde örgütün tepe yönetiminin, ast-üst 

iliĢkilerinin, iĢ arkadaĢları ile iletiĢimin önemini vurgulamıĢtır. Çünkü örgütsel 

bağlılıkta birey kendisini aynı iĢ ortamında çalıĢan arkadaĢları ve diğer 

gruplarla girdiği kimlik iliĢkisi içinde tanımlamaktadır (Becker ve Billigs, 

1993: 179) 

 

Becker bireylerin bağlılık göstermelerine sebep olan dört farklı yan 

bahis kaynağının olduğunu belirtmiĢtir (Ġnce ve Gül, 2005: 51) : 

 

Toplumsal beklentiler  

 

KiĢi ait olduğu toplumun beklentilerinin sosyal ve manevi yaptırımları 

nedeniyle davranıĢlarını sınırlayan bazı yan bahislere girebilir. Bu tür 

toplumsal baskılarla, sürekli olarak iĢ değiĢikliği yapan kiĢiler hem örgütlerde 

hem de toplum içinde güvenilir kabul edilmezler (Ġlsev, 1997: 32) 

 

Bürokratik düzenlemeler  

 

Örneğin, emekli maaĢı ile ilgili birikimler bireyi yan bahse sokabilir. 

ÇalıĢtığı süre boyunca her ay aylık kazancının belirli bir miktarı kesilen birey 

iĢten ayrılmak isteyince, hizmet süresi boyunca aylığından kesilen tutarın 

oldukça yüklü bir miktara ulaĢtığını fark edip bu geliri kaybetmemek adına 

örgütten ayrılmamayı düĢünecektir.  

 

Sosyal etkileĢimler  

 

Bireyin diğerleri ile kurduğu iliĢki sonucu bir kanaat oluĢtuğunun 

bilincindedir ve bu kanaatin bozulmaması adına belirli davranıĢları sergileme 

zorunluluğu hisseder. Eğer dürüst biri olarak tanınıyorsa bu kanaatin 

bozulmaması için yalan söylememesi gerekir. Dolayısıyla dürüst davranıĢ Ģekli 

için bağlılık geliĢtirecektir.  
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Sosyal roller  

 

KiĢinin içinde olduğu sosyal Ģartlara alıĢmıĢ ve uyum sağlamıĢ olması 

da bir baĢka yan bahis kaynağıdır. KiĢi bu role uyum sağlama ihtiyacı ile 

hareket edecek ve diğer bir role uyum davranıĢı sergileyemeyecektir.  

 

Yan bahis, daha fazla ödeme yapmayı reddetme gerçeğinden bağımsız 

olarak,  orijinal teklife sadık kalınmasını sağlar. Pazarlık yapan çalıĢanla son 

pazarlık hakkında konuĢtuğumuzda, çalıĢan muhtemelen daha fazla ödeme 

yapmamanın onun çıkarı için bir faiz geliri olarak kendine döneceğini 

söyleyecektir. Bağlılığın açıklamasıyla ilgili bir önerme yapacak olursak,  

davranıĢta tutarlılığın bağımsız gözlemler yapılarak aĢağıdaki bileĢenler ile 

ifade edildiği görülür:   

-kiĢinin önceki eylemlerinde, bir çizgide sergilediği aktivitelerden dolayı  

alması gereken faizde bir miktar zarar gördüğünü, 

- bu faizi Ģimdiki aktivitelerinin de içerdiğini farketmesi, 

- bunun sonucu olarak yeni aktiviteler zincirinin oluĢması (Becker, 1960: 34). 

 

2.3.2. Staw ve Salancik’in YaklaĢımı 

 

Örgütsel bağlılık kavramına iliĢkin en önemli geliĢmelerden biri Staw 

ve Salancik tarafından yapılmıĢtır. Bu görüĢte, örgütsel davranıĢ araĢtırmacıları 

ile sosyal psikologların gözlemlediği bağlılık arasında ayrım yapılmasına dair 

ihtiyaç vurgulanmıĢtır. Örgütsel davranıĢ araĢtırmacıları, bağlılık terimini 

çalıĢanların örgüt içindeki değer ve normlarıyla kimlik kazanma ve örgütteki 

üyeliğin devamlılığını sağlamaya istekli olmalarını tanımlamak için 

kullanmaktadırlar. Bu yaklaĢım Staw tarafından tutumsal bağlılık olarak da 

ifade edilmiĢtir. Staw bağlılığı tanımlama açısından tutumsal yaklaĢımla ilgili 

çeĢitli problemlerin olduğunu öne sürmüĢtür. Ġlk olarak, bağlılık, daha çok 

örgütün bakıĢ açısıyla kavramsallaĢtırılmıĢtır, bundan dolayı kiĢinin 

bağlanmayla ilgili kendi beklentisini merkeze alan bazı psikolojik süreçler 

gözden kaçırılabilir. Buna ek olarak, Staw tutumsal bağlılık türlerinin (amaç 
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tanımlanması, üyeliğin devamına iliĢkin istek) kendi içinde yapılanmaları 

olabileceğini ve bu türleri tek bir terimde özetlemenin bilgi kaybına sebep 

olabileceğini ve kuramsal zeminde adil olmayacağını öne sürer (Mowday, 

Porter, Steers, 1982: 24). 

 

Salancik‟in yaklaĢımı davranıĢlar ve tutumlar arasındaki uyuma 

dayanır. Bireyin tutumları ve davranıĢları arasında uyum olmazsa birey gerilim 

ve stres hissedecektir. Ancak tutumlar ve davranıĢlar uyumlu olursa bağlılık 

beraberinde gelecektir. DavranıĢ, olumlu tutumların ortaya çıkmasına sebep 

olurken, tutumlar ise davranıĢların sürekliliğine sebep olurlar. Dolayısıyla birey 

davranıĢ yönünden ve psikolojik yönden örgüte bağlanır (Salancik ve Pfeffer, 

1978: 226). 

 

Bir iĢi kabul etmek için gerekçenin yeterliliği ve gereken fedakarlık, 

mümkün olan daha düĢük maaĢı kabul eden, aynı zamanda iĢi almak için çok 

fazla fedakarlık yapmak zorunda kalan kiĢiler ile etkileĢimde olacak ve en 

yüksek teklifi kabul edip çok fazla fedakarlık yapmak zorunda olmayan kiĢiler, 

fedakarlık olmaksızın daha düĢük teklifler alan ya da bir fedakarlığa daha 

yüksek bir teklif kabul eden kiĢilerden daha fazla memnuniyet ve bağlılık 

göstereceklerdir (O‟Reilly ve Caldwell, 1981: 560). 

 

Becker örgütsel bağlılığı isgörenin kazanımları ile açıklamıĢ ve bu 

kazanımları bir yatırım olarak değerlendirmiĢtir. Salancik ise, örgütsel 

bağlılığın devam ettirilmesi yatırımlarla değil, isgören ile örgüt arasındaki 

psikolojik bağ ile açıklanmaktadır (Yavuz, 2008: 83). 

 

O‟Reilly ve Caldwell (1981) tarafından belirtilen örgütsel bağlılığı 

etkileyen faktörler aĢağıdaki Ģekilde sınıflandırılmıĢtır (Bakan, 2011): 

 

Kamuya Açıklama (publicity-visibility)- (DavranıĢın baĢkaları önünde 

gerçekleĢtirilmesi): 
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Bireyin örgüte üyeliğinin veya davranıĢlarının, diğer bireylere 

duyurulması ve gözlenebilmesinin sağlanmasıdır. Bireyin yaptığı davranıĢ 

ailesi, iĢ arkadaĢları veya dostları tarafından duyulmakta veya gözlenebilmekte 

ise, birey bu davranıĢların sonuçları ile ilgili sorumluluğunu görmezlikten 

gelemeyecektir. Birey eylemi ile sosyal çevresi arasında bağ kuracak ve 

davranıĢını haklı kılacak nedenler ileri sürecektir.  

 

DıĢavurum (explicitness)- (DavranıĢın açıklık ve kesinliği): 

 

DavranıĢın yapılması gerekliliği açık ve kesin bir Ģekilde dıĢa vurulmuĢ 

ise bu davranıĢa olan bağlılık yüksek olacaktır. Örneğin; birey bir iĢe girerken 

sözleĢme imzalamıĢsa ya da o iĢi seçmiĢ ise bu seçimini inkar edemeyecektir. 

Yani iĢe girmeyi kabul ettiğini dıĢa vuran eylemlerde bulunmuĢsa bu kararına 

iliĢkin bağlılığı yüksek olacaktır.  

 

Vazgeçilebilirlik (revocability-irreversibility)-(DavranıĢın geri dönülmez 

olması): 

 

Bazı eylemlerin sonucu ister hoĢa gitsin isterse gitmesin geriye 

alınamaz. Dolayısıyla ortaya konulduktan sonra iptal edilmesi veya 

vazgeçilmesi mümkün olmayan davranıĢlara olan bağlılık güçlü düzeyde 

olacaktır. Örneğin, birey bir iĢe girdikten sonra o iĢi değiĢtiremeyeceğine 

inanırsa, yaptığı iĢi baĢlangıçta sevmiyor olsa da zamanla sevmesini haklı 

çıkaracak olumlu tutumlar geliĢtirerek iĢine bağlılık sağlayacaktır. 

 

Ġrade: 

 

DıĢarıdan herhangi bir baskı ile karĢılaĢmaksızın bir davranıĢ gönüllü 

olarak sergileniyor ise birey bu davranıĢ ve sonuçlarına karĢı kiĢisel olarak 

kendini sorumlu tutacaktır. DıĢarıdan gelen olumsuz baskı negatif bir tepki 

yaratacak iken, içten gelen irade, davranıĢa gönüllü bağlılık yaratacaktır. 

Dolayısıyla, birey bu davranıĢı rutin olarak sergileme gereksinimi duyacaktır. 

Örneğin, çalıĢtığı örgütte bir projeye gönüllü olarak katılan birey, dıĢarının 
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baskısı olmaksızın proje ekip üyesi olduğundan projeyi diğerlerine göre daha 

fazla benimseyecek ve projenin baĢarısı için en yüksek performansı 

sergileyecektir. 

 

2.4. Örgütsel Bağlılıkta Çoklu YaklaĢımlar 

 

Örgütsel ortamda çalıĢanlar, etkileĢim halinde oldukları birbirinden 

farklı gruplara karĢı çoklu bağlılık geliĢtirebilirler. Bu duruma, hem çalıĢtıkları 

örgüte ve hem de bir sendikaya bağlılık gösteren iĢgörenler örnek olarak 

verilebilir. Çoklu bağlılık kaynakları olarak çeĢitli gruplar, iĢgörenler, 

yöneticiler, sendikalar ve en genel anlamıyla da kamuoyu örnek gösterilebilir. 

Yapılan çalıĢmalara göre gerek yöneticiler ve gerekse iĢgörenlerin kendileri, 

örgüt üyelerinin çoklu rol yönelimlerinin farkındadırlar. Reichers ise, çoklu 

bağlılık yaklaĢımına göre, örgüte duyulan bağlılığın nedenlerinin kiĢiden kiĢiye 

farklılaĢabileceğini; dolayısıyla bir kiĢi için örgüte duyulan bağlılığın kaynağı 

ürün kalitesi olabiliyorken, bir baĢkası için bunun örgüt tarafından iĢgörenlere 

gösterilen yakın ilgi ve samimiyet olabileceğini belirtmektedir (Ġnce ve Gül, 

2005: 53). 

 

Örgütsel bağlılık, çalıĢanların örgütlerdeki çalıĢma davranıĢlarını 

anlamak amacıyla kullanılan önemli bir değiĢken olarak kabul edilmektedir. 

Reichers‟in çalıĢması örgütsel bağlılığın geliĢmesindeki bazı ipuçlarının 

öğrenilmesini sağlamaktadır. Örgütsel bağlılık ilk dönemlerde psikolojik 

bağlılık olarak algılanmıĢtır. Psikolojik bağlılık da devamlılık bağlılığının ilk 

görünüĢü olarak ele alınmıĢtır. Ancak, daha sonra bireylerin örgütlere 

bağlılıklarının yatırım, aylık, kıdem, ödemelerdeki artıĢ ve alternatif fırsatların 

olmayıĢı gibi yapısal faktörlerdeki değiĢikliklerden ortaya çıkabileceği ifade 

edilmiĢtir (Balay, 2000: 19). 

 

Çoklu bağlılık yaklaĢımı kiĢilerin örgütlerine, mesleklerine, 

müĢterilerine, yöneticilerine ve iĢ arkadaĢlarına farklı bağlılık göstereceklerini 

kabul etmektedir. Dolayısıyla çoklu bağlılık kaynaklarını belirlemek için bir 

örgütle ilgili çeĢitli grupların belirlenmesi gerekmektedir. Örgütlerin varlık 



 

 
26 

 

sebeplerinin birden fazla grubun amaçlarına ulaĢmalarını kolaylaĢtırmak 

olduğu genellikle kabul edilmektedir. Örgütlerin koalisyonlar ve taraflardan 

oluĢan yapıları hakkında yapılan çalıĢmalar, yöneticilerin ve çalıĢanların çoklu 

rol yöneliĢlerinin farkında olduklarını göstermektedir (Ġnce ve Gül, 2005).  

 

Çoklu bağlılık modelinde örgütsel bağlılık, örgütü oluĢturan çeĢitli iç ve 

dıĢ unsurların çoklu bağlılıklarının bir toplamı olarak ortaya çıkmaktadır. 

KiĢiler, örgüt yöneticilerine, çalıĢma arkadaĢlarına, referans gruplarına farklı 

bağlılıklar geliĢtirebilmektedirler. Aynı zamanda örgüt dıĢ çevresini oluĢturan 

müĢterilere, tedarikçilere, meslek odalarına, sendikalara ve topluma da farklı 

bağlılıklar gösterebilmektedirler. Bu durum ġekil 2‟de açıklanmıĢtır: 

 

ġekil 2 - Çoklu Bağlılık Modelinde Ġç ve DıĢ Etkenler 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Kaynak: Balay, R., (2000: 33)., “Yönetici ve Öğretmenlerde Örgütsel Bağlılık” 
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etkisini yansıtmaktadır. Bağlılık kiĢilik yapısı, örgütün özellikleri ve örgüt dıĢı 

etkenlerin etkisi altındadır. Belirtilen etkiler de sabit değildir. Örneğin, örgütsel 

bağlılığı yüksek bir iĢgörenin, iĢ dıĢında yaĢadığı Ģahsi bir sorun nedeniyle 

motivasyonu düĢebilir. Motivasyon düĢüklüğü belli bir zaman sonra iĢ 

arkadaĢları ve yöneticileri ile iletiĢiminin de zedelenmesine neden olup onların 

tepkisini çekmesine yol açabilir. Dolayısıyla oluĢan bu tepkiler örgütsel 

bağlılığı da etkileyecektir. Bu durum bir bağlılık döngüsünü ortaya çıkarır. 

Açıkça ifade edilebilecek belli faktörler ġekil 3 „te ifade edilmektedir: 

ġekil 3 - Örgütsel Bağlılığı Etkileyen Faktörler ve Sonuçları 

 

 

 

 

        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Suliman, (2002:172), akt. Ġnce ve Gül, (2005: 58), “Yönetimde Yeni Bir Paradigma 

Örgütsel Bağlılık” 
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birleĢmiĢlerdir. Bireylerin devamsızlıklarındaki bu azalmanın nedeni mesleki 

seçimlerini yapmıĢ olmaları ve eğilimlerinin netliğidir (Eren, 2012: 268).  

 

KuĢak (jenerasyon) teorisine göre aynı dönemde doğan ve aynı geçmiĢ 

olaylardan etkilenerek deneyimlenen bireyler benzer değerlere, görüĢlere ve 

yaĢama tecrübelerine sahip olurlar. KuĢak farklılığını karĢılaĢtırma değiĢkeni 

olarak temel alan araĢtırmalar, farklı kuĢakların birbirinden değiĢik özelliklere 

ve iĢe iliĢkin değerlere sahip olacakları argümanını savunmaktadırlar. YaĢlı 

çalıĢanların gençlere kıyasla iĢverenlerine sadakatleri daha yüksektir ve sıkı 

çalıĢmanın bir ödülü olarak iĢ güvencesi ve sürekli ücret artıĢı ortaya 

çıkacağına inanmaktadırlar. Genç kuĢağa göre ise iĢverenin sadakatine bel 

bağlama oldukça riskli bir durumdur. Bu nedenle, genç ve hızlı kariyer 

değiĢimi yapmaya daima hazır olmalı ve beklenmeyen fırsatlardan yararlanma 

hususunda daima hazırlıklı bulunmalıdırlar (Bakan, 2011: 97). 

 

Angle ve Perry, yaptıkları araĢtırmada yaĢ ilerledikçe alternatif ya da 

farklı eğitim alma imkânlarının azalması ile birlikte örgütsel bağlılığın arttığını 

ifade etmiĢlerdir. Meyer ve Allen ise, yaĢ ile örgütsel bağlılık arasındaki 

iliĢkiyi farklı bir Ģekilde yorumlamıĢlardır. Bu yorumlardan ilki; çalıĢanların 

örgütte kalma süresi arttıkça, söz konusu süreye paralel olarak örgütteki 

getirilerinin artacağı, diğer yorumları ise çalıĢanların uzun süre örgütte 

kalmaları ile ortaya çıktığına inandıkları psikolojik bağlılıktır (KeleĢ, 2006). 

 

2.5.1.2. Eğitim Düzeyi 

 

Örgütsel bağlılık ve eğitim düzeyi arasındaki iliĢki incelendiğinde, yaĢı 

ilerlemiĢ çalıĢanların, gençlerle kıyaslandıklarında, örgütlerine daha bağlı olma 

eğiliminde oldukları tezi kabul görmektedir. Çünkü yaĢı ilerlemiĢ olan 

çalıĢanlar mesleklerinden ve örgütteki pozisyonlarından daha memnun olma 

eğilimindedirler. Eğitim düzeyi yüksek olanların daha kolay iĢ bulabildikleri ve 

bunun sonucu olarak da mevkilerine daha az adapte oldukları düĢünülmektedir 

(Özkaya, Kocakoç, Kara, 2006: 80). 

 



 

 
29 

 

2.5.1.3. Kıdem 

 

Bireyin örgütte çalıĢma süresinin artmasıyla örgüte yaptığı yatırımlarda 

artmaktadır. Zamanla birey bu yatırımların karĢılığında elde ettiği faydaları 

arttırabilmektedir. Bireyin farklı kıdemleri olan bir kurumda, çalıĢanlarla 

etkileĢim halinde olması daha yüksek psikolojik bağlılığı ve daha düĢük 

düzeyde bireysel devamsızlığı beraberinde getirmektedir (Saldamlı, 2009: 20). 

2.5.1.4. Cinsiyet 

 

Cinsiyet faktörü dikkate alındığında kadınların erkeklere nazaran 

örgütlerine daha bağlı oldukları saptanmıĢtır. Bu durumun nedeni kadınların 

üyelik kazanabilmek adına erkeklerden daha çok engeli aĢmak zorunda 

olmalarıdır (Balay, 2000). 

 

2.5.1.5. Değerler 

 

Aristo‟ya göre, “Değerler; alıĢkanlıklarımız, becerilerimiz ve 

davranıĢlarımızla yansıtmıĢ olduğumuz insan mükemmeliyetine iliĢkin 

niteliklerdir”. Diğer bir ifadeyle, değerler, ulaĢılmak istenen ideallerdir. Olması 

gereken durumu anlatırlar. Değerler bireyin hayatının ve düĢüncesinin bir 

parçasıdır. Değerler dünyası, insanın irade, istek ve niyetleri tarafından 

yönetilmektedir. Onlar, insan davranıĢının tanımlayıcı standartlarıdır, ancak 

emretmezler. Değerler, yaĢamımıza anlam kazandıran idealler olup, 

tercihlerimiz, kararlarımız ve davranıĢlarımızın önceliğini yansıtırlar (Özgener, 

2000).  

 

Örgütsel bağlılık üzerinde etkili olan bir unsur olarak değerler özellikle 

iĢe yeni baĢlayan iĢgöreni etkiler. Birey için, yapacağı iĢ bireysel değerleriyle 

uyumlu ise hem iĢe hem de örgüte bağlılığı olumlu yönde olacaktır. Örgütsel 

değerler ile kiĢisel değerleri uyuĢmayan bireyin ise örgüte bağlanması son 

derece zor olacaktır (Bakan, 2011: 76). 
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2.5.1.6. KiĢilik Özellikleri 

 

KiĢilik özellikleri, kiĢilerin hayatla ilgili çabalarını, hayatın zorluklarına 

karĢı yaklaĢımlarını ve iĢi sürdürmeye yönelik tutumlarını belirlemektedir. 

Ġyimser insanların hem iç motivasyonları yüksektir hem de iĢlerin iyi 

gideceğine olan inançları yüksektir. KiĢinin iyimser yaklaĢımı iĢ hayatı için de 

baĢarı getirmektedir (BaltaĢ, 2002).  

 

KiĢilik, bireyin maddi ve ruhsal özellikleri hakkındaki bilgisi, çeĢitli 

iliĢki ve durumlara uyum gösterme yeteneği gibi durumları ifade etmektedir. ĠĢ 

hayatında birey ilk olarak kendi kiĢilik özellikleri ile örgüt içinde yerini alır. 

KiĢilik yapısı örgüt ile uyumlu olur ise, birey iĢ hayatında tatmini yaĢar. Aksi 

durumda, beklentileri karĢılanmayacak ve hayal kırıklığı yaĢayacaktır. Örgütler 

bu noktada çalıĢanlarının kiĢilik özelliklerine ve gereksinimlerine cevap 

vermelerinin yanı sıra iĢ alıĢkanlıkları yaratarak kiĢiliğe önemli katkılar 

sağlarlar (Küçük, 2012). 

 

2.5.2. Örgütsel Faktörler 

 

2.5.2.1. Örgütün Büyüklüğü ve Yapısı 

 

Örgütsel bağlılık, örgütün çalıĢanların sorunlarıyla ilgilenmesi ile de 

yakından ilgilidir. Örgütsel yapı içerisinde doğru Ģekilde çalıĢan iletiĢim 

kanalları, etkin insan kaynakları politikaları, sosyal etkinlikler, uygun kariyer 

olanakları, örgüt içi adalet gibi unsurların, çalıĢanın örgüt üyeliğini devam 

ettirme isteğine olumlu etki yapması beklenmektedir (Gündoğan, 2009). 

Örgütün büyüklüğü de bağlılık üzerinde etkilidir. Büyük ölçekli örgütlerde 

çalıĢanların karĢılıklı iletiĢim düzeylerinin daha az olması ve yardımlaĢma 

olanağının kısıtlılığı nedeniyle bağlılık düzeyi azalmaktadır. Örgüt büyüdükçe 

çalıĢanlar karar alma süreçlerine katılmada sıkıntı yaĢayacaklar ve örgüt 

amaçlarını benimserken sorunlar yaĢanacaktır (Sommer, 1996: 979). 
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2.5.2.2. Liderlik Stili 

 

Liderlik stilleri ile ilgili çalıĢmasında Wong örgütsel bağlılık ile liderlik 

arasında güçlü bir iliĢki olduğunu belirtmiĢtir. Örgütsel bağlılığın 

geliĢtirilmesinde, iĢ tatmininin artırılmasında ve çalıĢanın örgütte kalmasında 

liderlik en önemli faktördür (Wong, 2007: 42). 

 

Bilgi çağının önemli liderlik tarzı transformasyonel liderlik stilini 

benimseyen örgütlerde olumlu bir iklim ortaya çıkmaktadır. Açık iletiĢim 

Ģekline, empatik yaklaĢıma ve örgütün bütününü kapsayan bir anlam ve amaç 

oluĢturulmasına önem veren liderler çalıĢan mutluluğuna katkı sağlarlar 

(Dickson, 2001:208). Ayrıca örgüt içindeki güven, iĢbirliği, ortak amaçlar, 

liderlik, takım ruhu ve etkin performans değerlendirmenin örgütsel bağlılık ve 

iĢ tatminine katkıda bulunduğu ifade edilmektedir (Huff, 2003: 83). 

 

Liderlik tarzı ile örgütsel bağlılık iliĢkisi üzerine yapılan bir 

araĢtırmada; polis memurlarına uygulanan destekleyici liderlik tarzı ile bağlılık 

düzeyi arasında olumlu bir iliĢki olduğu tespit edilmiĢtir (Dick ve Beverly,  

2001: 114). 

2.5.2.3. Örgütsel Ödüller 

 

Ödüller, çalıĢanın emek ve iĢe iliĢkin baĢarısına istinaden sunulan ücret 

artıĢı, prim, ikramiye vb. maddi nitelikli unsurlar olabildiği gibi zaman zaman 

takdir, yetkilendirme, teĢekkür gibi maddi olmayan unsurlar da olabilir. Maddi 

ödüllerle maddi olmayan ödüller kıyaslandığında maddi ödüllerin daha uzun 

süre etki gösterdiği belirtilmektedir. Maddi olmayan ödüller ise çalıĢan için 

gurur vesilesidir. Bir sonraki adımı atmak ve baĢka bir ödüle ulaĢmak için 

motive edicidir.  Maddi yönden sıkıntı çeken çalıĢan direkt bu yönde 

ödüllendirilmeyi tercih edecektir (Yenipınar, 2005: 197). 

 

Bireyler örgütün desteğini hissettikleri ölçüde örgüte katkı 

sağlayabilecek davranıĢlar gösterme eğilimindedirler. Blau‟nun örgütsel destek 

ile ilgili yaklaĢımını ifade eden, sosyal etkileĢim teorisi ile açıklanabilecek bu 
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eğilime göre çalıĢanlar iĢleriyle ilgili gayretlerini ve performanslarını, örgütün 

gelecekte kendilerine sunmasını bekledikleri maddi ve manevi ödüllere bağlı 

olarak Ģekillendirirler (akt., Stamper ve Johlke, 2003: 571). 

 

Maddi ve manevi ödüller ile örgütsel bağlılık arasında olumlu bir iliĢki 

vardır. Üst yöneticilerin çalıĢanları sayması, fikirlerini söyleyebilecekleri özgür 

bir ortam oluĢturulması, takdir edilmeleri, eğitim ve kariyer fırsatlarıyla 

kendilerini geliĢtirmelerinin desteklenmesi bir bütün olarak bağlılığı artırıcı 

desteklerdir. ÇalıĢanlar ancak emeklerinin karĢılığını aldıklarına inandıkları 

takdirde bilgi ve becerilerini etkili ve verimli Ģekilde ortaya koyarlar.  Örgütler, 

kendi istek ve beklentilerinin karĢılanmasını istiyorlarsa öncelikle 

çalıĢanlarının beklentilerini karĢılamalıdırlar (Moorman, 1991: 847). 

2.5.2.4. Sosyal ĠliĢkiler 

 

Örgütsel bağlılık bireylerin sosyal sisteme sadakati, sosyal sisteme 

katılma istekleri ve örgüt içindeki sosyal iliĢkilerle uyumudur. Birey ile örgüt 

arasındaki iliĢkiler güçlenirse birey örgüte dahil olacaktır.  Örgüt içi sosyal 

iliĢkilerin ve iç süreçlerin geliĢmesinde etkili olan, dürüstlük, tutarlılık, açıklık, 

paylaĢım, saygı, takım çalıĢması, iletiĢim, motivasyon, baĢarı, kiĢisel geliĢim, 

yönetici desteği ve güveni, eğitim, iyi niyet, katılım gibi faktörler çalıĢanların 

örgüte olan duygusal bağlılıklarını yükseltmektedir (Demirel, 2008). 

 

Özellikle örgüt içindeki iletiĢim sistemi, örgütün yapısını da 

göstermektedir. Modern iĢletme yapısında yukarıdan aĢağıya emirlerin 

iletildiği katı iletiĢim sisteminden, aĢağıdan yukarıya iletiĢim ortamının 

oluĢturulduğu, Ģikayetlerin, görüĢlerin iletildiği katılmalı yönetim anlayıĢına 

doğru bir geçiĢ yaĢanmaktadır. Yatay iletiĢimin artması, bölümler arası iĢbirliği 

ve takım çalıĢması ile desteklenmektedir (Özler, 2012: 152) . 

2.5.2.5. Örgütsel Adalet 

Sweeney ve McFarlin (1993) tarafından yapılan araĢtırmaya göre 

yaygın adalet algısı çalıĢanların üretim miktarlarını etkiler. Ücret tatmini ve 

kurumsal iĢleyiĢle ilgili bu algılar örgütsel bağlılık düzeyini de etkilemektedir  

(Yüksel, 2012). Örgütsel adalet kavramı iki ayrı Ģekilde incelenmektedir: 
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1. Dağıtımsal Adalet: ÇalıĢanların ücret, ödül, terfi vb. konularda örgütsel 

kaynakların ne Ģekilde dağıtıldığı ile ilgili algılarını ifade etmektedir. ÇalıĢan 

bu tür kazançlarını ve haklarını diğerleriyle kıyaslarken dağıtımın adil olarak 

yapıldığını kabul ederse bu durum ücret ve iĢ tatmini ile neticelenmektedir 

(Ġnce ve Gül, 2005: 77). 

 

2. Prosedürel Adalet: ÇalıĢanın iĢ sonuçlarına iliĢkin dağıtımda karar sürecine 

iliĢkin adalet algısını yansıtır (Greenberg, 1990:406). Özellikle kararını veren 

örgütün ya da bu prosedürleri yasallaĢtıran yöneticilerin tutumları adalet 

algısını etkiler (Moorman, 1991: 850).  

 

Prosedürel olarak adil olan uygulamalar, çalıĢanların örgütsel bağlılık 

motivasyonlarını etkilemektedir. Çünkü adil prosedürlerin kullanılması, örgüt 

yöneticilerinin her bir çalıĢanın onuruna ve haklarına saygı gösterdiğini ortaya 

koyar.  Prosedürel olarak çalıĢanlar lehine eylemleri ifade eden tutumlar, 

yönetimin bu yönde adil faaliyetleri, çalıĢanları örgüte daha fazla 

bağlayacaktır. Ġlk dönem araĢtırmacılarının çalıĢmaları, prosedürel adaletin 

değerlendirilmesinin, çalıĢanların tutumlarını etkilemede önemli bir role sahip 

olduğunu göstermektedir (Nasurdin ve Ahmad, 2001: 36). 

 

Kaynakların adil dağıtımı örgütsel bağlılığı olduğu kadar iĢ tatminini ve 

diğer örgütsel tutumları da etkilemektedir. Bu durum ġekil 4‟te açıklanmıĢtır: 

ġekil 4 - Kaynakları Dağıtımı ve Karar Sürecine ĠliĢkin Adalet 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Dailey and Kirk, 1992, s.313, akt: akt. Ġnce ve Gül, (2005: 58), “Yönetimde Yeni Bir 
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Martin ve Benett, iĢ memnuniyeti ile örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkiyi 

açıklarken, dağıtımsal ve prosedürel adaletin rolünü araĢtırmıĢlardır. Örgütsel 

bağlılığın dağıtımsal adalet ile değil, prosedürel adaletle belirleneceğini 

keĢfetmiĢlerdir (Martin ve Bennett, 1996: 88). 

 

2.5.2.6. Birey-Örgüt Uyumu 

 

Birey-örgüt uyumunun hem davranıĢsal hem de tutumsal açıdan farklı 

sonuçları vardır. Yapılan çalıĢmalarda birey-örgüt uyumunun iĢten ayrılma 

niyeti, iĢ tatmini ve örgütsel bağlılık ile iliĢkisi ortaya konulmuĢtur (Hoffman 

ve Woehr, 2006: 392). 

 

Birey örgüte katılıp o örgütün koĢullarına uyumlu davranırsa bağlılığı 

yüksek düzeyde olacaktır. Yine örgüt kültürü de bağlılığı etkileyen önemli bir 

faktör olarak karĢımıza çıkmaktadır (Hult, 2005:251). 

 

Birey ile örgüt arasındaki uyumun ortaya çıkabilmesi için birey ve örgüt 

değerlerinin uyumu ayrıca vurgulanmalıdır. Örgütlerin değerleri vizyon, 

politika ve strateji oluĢturma süreçlerinde etkilidir (Sığrı, 2007: 52). 

 

Edwards ve Rothbard‟ın (1999) yaptığı bir araĢtırmada, değer uyumu 

yüksek olan bir örgütün düĢük olan bir örgüte kıyasla daha huzurlu ve düĢük 

stresli olduğu ortaya çıkarılmıĢtır. Ayrıca iĢ ortamı stresini açıklarken birey ve 

örgüt uyumunun kavram olarak kullanılması gerektiği vurgulanmıĢtır (Sığrı, 

2007: 53). 

2.5.2.7. Eleman Bulma ve ĠĢe Alma 

 

Eleman bulma ve iĢe alma süreçlerinde baĢvuruları alınan adayların örgüt 

ile ilgili bilgilerinin doğruluğu önemli bir kriterdir. Wanous (1980; 1992) bu 

konuda iki ayrı yaklaĢımı karĢılaĢtırmıĢtır: Geleneksel “sıkı pazarlık-hard sell” 

yaklaĢımı ile iĢin pozitif ve negatif net Ģekilde ifade edildiği “gerçekçi iş 

tanımlaması” yaklaĢımı; Wanous‟a göre örgütler bu yaklaĢımı kullanarak 
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verimliliği olumsuz yönde etkilemeden iĢ tatminini, örgütsel bağlılığı artırabilir 

ve iĢe yeni baĢlayan personelin örgütte kalma sürelerini uzatabilirler. 

 

Gerçekçi iĢ tanımlarının yaklaĢımında ortaya çıkma nedenlerinin 

bilinmesi önemlidir. Bu konuda değiĢik teorik açıklamalar yapılmaktadır 

(Bakan, 2011): 

 

- Birincisi; örgütlerin baĢvuru yapan adaylara doğru bilgileri iletmesi, 

adayların kendi beklentileri ile örgütün sunduğu iĢin ne derece 

örtüĢtüğünü analiz edebilmesini sağlar. Dolayısıyla, iĢe alma sürecine 

devam eden ve iĢi kabul eden aday yaptığı iĢten tatmin olur.  

- Ġkincisi; aday beklentilerinin daha baĢvuru aĢamasında minimuma 

indirilmesidir.  

- Üçüncüsü; iĢ ile ilgili henüz baĢlangıçta olumsuz durumların farkında 

olan aday bu durumlar yaĢandıktan sonra demoralize olmaz ve 

sorunlara karĢı hazırlıklı olur.   

- Dördüncüsü; baĢvurdukları iĢin olumlu ve olumsuz yönlerini 

öğrenenler, bilinçli olarak iĢi kabul veya red yönünde kararlarını 

Ģekillendirirler. Kararlarını serbestçe ve bilinçli olarak veren bireylerin 

bağlılık düzeyleri yüksek olacaktır.  

- Sonuncu olarak, beklentilerini karĢılayabilecek adaylara bile avantaj ve 

dezavantajlarını dürüst Ģekilde açıklayan örgütlere güven daha 

yüksektir. (Meyer ve Allen, 1997:70). Eleman bulma ve iĢe alma 

stratejileri örgütsel bağlılığın oluĢmasında önemli rol oynamaktadırlar 

(Bakan, 2011). 

 

2.5.2.8. Eğitim ve Oryantasyon 

 

Örgütün çalıĢana yaptığı kiĢisel geliĢim programları yatırımları, staj ve 

iĢe alım öncesi burslar ve diğer ödemeler bireyin örgüte karĢı borçluluk 

duygusu hissetmesine neden olur. Dolayısıyla çalıĢan kendini bulunduğu 

örgütte kalmak için zorlar. Bu durum özellikle normatif bağlılığı ortaya çıkarır. 

Ancak çalıĢan örgüte olan borcunu ödeyince bu bağlılık duygusu ortadan 

kalkabilir (Meyer ve Allen, 1991: 72). 
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ÇalıĢanların algıladıkları eğitim imkanları, örgütün eğitime verdiği 

değeri yansıtmaktadır. Uygulanan eğitim politikaları, eğitim planları ve 

organizasyonları çalıĢanların belirlenen programlardan eĢit Ģekilde 

yararlanması örgütsel bağlılık düzeylerini arttırır (Maurer ve Tarulli, 1994: 11)   

 

           2.5.3. ĠĢin Özellikleri 

2.5.3.1. Otonomi (Özerklik) 

 

Otonomi psikolojik güçlendirme boyutları arasında yer alan ve bireyin 

yaptığı iĢten kaynaklanan motivasyonel algılarından biridir (Conger ve 

Kanungo, 1988:473,akt.Oktay ve Gül, 2003) . ĠĢgörenlere yaptıkları iĢle ilgili 

sunulan hareket özgürlüğü, bağımsızlık, iĢlerini ve zamanlarını planlama 

yetkisi, iĢlerinin kapsamını, metodları belirleme hakkının verilmesi otonominin 

genel çerçevesini oluĢturur. Wallace (1995), bir örgütte otonominin gücü ne 

derece kuvvetli ise bağlılığında aynı ölçüde kuvvetli olacağını belirtmiĢtir 

(Bakan, 2011:208). 

2.5.3.2. UzmanlaĢma  

 

Yüksek uzmanlaĢma ile örgütsel bağlılık arasında iliĢki olduğu 

belirtilmiĢtir (Wallace, 1995). Profesyonel örgütlerle profesyonel olmayan 

örgütler hukuk büroları özelinde karĢılaĢtırıldığında belirli bir alanda (örneğin, 

aile hukuku, icra ve iflas hukuku gibi) uzmanlaĢan avukatların baĢarılarının 

bağlılığa olumlu etki yaptığı sonucuna ulaĢılmıĢtır (Bakan,2011:209).  

2.6. Örgütsel Bağlılığın Sonuçları 

 

Örgütsel bağlılık yüksek veya düĢük düzeyde olabilir. DüĢük 

seviyedeki bağlılığın olumlu tarafları olabileceği gibi yüksek seviyedeki 

bağlılığın olumsuzlukları da olacaktır. Örgütsel bağlılık düzeyinin düĢük 

olması; iĢe devamsızlık, isteksizlik, özensiz çalıĢma, düĢük verimlilik ve iĢin 

yapılıĢ Ģekline zarar verme Ģeklinde sonuçlar doğurabilir. Buna karĢılık bazı 
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durumlarda düĢük bağlılık düzeyi olan personelin yaratıcı fikirler sunması da 

muhtemeldir. Yüksek bağlılık düzeyi ise değiĢime direnmeye, yasal olmayan 

iĢlemlere bile olumlu yaklaĢmaya, strese ve iĢ ile özel yaĢam arasında denge 

kuramamaya neden olmaktadır (KeleĢ, 2006). 

 

Örgütsel Bağlılığın Performans İle İlişkisi 

 

Performans değerleme çalıĢmaları personelin güçlü ve zayıf yönlerinin 

belirlenmesine katkı sağlamaktadır. Bireyin güçlü yönlerinin performans 

sonuçları ile geliĢtirilmesi ve bu sonuçların yöneticiler tarafından bilinmesi 

personelin kiĢisel güvenini artırırken baĢarılarının ödüllendirilmesi iĢ 

motivasyonunu yükseltecek dolayısıyla örgütsel bağlılığın ortaya çıkmasına 

neden olacaktır (GümüĢtekin, Özler ve Yılmaz, 2010:5). 

 

Performans ve örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkiyi belirlemeye yönelik yapılan 

bazı çalıĢmaların sonuçları aĢağıda belirtilmiĢtir (Özler, 2012: 11): 

 

- Suliman ve Iles (2000) tarafından yapılan araĢtırmaya göre duygusal, 

normatif ve devam bağlılığı ile performans arasında pozitif bir iliĢki 

olduğu tespit edilmiĢtir. Performans ile en güçlü iliĢkisi olan bağlılık 

Ģekli duygusal bağlılıktır. Devam bağlılığı ve performans iliĢkisi orta 

düzeydedir ve son olarak normatif bağlılık ile performans arasında daha 

düĢük düzeyde bir iliĢki vardır. 

 

- Gupta ve diğerleri (1998) ise araĢtırmalarında örgütsel değer ve 

amaçlara bağlılık ile performans düzeyi arasında pozitif yönde bir 

iliĢkinin olduğunu tespit etmiĢlerdir. 

 

Ancak araĢtırma sonuçlarının diğer bulguları her bireyin bağlılık 

Ģeklinin iĢ ortamında performansa farklı yansıdığı yönündedir. Örneğin, 

duygusal bağlılığı olan bir çalıĢan, örgütteki konumunun gerektirdiği 

sorumluluğun üzerine çıkarak örgütün hedeflerine ulaĢmasına yardımcı olmaya 

çalıĢır. Yüksek duygusal bağlılığa sahip çalıĢanlar ise iĢ ortamında daha az 
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devamsızlık ile daha motive olmuĢ davranıĢlar ve örgütsel vatandaĢlık 

eğilimindedirler. Devam bağlılığında durum farklıdır; bağlılık düzeyi yüksek 

çalıĢanlarda performans daha düĢüktür. ÇalıĢanlar yalnız pozisyonlarının 

beklentilerini karĢılarlar. Yüksek oranlarda devamsızlığa ve düĢük 

motivasyona sahiptirler (Çetin, 2004: 91-92). 

 

Performans değerleme ile ilgili yapılan uygulamaların da örgütsel 

bağlılık üzerinde farklı etkileri olmaktadır. Tek yöneticinin değerlemesinin var 

olduğu örgütlerde, birey performansı ile ilgili geri bildirimi alırken 

yöneticisinin objektif bir değerleme yapmadığı ve taraflı davrandığını 

düĢünmekte ve uğradığı bu haksızlıktan dolayı örgüte olan bağlılığı 

azalmaktadır. Yönetici, çalıĢma arkadaĢı, astlar ve müĢterileri içine alan çok 

boyutlu bir değerlemenin yapıldığı 360 derece performans değerleme 

sisteminde ise, bireyin değerlendirmeye güven düzeyi artmaktadır 

(GümüĢtekin, Özler ve Yılmaz, 2010: 5).  

 

Örgütsel bağlılık ile iĢ üretkenliği arasında pozitif bir iliĢkinin var 

olduğu kabul görmektedir. Bu konuda yapılmıĢ yirmiyedi çalıĢmanın bir arada 

değerlendirilmesi sonucunda bağlılık ve performans arasındaki iliĢkinin 

çalıĢma yıllarına göre değiĢtiği saptanmıĢtır. Buna göre, iĢe yeni girenlerde bu 

iliĢki çok sıkı ve güçlü iken, daha deneyimli çalıĢanlar için epeyce zayıf olduğu 

öne sürülmüĢtür (Judge ve Robbins, akt. Erdem, 2012: 77) 

 

Örgütsel Bağlılığın Devamsızlık ve İşe Geç Kalma İle İlişkisi  

 

Örgütsel bağlılık ile iĢe geç kalma ve devamsızlık arasında kuvvetli ve 

negatif bir iliĢki mevcuttur (Mowday, v.d., 1982:32). Ancak bağlılık 

çalıĢanların devamlılık göstermelerini sağlayan tek faktör değildir (Yüceler, 

2005: 79). 

 

Örgütsel verimlilik ve etkinlik düzeyi çalıĢan bağlılığı ile direkt 

iliĢkilidir. Bağlılık düzeyi yükseldikçe iĢten ayrılma, iĢe geç kalma, 

devamsızlık gibi olumsuz davranıĢlar sergileme olasılığı azalmaktadır. Örgüt 
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amaçlarını benimseyen ve bu amaçlara ulaĢmak için kendilerinden beklenenin 

üstünde çaba harcayan çalıĢanlar örgütün gücünü artırırken; çevrelerindeki 

bireylere olumlu görüĢlerini ileterek örgütün nitelikli personel çekebilme 

imkanını geniĢletirler (Uygur, 2009: 14). 

 

ĠĢe devamlılık; iĢini istekle yapmak ve iĢe ilgili olmaktır. ĠĢe katılım ve 

iĢ yerinde hazır bulunma davranıĢlarında duygusal bağlılığın en yüksek pozitif 

iliĢki gösteren boyut olduğu belirtilebilir. Bireyler örgüt ile aralarında duygusal 

bir bağlılık oluĢturduklarında, örgüt hedefleri ve bireysel hedeflerini 

özdeĢleĢtirdiklerinde, iĢe daha fazla katılmaları ve gönüllü olmaları söz 

konusudur. Gellatly, Meyer ve Allen, Smith ve Steers‟ın araĢtırma sonuçlarına 

göre duygusal bağlılığı yüksek olan bireylerde isteğe bağlı devamsızlıkta 

büyük azalma olmaktadır (DeLoria, 2001, akt. Sığrı, 2007: 267). 

 

 

Örgütsel Bağlılığın İş Gücü Devir Oranı ve İşten Ayrılma Niyeti İle İlişkisi 

 

ĠĢten ayrılma niyeti iĢgörenlerin iĢten memnun olmalarına bağlıdır. 

Burada önemli olan kendilerini örgüte yaptıkları yatırımın karĢılığını almıĢ 

hissetmelerinin sağlanmasıdır. ĠĢgörenler örgütlerine yaptıkları yatırımların 

karĢılığını alamadıklarına inandıkları zaman iĢten ayrılma eğilimine girerler. 

Örgütte çalıĢmaya devam etmek, bir çalıĢan için örgüte yaptığı yatırımın 

sürdürülmesi demektir. Bu yatırım zamanla birikir ve vazgeçilme maliyeti de 

yükselir (Erol, 1998: 81). 

 

ĠĢgücü devir oranı, iĢgörenin kendi isteği ile iĢten ayrılma niyeti ve 

örgüte bağlılıkla yakından iliĢkilidir. Yüksek düzeyde bağlı olan iĢgörenler 

örgüte bağlılık düzeyi daha düĢük olan iĢgörenlerden daha az iĢten ayrılma 

kararı alırlar. ĠĢgücü devri ile bağlılık arasında iliĢki olduğu kabul edildiğinde 

düĢük örgütsel bağlılığın iĢgücü devir hızına olumsuz etki edeceği sonucuna 

varılmaktadır (KeleĢ, 2006: 98). 
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Fortune‟da (1981) yayınlanan bir araĢtırmada, bir Ģirketin yeni 

mezunlarından istihdam edilenlerin yüzde 50‟sinin ilk beĢ yıl içerisinde 

Ģirketten ayrıldıkları tespit edilmiĢtir (Mowdey ve digerleri, 1982, akt. Üzüm, 

2010: 5). 

 

2.7. Örgütsel Bağlılık ĠĢ Tatmini ĠliĢkisi  

 

Son 40 yıldır iĢ tatmini ve örgütsel bağlılık iliĢkisi üzerine birçok 

modelleme geliĢtirilmeye çalıĢılmıĢtır. Tatmin ve bağlılığın olmadığı 

durumlarda iĢten ayrılma isteğinin arttığı ve her birinin birbirini etkilediği 

görülmüĢtür. Türkiye„de yapılmıĢ bir çalıĢmada, iĢe katılım, etkin ve normatif 

bağlılığın iĢ tatminini arttırdığı bir kez daha ortaya çıkmıĢtır (ġencan, 2011: 

61).  

 

ĠĢ tatminine iliĢkin yapılan çalıĢmaların sonuçları ile örgütsel bağlılık 

çalıĢmalarının sonuçları zaman zaman karıĢtırılır. Mowday, Steers ve Porter, 

örgütsel bağlılık ile iĢ tatmini arasında pozitif yönlü bir iliĢki olduğunu 

çalıĢmaları neticesinde ifade etmiĢlerdir. Bununla birlikte iĢe geç gelmelerde 

azalmalar, iĢ gücü devir hızında ve ayrılma oranlarında düĢüĢ, artan performans 

gibi faktörlerde benzerlikler çalıĢmalarda belirtilmiĢtir. Bu durum farklı yorum 

ve tanımlamaların yapılmasına neden olmuĢtur (Mahmutoğlu, 2007). 

 

Vandenberg ve Lance (1992: 153), örgütsel bağlılık ve iĢ tatmini 

arasında olumlu bir iliĢki tespit etmiĢler ve örgütsel bağlılığın iĢ tatminine 

neden olduğunu ortaya koymuĢlardır. 

 

ĠĢ tatmini, bireyin iĢine karĢı geliĢtirdiği tutumlarla ilgilidir. Ancak 

örgütsel bağlılık örgüte karĢı geliĢtirilen tutumla açıklanabilir. Örgütsel bağlılık 

ve iĢ tatmini arasındaki temel fark; iĢgörenin duygusal tepkilerinin örgütsel 

bağlılığı etkilemesi ve iĢ tatmininin belirli bir iĢe karĢı geliĢtirilen tepki 

olmasıdır. Her iki değiĢkenin birbirleriyle yüksek derecede iliĢkili olduğu kabul 

görmüĢtür. Yani iĢgören örgüte, örgütün amaçlarına ve değerlerine karĢı 

olumlu duygusal tepkilere sahipken yaptığı belli bir iĢten kaynaklı mutsuzluk 
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yaĢayabilir. AraĢtırma sonuçlarına göre, örgüte hissedilen bağlılık iĢ tatmini ile 

kıyaslandığında iĢ gücü devir oranını tahmin ederken daha iyi bir gösterge 

kabul edilmektedir (Mowday ve arkadaĢları, 1982: 28). 

 

Yapılan araĢtırmalarda örgütsel bağlılık ve iĢ tatmini arasında iliĢki 

olduğu tespit edilmiĢtir. Ancak bu iliĢkilerin anlamlılık düzeyi tartıĢmalıdır.  

 

Bu konuda yapılan araĢtırmaların bazılarında iĢ tatmini ile örgütsel 

bağlılık arasında olumlu yönde iliĢkiler bulunmuĢtur. Benzer Ģekilde, iĢ 

tatmini, algılanan yükselme olanakları ve yetkilendirilmenin örgütsel bağlılıkla 

olumlu yönde iliĢkisini gösteren çok sayıda araĢtırma bulunmaktadır 

(Mamedov, 2013). Mamedov‟un araĢtırması ve aktardığı bazı araĢtırma 

sonuçları aĢağıda belirtilmiĢtir: 

 

- Mamedov (2013), tarafından Kazakistan‟da yapılan araĢtırma 

sonucunda ise; iĢ tatmini ve örgütsel bağlılık düzeyi arasında çok zayıf 

pozitif bir iliĢki bulunmuĢtur. ĠĢ tatmini ile duygusal bağlılık arasında 

anlamsız bir iliĢki elde edilmiĢtir. ĠĢ tatmini ile normatif bağlılık 

arasında anlamsız bir iliĢki elde edilmiĢtir. ĠĢ tatmini ile devam bağlılığı 

arasında çok zayıf ve pozitif dereceli ve anlamlı bir iliĢki elde 

edilmiĢtir. 

 

- Mathieu ve Zajac beĢ iĢ tatmini boyutunun (ücret, yükselme, gözetim, 

çalıĢma arkadaĢları ve iĢin kendisi) örgütsel bağlılıkla olumlu yönde 

iliĢkili olduğunu belirtmiĢtir. AraĢtırma çalıĢma arkadaĢları ile sosyal 

iliĢkilerin hem iĢgören tatmini üzerinde hem de örgütsel bağlılık 

üzerinde olumlu etkisi ortaya çıkarılmıĢtır. 

 

- Clugston (2000), ise iĢ tatmini ile örgütsel bağlılık iliĢkisini incelemiĢ 

ve iĢ tatmininin duygusal ve normatif bağlılığı olumlu yönde 

etkilediğini ancak devam bağlılığı üzerinde ise olumsuz bir etkiye sahip 

olduğunu ifade etmiĢtir. 
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Bu araĢtırmalar dıĢında beĢ ayrı araĢtırma sonucu da örnek olarak aĢağıda 

belirtilmiĢtir: 

 

- Engin (2007), üç ayrı kurumda yaptığı örgütsel bağlılık ve iĢ tatmini 

iliĢkisini incelediği araĢtırmasındaki sonuçlara göre duygusal bağlılık 

ve normatif bağlılığın iĢ tatmini ile pozitif yönde anlamlı bir iliĢkisi 

vardır. Ancak devam bağlılığı ile iĢ tatmini arasında anlamlı bir iliĢki 

olmadığı sonucu ortaya çıkmıĢtır.  

 

- Namasivayam ve Zhao (2007)‟nun Hindistan‟da otel çalıĢanları 

üzerinde yaptıkları araĢtırma sonuçlarına göre; devam bağlılığının iĢ 

tatmini üzerinde etkili olmadığı, duygusal bağlılık ve normatif 

bağlılığın ise iĢ tatmini üzerinde pozitif bir etkisinin olduğunu 

belirlenmiĢtir. Ayrıca duygusal bağlılığın normatif bağlılıktan daha 

güçlü bir etkiye sahip olduğunu ortaya çıkmıĢtır. 

 

- Kaya (2013), iĢ tatmini ile örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkiyi incelemiĢ 

ve pozitif yönlü bir iliĢki olduğunu tespit etmiĢtir. Bireylerin örgütsel 

bağlılığın alt boyutları olan duygusal bağlılık, devam bağlılığı ve 

toplam örgütsel bağlılık düzeyleri arttıkça iĢ tatmini düzeyinin de arttığı 

sonucuna ulaĢmıĢtır. Ancak demografik faktörlerin bazılarının iĢ 

tatmini ve örgütsel bağlılığı etkilediği, bazılarının ise etkilemediği 

belirtmiĢtir. 

 

- Karaca (2001) ise yaptığı araĢtırmada örgütsel bağlılık ve iĢ tatmini 

arasında bir iliĢki tespit edememiĢtir. Denizli‟de kamu ve özel sektörde 

çalıĢanlarından oluĢan bir gruba yöneltilen anket sonuçlarına göre; 

ülkemizde yaĢanan krizler nedeniyle iĢgörenler iĢ tatminsizliğini 

yüksek düzeyde yaĢasalar da örgütsel bağlılıkları yine de yüksek 

olmaktadır.  

 

- Çelen ve arkadaĢları (2013), Gülhane Askeri Tıp Fakültesi Eğitim 

Hastanesi‟nde yaptıkları araĢtırmada,  iĢ tatmini üzerinde duygusal 

bağlılığın ve normatif bağlılığın anlamlı ve pozitif yönde bir etkisinin 
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olduğunu, buna karĢın devam bağlılığının iĢ tatmini üzerinde anlamlı 

bir etkisinin olmadığını ortaya koymuĢtur.  
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3. Ġġ TATMĠNĠ KAVRAMI 
 

ĠĢgörenin çalıĢtığı örgüt içerisinde elde ettiği tatmin veya tatminsizlik 

yaĢamının tamamını etkilemektedir. Ġnsan gününün büyük bir bölümünü iĢ 

ortamında geçirmekte ve bu durumun doğal sonucu olarak iĢ ile ilgili duygusal 

durumunu hayatının geri kalanına da yansıtmaktadır. Beden ve ruh sağlığını da 

etkileyen bu yansımalar tatmin düzeyi yüksek ise olumlu yönde; eğer aksi bir 

durum varsa olumsuz yönde kendini hissettirir.  

 

ĠĢ tatmini her bireyin beklentilerinin farklı olması sebebiyle kiĢiden 

kiĢiye farklılık gösterir. Örneğin; risk alma eğilimi ve bireysel motivasyonu 

yüksek bir iĢgören için baĢkaları tarafından zor kabul edilen bir iĢ tatmin edici 

olabilir. Ancak sorumluluk alma yönü zayıf, karar süreçlerine dahil olmadan 

alınan kararları uygulayarak tatmin olan bir iĢgören için aynı iĢ tamamen 

tatminsizlik nedenidir.  

 

Literatürde farklı pek çok tanım olması iĢ tatmininin de örgütsel bağlılık 

gibi sübjektif yönlü bir değerlendirme neticesinde ortaya çıkmasıdır. 

ÇalıĢmamızda iĢ tatmininin çeĢitli tanımları, boyutları, kuramlar, sonuçları, 

ölçümü ve iĢ tatminini artırma yöntemleri ayrıntılı olarak ifade edilmiĢtir. 

 

3.1. ĠĢ Tatmini Tanımları 

 

ĠĢ tatmini, iĢgörenin iĢi ile ilgili sergilediği genel tutum olarak ifade 

edilmektedir. Ancak bu tutumu olumlu veya olumsuz olabileceği için, kiĢinin iĢ 

deneyimleri sonucunda ortaya çıkan olumlu ruh hali iĢ tatminini daha iyi 

tanımlamaktadır (Erdoğan, 1996: 231). 

 

ĠĢ tatmini, örgütsel davranıĢ ve yönetim ile ilgili çalıĢmalar içerisinde 

en çok üzerinde durulan konular arasındadır. ĠĢ tatmini, kiĢinin iĢini ve iĢ 

tecrübesini değerlendirmesinin sonucunda ortaya çıkan pozitif duygusal durum 

olarak ifade edilmekle birlikte çalıĢanın iĢinden bekledikleri ve kendisine 
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sunulanlar arasındaki iliĢkinin bir fonksiyonu olarak da tanımlanmaktadır 

(Locke, 1976, akt. Dhammika ve arkadaĢları).  

 

Benzer bir tanımda ise iĢ tatmini iĢgörenlerin bekledikleri ve çıktılarla 

elde ettikleri sonuçlar karĢısında gösterdikleri duygusal tepkiler olarak ifade 

edilmektedir (Mosadeghrad ve Yarmohammadian, 2006: 11). 

 

Luthans (1998) iĢ tatmininin üç önemli boyutu olduğunu belirtmektedir. 

Ġlki, çalıĢma koĢulları karĢısındaki duygusal tepki durumu, ikincisi sonuçların 

beklentileri ne düzeyde karĢıladığı, son olarak birçok iliĢkili tutumun 

açıklanmasıdır. Bu boyutları ortaya çıkartan ve uzantısı olan süreçler iĢ 

tatmininin öncülleri ve sonuçları olarak açıklanır (ġengül, 2008: 41). 

 

Schyns & Croon (2006) ise iĢ tatmini dört kategoride gruplandırmıĢtır. 

Birinci kategoride; performans, iĢin yapılma Ģekli ve örgütsel bağlılık faktörü 

yer alır. Ġkinci kategoride; stres, tükenmiĢlik gibi kiĢisel sonuçlar söz 

konusudur. Üçüncü kategoride; liderlik, liderin davranıĢ Ģekli ve iĢin genel 

yapısı yer alırken son kategoride; doğuĢtan gelen kiĢilik özellikleri yer 

almaktadır.   

 

Crake (2003), aynı Ģekilde iĢ tatminini operasyonel ve kavramsal olarak 

iki farklı açıdan incelemiĢtir. ĠĢin kendisi ve çalıĢma Ģartları boyutları 

operasyonel yönde değerlendirilirken, prosedürler, terfi imkanları ve örgüt içi 

iletiĢim ise kavramsal boyutta değerlendirilir. ĠĢ tatmininin ortaya çıkmasında 

operasyonel ve kavramsal kabul edilen alt faktörler aynı düzeyde etkilidir.  

 

Ancak iĢ tatmini ile ilgili çalıĢmalar bu konuda daha fazla bilgiye 

ulaĢılması gerektiğini ifade etmektedir. Donaldson ve Folb (2000), yaptıkları 

derinlemesine görüĢmelerle iĢe iliĢkin tutumların ve motivasyon durumunun iĢ 

tatminini yeterince açıklamadığını, ayrıca değerlerin de dikkate alınması 

gerektiğini de belirtmiĢlerdir. Özellikle örgütsel baĢarı için insan faktörünün 

üzerinde durulması gerektiğini, aksi takdirde örgütsel performans kaybının 
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yanı sıra bireysel performansın da azalma riskinin ortaya çıkacağını ifade 

etmiĢlerdir.  

Tatmin, istenilen bir durumun ortaya çıkması nedeniyle ihtiyaçların 

karĢılanması sonucunda görülen mutluluk halidir. Tatminsizlik ise beklentilerin 

karĢılanmaması Ģeklinde açıklanır (Telman ve Ünsal, 2004: 13). ĠĢ tatmininde 

iĢgörenin iç ve dıĢ memnuniyet düzeyi de önemlidir. Ġç ve dıĢ davranıĢsal 

hedefler memnuniyeti etkilemektedir. Ġçsel memnuniyet çalıĢılan ortamdaki iĢ 

arkadaĢlıklarından doğabileceği gibi dıĢsal memnuniyet iĢ ortamının fiziksel 

koĢullarından kaynaklanabilir (Diestel ve arkadaĢları, 2014). 

 

ĠĢ tatmini, iĢgörenin kiĢiliği ve dıĢ çevresi ile ilgilidir. Lee ve Mitchell 

(1994), bu bakıĢ açısı ile iĢ tatminini; değeri olan bir iĢin baĢarılması ve 

iĢgörenin bu iĢi değerlendirmesinin sonucunda duyduğu onur verici duygusal 

durum olarak açıklamaktadır.  

 

ÇalıĢmalar iĢ ortamındaki iliĢkilerin iĢ tatminindeki etkisinin üzerinde 

durmaktadır. ĠĢgören iĢini sevebilir ancak yöneticisini sevmemesi tatminini 

etkiler. Dolayısıyla iĢ ile ilgili memnuniyet ile genel memnuniyet düzeyi aynı 

olmayacaktır. Yine iĢin belirli bir kısmı tatmin edici olurken belirli bir 

aĢamadan sonra iĢgöreni zorlayan bir hale gelirse tatmin düzeyi düĢmeye 

baĢlayacaktır (Johns, 1996: 137). 

 

ĠĢ tatmini genellikle “kişinin işini ve iş tecrübesini değerlendirmesinin 

sonucunda ortaya çıkan memnun edici ya da pozitif duygusal durum” olarak 

tanımlanır (Locke 1976: 1304). ÇalıĢanların iĢ tecrübelerine verdikleri 

duygusal cevaplar ve kavramsal değerlendirmeleri zamanla değiĢir(Hausknetch 

ve arkadaĢlar 2011: 874). Bu değiĢim, iĢ tatmininde iniĢ ve çıkıĢlara neden 

olabilir. Ġlginçtir ki, iĢ tatmini zaman içerisinde açıkça değiĢmesine rağmen, 

tipik olarak Lee, Cerhart, Weiler ve Trevor (2008)‟a göre durağan bir değer 

olarak iĢlevselleĢtirilmiĢtir (Liu ve arkadaĢları, 2012: 1362). 

 

ĠĢ tatmini çok yönlü bir kavramdır. Tatminin en kabul edilen ve en 

yaygın yönleri ödeme, terfi imkanları, çalıĢma arkadaĢları, denetim 
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mekanizması ve iĢin kendisiyle oluĢan tatmindir. Bu beĢ yön iĢ tatminindeki 

farklılıkların önemli kısmını oluĢturur. AraĢtırmacılar halen, iĢ tatmininin diğer 

kalıcı ve önemli yönlerini tanımlama çalıĢmalarına devam etmektedirler. 

Örneğin; Taber ve Alliger (1995) tüm iĢ tutumlarını anlamak açısından 

araĢtırmacıların çalıĢanın içinde bulunduğu baĢlıca görev ve faaliyetleri 

incelemeleri gerektiğini vurgularlar. Belki de en dikkate değer Brief(1998)‟in 

yaklaĢımıdır. Brief çalıĢma doğasının değiĢiminin bizi nasıl yönlendirdiğini 

tartıĢır: 1) iĢ tatmininin en merkezi olarak değerlendirilen yönlerinin 

günümüzde gerçekten merkezde olup olmadığı sorusu 2) iĢ tatminine yeni 

yönler verilip verilemeyeceği ve çevresel olarak değerlendirilen yönlerin daha 

merkeze alınıp alınmayacağı çalıĢmasıdır (Rogelber ve arkadaĢları, 2010: 150)  

 

Ġlham (2009)‟a göre çalıĢanın tatmini, iĢine ya da iĢinin bazı 

özelliklerine karĢı olan tutumunun olumlu ya da olumsuz türlerini ifade eder. 

ÇalıĢanın tatmini, istekleri ve ihtiyaçları açısından mutlu, memnun ve tatmin 

olmuĢ olup olmadıklarını tanımlamak için kullanılan bir terimdir. Bir çok 

ölçümde iĢ tatmini motivasyon, hedefe ulaĢma ve iĢ yerindeki morali kapsayan 

bir faktördür. Örgütte genel olarak pozitif anlamda bir tatmin söz konusuyken 

çalıĢanın iĢte kalması ortalama düzeyde olabilir. ĠĢ tatmininin, aslında çalıĢılan 

ortamla standart olan çalıĢma ortamına dair bazı kıyaslamaların yapıldığı süreci 

değerlendirmenin sonucunda ortaya çıkan bir tutum olduğunu belirtilir 

(Kermani, 2013: 150). 

 

ĠĢ tatmini iĢgörenlerin maddi ve manevi olarak mutlu olmalarını açıkça 

etkilemektedir. Özellikle saygı görme ihtiyacı her insanın doğasında vardır. 

Belirli bir gelir seviyesinin üzerine çıkıldığında, temel ihtiyaçlar 

karĢılandığında saygı ihtiyacı Ģiddetini artırmaktadır. Dolayısıyla iĢ tatmini 

psikolojik durumu direkt etkiler. Günümüz iĢletmelerinde tatmin olmayan 

çalıĢanların örgütsel verimliliği olumsuz yönde etkileyecekleri kabul 

görmektedir. Ancak yine de toplum içindeki farklı ekonomik düzeyler ve 

yaĢam standartları her örgütün belirtilen tatmin düzeyi ile aynı oranda meĢgul 

olmamalarına neden olmaktadır. Tablo 4‟te iĢ tatminini önemli veya önemsiz 

kabul eden iki ayrı bakıĢ açısı açıklanmıĢtır. 
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Tablo 4 - ĠĢ Tatmininin Önemi veya Önemsizliği 

ĠĢ Tatmini Önemlidir ĠĢ Tatmini Önemsizdir 

Ġnsanlar kiĢisel yetkilerini ortaya koymak ve 

gerçekleĢtirmek isterler. 

Hepsi değil, bazı kiĢiler uğraĢmasız iĢi 

yeğlerler. Kendilerini iĢlerinde 

gerçekleĢtirmeyi düĢünmeyebilirler. 

ĠĢ tatmini elde edemeyenler hiçbir zaman 

psikolojik olgunluğa eriĢemezler. 

KiĢilik, daha insan çalıĢmaya baĢlamadan 

oluĢur. Birey olgun değilse, bunun nedeni iĢte 

aranmamalıdır. 

ĠĢ tatmini elde edememek bireyleri hayal 

kırıklığına uğratır. 

Çoğu kiĢileri zaten rutin iĢler bekler. ĠĢ 

tatminine olan arzu kiĢilerde değiĢik düzeyde 

oluĢacaktır. 

ĠĢ, insan hayatının odak noktasıdır. Bu değerlendirme gerçek olmayabilir. Bir çok 

kiĢi hayatlarının odak noktası olarak iĢ yerine 

aile ve çevreyi almıĢlardır. 

ĠĢsiz olan kiĢiler umutsuzdur. Ġnsanlar 

zorunlu olmadıkları zaman bile çalıĢmak 

isterler. 

Ġnsanın bir iĢi olmasına yönelik sosyal 

baskılar olmasına rağmen bu, bireyin mutlaka 

tatmin duyacağı, uğraĢmalı nitelikte bir iĢi 

olmasını gerektirmez. Kaldı ki, insanlar bazen 

çalıĢmamayı, boĢ zamanı yeğlerler. 

Birey açısından “uğraĢmalı” bir iĢin 

olmaması, psikolojik sağlığın düĢük 

düzeyde kalmasına neden olur. 

Psikolojik sağlığın zayıf olması belli düĢük 

gelirin sonuçlarına ya da rutin iĢlere, düĢük 

sosyal düzeye bağlıdır. AraĢtırmalar kesin 

sonuç getirmiĢ değildir. 

ĠĢ ve boĢ zaman birbiri ile yakından 

ilintilidir. Yaratıcı iĢi olmayan, boĢ zaman 

geçirmeye yöneliktir. 

ĠĢe bazen fazla önem vermemek, iĢteki artan 

sıkıcılığı azaltmaya, monotonluğu gidermeye 

yarar. 

ĠĢ tatminindeki bolluk ve iĢten soğuma, 

düĢük moralin, düĢük verimliliğin ve 

sağlıksız bir topluma gidiĢin nedenini 

oluĢturur. 

 

Herkese uğraĢmalı iĢ sağlamak “kitle üretimi” 

teknolojisini ortadan kaldırma pahasına 

gerçekleĢtirilebilir. Oysa bu teknoloji 

sayesinde yüksek standartlı bir yaĢam tarzına 

ulaĢmıĢ toplum, bu bedeli ödemek istemez. 

 

Kaynak: Duman, (2006: 16), akt. Kodan, (2013:30)., “Ġnsan Kaynağı Güçlendirme Ġle ĠĢ 

Tatmini Arasındaki ĠliĢki: Sakarya Otomotiv Yan Sanayiinde Bir AraĢtırma”  
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3.2. ĠĢ Tatmini Boyutları 

 

Yapılan çalıĢmalarda iĢ tatmini ile ilgili boyutlar Misener ve diğerlerine 

(1996; 87-91) göre ücret, iĢten elde edilen fayda, terfi olanakları, çalıĢma 

Ģartları, yönetim, çalıĢma arkadaĢları ve örgütsel tecrübeden oluĢmaktadır. 

Benzer Ģekilde Aksu ve AktaĢ (2005; 480) iĢ tatmini faktörlerini ücret, iĢin 

yapısı, fiziksel Ģartlar, çalıĢma arkadaĢları, güvenlik, terfi olanakları, statü, 

fiziksel ve psikolojik ödüller, iletiĢim, sosyal aktiviteler, örgüt yönetimi ve 

politikası olarak belirtmiĢlerdir. Yapılan çalıĢmalar incelendiğinde Friday ve 

Friday (2003; 429-430), Crosman ve Abou-Zaki (2003; 369), Savery (1996; 

19), Lam (1995: 74) iĢ tatmini boyutlarının ücret, güvenlik, terfi, liderlik, 

yönetim tarzı, çalıĢma koĢulları, arkadaĢlık ortamı, takdir edilme ve iĢin 

kendisi gibi faktörlerden oluĢtuğunu belirtmiĢlerdir (akt. Eroğluer, 2011: 127).  

 

ġimĢek (1995: 92) ise iĢ tatminini üç önemli boyutta incelemiĢtir: 

 

1) ĠĢ tatmini, bir iĢ durumuna duygusal yanıttır. Bu durumda görülemez, 

sadece ifade edilir. 

2) ĠĢ tatmini genellikle kazançların ne ölçüde karĢılandığını veya 

beklentilerin ne kadarının aĢıldığının belirlenmesidir. 

3) ĠĢ tatmini, birbirleriyle iliĢkili çeĢitli tutumları temsil eder. Örneğin, 

iĢin kendisi, ücret, terfi imkanları, yönetim tarzı, çalıĢma arkadaĢları vb. 

 

ÇalıĢmamızda iĢ tatmini örgütsel ve bireysel faktörler olmak üzere iki 

temel boyutta incelenmiĢtir. Örgütsel boyutun alt faktörleri; ücret,                  

iĢin kendisi, yükselme olanakları, çalıĢma koĢulları / Ģartları, danıĢmandır. 

Bireysel boyutta ise; yaĢ, cinsiyet, eğitim seviyesi, meslekte geçen süre ve 

medeni durum alt faktörleri dikkate alınmıĢtır. 
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3.3. ĠĢ Tatminini Etkileyen Faktörler 

 3.3.1. Örgütsel Faktörler 

 

Her örgütün temel kuruluĢ amaçlarından biri varlığını sürdürmek ve 

büyüyebilmektir. Bu amaca ulaĢmak için iĢgörenlerin kiĢisel amaçlarının 

örgütsel amaçlarla aynı doğrultuda olması ve örgüt yönetimi tarafından bu 

konuda özen gösterilmesi gerekir.  ĠĢgörenlerin tatminlerini etkileyecek temel 

faktörlerin yöneticiler tarafından kavranması ve uygulamaların bu faktörler 

çerçevesinde yürütülmesi gereklidir. AĢağıda iĢ tatminini etkileyen baĢlıca 

örgütsel faktörler açıklanmıĢtır. 

 

3.3.1.1.  Ücret 

 

Ücret iĢ tatmini sağlanırken en az iĢin niteliği kadar önem taĢır. ĠĢgören 

yeteneklerini ve toplumun ekonomik yapısını değerlendirerek ücretinin adil 

biçimde belirlendiğine inanırsa iĢine olumlu yaklaĢır (Türk, 2007: 76). Burada 

vurgulanması gereken nokta ücretin miktarı değil adil ücret algısıdır. (Robbins, 

1998: 152). 

 

ĠĢgören ücretini dikkate alarak bulunduğu örgütte kendisi ile ilgili 

memnuniyet düzeyini algılamıĢ olur. Ücrete ek olarak sunulan gelirler önemli 

olsa da direkt ücret kadar etkili değildir (Özalp ve Kırel, 2000: 131). 

 

ÇalıĢanlar beklentilerine uygun adil ve eĢit bir ücret ve ödüllendirme 

sistemi isterler. ÇalıĢanın aldığı ücretin iĢin gerekleri ile uyumlu, kendi 

yeteneklerine, tecrübelerine ve toplumsal ücret standartlarıyla örtüĢen bir 

yapısı var ise doyum yaĢayabileceği öngörülebilir (Yıldırım, 2007: 255). 

 

Ücret ile ilgili tutum iki ayrı nedenden kaynaklanır. ĠĢgören öncelikle 

iĢteki yaratıcılığını artıracak, devamlılığını sağlayacak geliri elde ederse tatmin 

olmaktadır. Diğer yandan üretime yaptığı katkının karĢılığını aldığı için iĢi ile 

ilgili tatmini yaĢamaktadır (Pehlivan, 2000: 55).  
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  Heneman ve Schwab örgütlerdeki ücretin nispeten bağımsız dört 

boyutunun var olduğunu ifade etmiĢlerdir. Bu boyutlar sırasıyla; ücretin 

seviyesi, avantajlar (yararlar), ücret artıĢı ve ücret yapısıdır. Ücret politikaları 

ve uygulamaları iĢgörenlerin;  

 

- Mevcut ödemeden (seviye), 

- ÇalıĢılmayan zamanlar, sigorta, emekli aylığı ve diğer hizmetler için  

yapılan ödemelerden (avantajlar / yararlar), 

- Ücret seviyelerindeki değiĢikliklerden (artıĢlar), 

- ĠĢletmedeki ücret oranları arasındaki hiyerarĢik iliĢkiden ve 

-Yönetim algıladıkları ve tecrübe ettikleri beĢ değiĢik tatmini 

yansıtmaktadır (Öztekin, 2008: 15). 

 

Ücret ile ilgili üzerinde durulması gereken en önemli hususlardan birisi 

ücret bilgisinin örgütün genelinde iĢgörenlerle paylaĢılmasıdır. Bu konuda 

örgütlerde farklı uygulamalar söz konusudur. Ücret bilgilerini gizli tutan 

kırmızı örgütler olduğu gibi her türlü bilgiyi Ģeffaf biçimde paylaĢan yeĢil 

örgüt tüpleri de olabilir. Bunların dıĢında ücret yapısını saklamayan ancak 

ücret sisteminin alt faktörlerini gizli tutan örgütler de mevcuttur. ġeffaf ücret 

politikası örgüt içi asılsız bilgileri önler ve iĢgörenlerin bilgi edinme isteğini 

karĢılar. Ücret eĢitliğinin sağlanmasına yardımcı olur. Dolayısıyla ücretle ilgili 

Ģeffaf yaklaĢım örgütün adaletine olan inancı artıracaktır (Day, 2007; 740). 

Örgütler çalıĢanlarına ücret bilgisi vermekle yetinmemeli onları bu konuda 

eğitmelidirler. Bilgilendirme sürecinde yöneticiler ve örgüt yönetiminin aktif 

katılımı önemlidir (Eroğluer, 2011: 127). 

 

ĠĢ tatminini artırıcı en eski ve en yaygın yöntem çalıĢanların ücret 

düzeyidir. Fransa‟ da 1969 yılında yapılan bir araĢtırmanın sonuçları bu görüĢü 

desteklemektedir. Bu araĢtırmada bir grup iĢgörene yöneltilen; “şayet işveren, 

ücretlerin artışı, haftalık çalışma süresinin azaltılması ve senelik izin süresinin 

uzatılması seklinde size üç öneri getirseydi hangisini tercih ederdiniz?” 

sorusuydu. Bu anket sorusuna verilen yanıtlar değerlendirildiğinde iĢgörenlerin 

neredeyse üçte ikisine yakını ücret artıĢını seçtiği saptanmıĢtır. Bu 
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değerlendirme aĢağıda Tablo 5‟te daha ayrıntılı olarak verilmiĢtir (akt. Budak, 

2006: 40). 

 

Tablo 5 - Ücret ArtıĢının ĠĢ Tatmini Üzerindeki Etkisi 

 
 
 
 
        Tercih Edenler 

  
Ü

cr
et

 A
r
tı

Ģı
 (

%
) 

H
a

ft
a
lı

k
 Ç

a
lı
Ģ

m
a

 

S
ü

re
si

n
in

 

A
za

lt
ıl

m
a

sı
 (

%
) 

 
 Y

ıl
lı

k
 Ġ

zi
n

 s
ü

re
si

n
in

 
 

U
za

tı
lm

a
sı

 (
%

) 

  

 Y
a

n
ıt

 v
er

m
ey

en
(%

) 

 
  

T
o

p
la

m
(%

) 

100  ĠĢgören üzerinde  
toplam değerlendirme 

 
63 

 
22 

 
11 

 
4 

 
100 

Cinsiyet 
 

-Erkek 
 

-Kadın 

 
 

62 
 

66 

 
 

23 
 

21 

 
 

12 
 

10 

 
 
3 
 
3 

 
 

100 
 

100 

YaĢ 
 

-20-34 arası 
 

-35-49 arası 
 

-50-64 arası 
 

-65 ve yukarısı 

 
 

65 
 

62 
 

60 
 

75 

 
 

22 
 

22 
 

23 
 

13 

 
 

12 
 

11 
 

12 
 
6 

 
 
1 
 
5 
 
5 
 
6 

 
 

100 
 

100 
 

100 
 

100 

 
Meslek 
 

-Üst Yönetici 

 

-Büro Memuru 

 

-ĠĢçi 

 
 

 

59 

 

61 

 

64 

 

 

26 

 

23 

 

22 

 

 

9 

 

14 

 

10 

 

 

6 

 

2 

 

4 

 

 

100 

 

100 

 

100 

 

 

Kaynak: Maurice COHEN (1972), “La Stimulation des Hommes dans I‟ Entreprise” Principes 

et Technigues, les Editions d‟Organisation (1972: 58)‟dan (akt, Budak, 2006: 40). 

 

 Ücretin önemli etkisi toplumun ve bireyin refah düzeyi ile yakından 

ilgilidir. ABD‟de yapılan bir araĢtırmada ortalama ücret ile ortalama iĢ tatmini 

arasında önemli bir iliĢki bulunmadığı belirtilmiĢtir. Yüksek kazançlı iĢler, 

daha az kazançlı iĢlere göre daha fazla tatmin sağlamamakta, ortalama tatmin 

düzeyine sahip kabul edilmektedirler. Hatta bir araĢtırmacı Forbes 400 

listesindeki en zengin insanlarla Doğu Afrika‟daki Maasai kabilesinde yaĢayan 
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çobanların genel iyi olma durumlarını karĢılaĢtırmıĢ ve aralarında anlamlı bir 

farklılık bulamamıĢtır (Judge ve Robbins, akt. Erdem, 2012: 82). 

3.3.1.2. ĠĢin Niteliği 

 

ĠĢin çalıĢana sağladığı ücret, statü ve diğer menfaatle yeterli de olsa 

eğer iĢin genel yapısı çalıĢanın kiĢiliğine ve beklentilerine uygun değil ise çoğu 

zaman tatminsizlik ortaya çıkmaktadır (Özgen ve Öztürk,1998, s.332). 

 

ĠĢin niteliği beĢ farklı iĢ özelliği ile değerlendirilebilir:  

Otonomi, iĢgörenin iĢin yapılması sürecinde iĢi hakkında karar verebilme 

özgürlüğüdür.  

Görev kimliği, çalıĢanın iĢini baĢından sonuna kadar yürütüp yürütemediği ile 

ölçülen bir özelliktir. 

Görevin önemi, iĢin çalıĢma arkadaĢları ile müĢteriler tarafından ne kadar 

önemli kabul edildiğidir. 

Beceri çeşitliği, iĢin kaç farklı faaliyeti ve yetkinliği gerektirdiğini gösteren bir 

özelliktir. 

Görev geri bildirimi, iĢgörenin çalıĢma performansına iliĢkin aldığı geri 

bildirimin ne derece açık ve net olduğunun ifadesidir (Özcan, 2011: 111)   

 

ĠĢin niteliği ve iĢ tatmini arasındaki iliĢkinin bir baĢka yönü ise iĢin 

genel özellikleri ile iĢgörenin özelliklerinin uyumudur. KiĢi ve iĢ özellikleri 

birbirine yakın ise iĢ tatmini de artacaktır. Çünkü kiĢinin iĢini sevmesi, planlı 

hareket etmesi bu uyuma bağlıdır. Bu yaklaĢım onu baĢarıya götürecek, 

dolayısıyla iĢ doyumunu daha çok yaĢayacaktır (Sinangil, 1998).  

 

ĠĢin zorluk derecesi de iĢ tatminini etkileyen bir faktördür. Özellikle, 

zihinsel yönde zorluğu olan bir iĢin baĢarılması ve çevreden de bu konuda 

olumlu geri bildirimler alınması kiĢiyi motive eder. Aksi durumda ise bilgi ve 

yeteneğin sınırlı olduğu bir alanda yapılan çalıĢma ve elde edilen sonuçlar 

olumsuz etki yaratabilir (Erdoğan, 1996).  
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3.3.1.3. Yükselme Olanakları (Terfi Fırsatları) 

 

ĠĢgörenin örgüt içerisinde mevcut pozisyonundan daha fazla sorumluluk 

almasına neden olan, ücretini ve yetki oranını artıran bir iĢe atanması terfidir. 

(Bingöl, 2003, 440). 

 

Örgütlerdeki yükselme (terfi) olanakları iĢgöreni çalıĢmaya teĢvik eden 

önemli bir husustur. Ġlerleme ve ücret artıĢı ile ilgili olumsuz bir izlenim ortaya 

çıkarsa iĢgörenin çaba sarf etmesi mümkün olmayacak; dolayısıyla iĢ 

tatminsizliği meydana gelecektir (Oshagbemi, 2003: 1226). 

 

Terfi kararlarının adil alındığına inanılan bir örgütte tatmin düzeyi de 

yüksek olacaktır. Aynı örgüt içerisinde belirli bir dönem çalıĢtıktan sonra her 

iĢgörenin terfi beklentisi oluĢur. GeçmiĢ baĢarıların bir ödülü ve gelecekte 

örgüt içerisinde bir kariyer düĢünülebilmesi adına iĢgörenin terfisi hem 

kendisini tatmin edecek hem de diğer iĢ arkadaĢlarının motivasyonunu 

artıracaktır (ĠĢcan ve Sayın, 2010: 200)  

 

3.3.1.4. ÇalıĢma KoĢulları / ġartları 

 

ÇalıĢılan ortamın fiziksel koĢulları iĢgörenin hem iĢ kalitesini hem de 

motivasyonunu etkileyen unsurlardan biridir. ĠĢin rahat yapılabilmesi, sosyal 

iliĢkilerin ve iĢ iletiĢimin doğru Ģekilde ilerleyebilmesi adına iĢin niteliğine 

uygun bir çalıĢma ortamı hazırlanması gerekir. Stres baĢta olmak üzere 

çalıĢanın ruhsal durumu ve fiziksel durumu açısından da ergonominin göz 

önünde bulundurulması yönetimin diğer bir sorumluluğudur. ĠĢ ortamında 

özellikle aydınlatma sorunu, yüksek ses, ısı ve basınç düzeyinden kaynaklı 

sorunlar iĢ tatminsizliğine neden olmaktadır.  

 

ĠĢ yerinin ısısı, nemi, havalandırması, ıĢık ve gürültü seviyesi, mesai 

saatleri ve mola süreçleri, iĢyerinin fiziki konumu, iĢyerinin temizliği ve 

kalitesi, kullanılan makine ve teçhizat gibi çalıĢma ortamıyla ilgili unsurlar iĢ 

tatminine etki etmektedir. ÇalıĢanlar daha fazla fiziksel rahatlık sağlayacak iĢ 
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ortamı istemektedirler. Örneğin, çok fazla ısı veya az ıĢık fiziksel rahatsızlığa 

neden olmakta, kirli hava veya zayıf havalandırma tehlikeli olabilmektedir 

(Erdil ve arkadaĢları, 2004: 19).  

 

 3.3.1.5. DanıĢman 

 

Son yıllarda sıkça duyduğumuz danıĢmanlık uygulamaları iĢ tatminini 

yakından etkilemektedir. ĠĢgörenler geçmiĢte olduğu gibi iĢi yapan olmayı 

değil iĢin sahibi olmayı daha fazla önemser hale gelmiĢlerdir. Ancak iĢin sahibi 

olma yolunda kendilerini güçlendirecek, geliĢimlerine katkı sağlayacak ve 

sorun yaĢadıklarında kendilerine farklı çözüm yolları sunabilecek danıĢmanlara 

sahiplerse hem iĢlerine hem de örgütlerine bağlılık düzeyleri artmaktadır. 

DanıĢmanı ile fikir alıĢ veriĢi yapan ve iyi iliĢkiler geliĢtiren iĢgörenin iĢe 

devamsızlığı ve ayrılma isteği önemli ölçüde azalmaktadır.  

 

   3.3.2. Bireysel Faktörler 

 

3.3.2.1. YaĢ 

 

Oswald ve Warr (1996) ,yaĢ ile iĢ tatmini arasındaki iliĢki konusunda 

üç farklı görüĢ ileri sürmüĢlerdir. Ġlki, yaĢ yükseldikçe iĢ tatmininin de aynı 

oranda artacağı düĢüncesidir. Ġkincisi, yaĢ ile iĢ tatmini arasında „U‟ Ģeklinde 

bir iliĢki olduğudur. ĠĢ yaĢantısının ilk yıllarında iĢ tatmini belli bir düzeyden 

giderek azalmakta, belli bir döneme ulaĢtığında azalma durmakta ve durağan 

bir Ģekilde seyretmekte, daha sonra 45 yaĢları civarında iĢ tatmini düzeyi 

yeniden artmaya baĢlamaktadır. Üçüncü görüĢ ise yaĢ ile iĢ tatmini arasında 

ters „U‟ Ģeklinde bir iliĢki vardır. ĠĢ tatmin düzeyi yaĢa bağlı olarak belirli bir 

noktaya kadar artmakta ve bu noktadan sonra azalmaya baĢlamaktadır 

(Görgülüer, 2013: 77). 

 

Herzberg'e göre, çalıĢanın yaĢı, tecrübesi ve iĢ tatmini yıllar içinde bazı 

sapmalara uğrar. Buna göre; 25 yaĢ altı ve 45 yaĢ üstündeki çalıĢanların iĢ 
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tatmininde bir artıĢ vardır. En düĢük tatmin ise 20‟li yaĢların sonu ve 30'lu 

yaĢların baĢlarıdır. ĠĢ tatmini iĢ hayatının ilk yıllarında yüksek olabilir, daha 

sonra azalmaya baĢlar ve çalıĢanın kariyeri yükselirken tatmin seviyesi de 

önem kazanır (Yeltan, 2007: 58). 

 

ĠĢ tatmini ile yaĢ arasında pozitif bir iliĢki olduğu kabul görmektedir. 

YaĢ ilerledikçe beraberinde gelen tecrübe artıĢı iĢ tatmini de artmaktadır. 

Ancak bu durum sürekli artan bir ivme olduğunu göstermez. ĠĢ hayatının ilk 

yıllarında iĢgören heveslidir. Sonra bu heves azalır ve 30 yaĢa doğru en düĢük 

seviyeye geriler. Daha sonra yine yükseliĢe geçer (Keser, 2006: 104). 

              

3.3.2.2. Cinsiyet 

 

Literatüre iĢ tatmini ile cinsiyet arasında anlamlı bir iliĢki olduğu 

belirlenmemiĢtir. Kadınların ve erkeklerin iĢ tatmini düzeyi bulunulan 

koĢullara göre değiĢmektedir. ĠĢcan ve Timuroğlu (2007), tarafından yapılan 

araĢtırmada yine benzer bir sonuç bulunmuĢ ve cinsiyet ile iĢ tatmini arasında 

bir iliĢki tespit edilmemiĢtir. Ancak Çarıkçı‟nın (2004) 307 kamu ve özel 

sektör çalıĢanı üzerinde yaptığı araĢtırmada cinsiyete göre iĢ tatmininin farklı 

olduğu ve kadınların iĢ tatmininin erkeklere oranla daha düĢük olduğu tespit 

edilmiĢtir. 

 

Yapılan iĢin niteliği de cinsiyet ile birlikte dikkate alınmalıdır. Örneğin, 

güzellik salonunda çalıĢan bir bayanın iĢ tatmini ile havacılık sektöründe teknik 

uzman olan bir erkeğin iĢ tatminlerini mukayese etmek daha doğrudur. Çünkü 

iĢin niteliği cinsiyete göre tercih edilebilirliği değiĢkendir. 

 

  ĠĢ tatminindeki cinsiyet farklılıklarının analizinden sonra Mannheim 

cinsiyet farklılıklarını yapısal görüĢ ve sosyal görüĢ olmak üzere iki baĢlıkta 

toplamıĢtır:  

- Yapısal görüĢte cinsiyet farklılıkları ücret ve terfi gibi değiĢkenlerle 

birlikte incelenir,  
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- Sosyal görüĢte ise; erkek ve bayanın farklı sosyal durumlarını iĢ 

motivasyonu kapsamında, psikolojik farklılıklarının sonuçları açısından 

ele alır. (Öztekin, 2008: 34) 

 

3.3.2.3. Eğitim Seviyesi 

 

   Eğitim hem çalıĢan hem de örgüt geliĢimi için son derece önemlidir. 

Bireysel verimlilik düzeyinin artıĢı beraberinde baĢarıyı getirir ve kiĢiyi iyi 

yönde etkiler.  Eğitimi iki ayrı bakıĢ açısı ile değerlendirmek uygun olacaktır. 

Öncelikle kiĢinin eğitim düzeyi iĢ tatmini açısından değerlendirilmelidir ki 

genelde eğitim düzeyi yükseldikçe iĢ tatmininin azaldığı yönünde bulgulara 

ulaĢılmaktadır. Ġkinci bakıĢ açısı ise örgüt içerisinde sağlanan eğitim 

imkanlarına iliĢkin olmalıdır. Günümüz iĢletmeleri eğitimin önemini kavramıĢ 

ve hemen her iĢletme iç eğitimlerle verimliliği artıma çabası içine girmiĢtir. Bu 

konuda yapılan çalıĢmalarda ise stratejik olarak eğitim planlaması ve 

uygulaması yapan iĢletmelerin rakiplerine oranla iĢgören tatminin de daha 

baĢarılı oldukları ve bunun sonucunda iĢten ayrılma ve devamsızlıkların 

azaldığı görülmektedir.  

 

Eğitim düzeyi ile iĢ tatmini arasındaki iliĢki net değildir. Bazı 

durumlarda eğitim düzeyi yükseldikçe iĢgören tatminsizliği artarken bazen de 

tam aksi söz konusu olmaktadır. Çünkü eğitim düzeyi ile örgütsel ödüllerin ve 

ücretlerin paralel artıĢı yüksek iĢ tatminine yol açar (Söyük, 2007: 79). 

 

Bir diğer bakıĢ açısı ise eğitimin fonksiyonel ve sembolik değer olarak 

iki ayrı yönden incelenmesi gerektiğidir. Eğitim aynı zamanda bir sosyal 

hareketlilik aracıdır. Fonksiyonel değer olarak eğitimden bir amaca ulaĢma 

hedefi ile yararlanılır ve eğitim sonunda elde edilen statü kullanılır. Ancak 

eğitim alındıktan sonra kazanılan fayda direkt kullanılmayıp yalnızca bilgi 

düzeyinde kalırsa bu durumda sembolik bir eğitim değerinden bahsetmiĢ 

oluruz. Örneğin; tıp eğitimi alan kiĢinin doktor statüsü kazanıp iĢ hayatına 

girmesi fonksiyonel bir değeri ifade ederken, iktisat alanında doktora 
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derecesine sahip kiĢinin bu alanda çalıĢmaması sembolik bir değeri ifade eder 

(Mohsin ve arkadaĢları, 2011: 210).   

 

3.3.2.4. Meslekte Geçen Süre (Hizmet Süresi) 

 

Meslekte geçen süre ile iĢ tatmini arasında pozitif bir iliĢki olduğu genel 

kabul görmektedir. ĠĢin daha iyi anlaĢılması ve beraberinde gelen baĢarı 

duygusu, örgütün kıdem derecesi yüksek olan iĢgörene sağladığı faydaların 

artması, iĢgörenin zaman geçtikçe iĢi ile bütünleĢmesi ve örgütün sunduğu 

olanakların çeĢitlenmesi bu kabulün temel nedenleridir (Güven ve arkadaĢları, 

(2005: 134). Ronen (1978) tarafından yapılan araĢtırmada da kıdem ile iĢ 

tatminini arasında pozitif bir iliĢki olduğu belirlenmiĢtir (Oshagbemi, 2003: 

1216) 

Ancak bazı araĢtırmalarda kıdemin iĢ tatmini ile negatif yönde iliĢkili 

olduğu veya hiç iliĢki saptanmadığı bulgular da elde edilmiĢtir.  

 

Hizmet süresi dikkate alınırken örgüt içindeki kariyer olanakları da 

incelenmelidir. Eğer örgüt, iĢgörenlere doğru bir kariyer planı hazırlamıĢsa ve 

kiĢi bir sonraki adımda nerede olabileceğini biliyorsa iĢi ile ilgili tatmin düzeyi 

artacaktır. Ancak yalnızca örgütte geçirilen süreye iliĢkin bir tatmin beklentisi 

olması doğru olmayacaktır. Özellikle birey kendisini iĢ arkadaĢları ve farklı 

örgütlerde benzer pozisyonlarda çalıĢan meslektaĢları ile kıyasladığında 

beklediği sonuçlara ulaĢamadığı hissini yaĢıyorsa tatmin düzeyi azalacaktır.  

 

3.3.2.5. Medeni Durum 

 

Bireysel demografik değiĢkenler açısından evli bireylerin, diğer 

iĢgörenlerle karĢılaĢtırıldığında iĢlerinden ayrılma eğilimlerinin daha az olduğu 

belirtilmektedir. Mano-Negrin ve Kirschenbaum iĢten ayrılma kararı alınırken 

eĢin çalıĢma Ģartları ile diğer faktörlerin birbirine bağlı olduğunu ifade 

etmiĢlerdir. Bununla birlikte Brough ve Frame‟in çalıĢmasında medeni 

durumun iĢ tatmini ile personel devir oranına büyük ölçüde bağlı olmadığı 

ortaya çıkmıĢtır. Fakat evli olan iĢgörenlerin daha az devamsızlık, daha az iĢten 
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ayrılma ve bekar olanlara kıyasla daha çok tatmin oldukları da vurgulanmıĢtır 

(Öztekin, 2008: 38) 

 

Kodan (2013) tarafından Sakarya Otomotiv Yan Sanayiinde çalıĢanlar 

üzerinde yapılan araĢtırmada medeni durum ile iĢ tatmini arasında anlamlı bir 

fark bulunamamıĢtır. Benzer Ģekilde ġencan (2011) tarafından ilaç sanayiinde 

çalıĢan yöneticilerin katılımı ile yapılan araĢtırmada da medeni durumun iĢ 

tatmini ile doğrudan iliĢkisi tespit edilmemiĢtir. 

 

3.3. ĠĢ Tatmini Kuramları  

     3.3.1. Maslow’un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Teorisi 

 

Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Kuramı‟na göre; insan ihtiyaçları olan bir 

varlıktır. Örgüt iĢgörenden en iyisini beklerken iĢgörenin düĢüncelerini, 

korkularını, ihtiyaçlarını bilmeli ve bu bilgiler doğrultusunda kiĢiyi motive 

edebilecek araçları belirlemelidir. 

 

En alt düzey ihtiyaçlardan baĢlayarak daha az insanın ulaĢabileceği beĢ 

farklı ihtiyaç kümesi olduğunu öne süren Maslow‟a göre bir basamakta ki 

ihtiyaç karĢılanmadan diğer bir basamağa geçmek mümkün değildir. ĠĢgörene 

tatmin sağlayacak bu beĢ basamak Ģu Ģekilde açıklanabilir (Sabuncuoğlu ve 

Tüz, 2001): 

 

- Fizyolojik İhtiyaçlar: Yeme, içme, barınma, dinlenme gibi temel 

gereksinimlerden oluĢur.  

- Güvenlik İhtiyacı: Fiziksel ve ekonomik güvenlik, korunma, rahat bir 

çevrede yaĢama gereksinimlerinden oluĢmaktadır. 

- Sosyal Gereksinimler: Ġnsanlar tarafından kabul görme, bir gruba ait 

olma duygusu ve sevilme gereksiniminden oluĢmaktadır. 

- Saygı Görme Gereksinimi: Toplumda kabul görme ve prestij, kendine 

güven, liderlik ve baĢarma gereksinimlerinden oluĢmaktadır. 
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- Kendini Gerçekleştirme Gereksinimi: Çevresi tarafından farklı ve 

baĢarılı kabul edilme, en iyi olma ve gücünden tatmin olma gibi üst 

düzey gereksinimlerinden oluĢmaktadır. 

 

Günümüzde önemini halen koruyan bu kuram özellikle yöneticiler 

tarafından iyi algılanmalıdır. ĠĢgörenin hangi ihtiyaç basamağında olduğunu 

bilmek ve sunulan ödüllerin bu basamaklar düzeyinde olmasını sağlamak iĢ 

tatminini artıracaktır. Her iĢgöreni benzer ödüllerle motive etmek mümkün 

değildir. Örneğin, asgari ücret düzeyinde maaĢ alan, henüz fizyolojik veya 

güvenlik düzeyinde ihtiyaçları olan bir iĢgörene baĢarıları nedeniyle beĢ 

yıldızlı otelde ailesi ile birlikte konaklama ödülünü vermek yerine çocuklarının 

okul masraflarına katkı sağlamak onu hem iĢinden tatmin olmuĢ duruma getirir 

hem de örgütsel bağlılığı artırır.  

 

3.3.2. Herzberg’in Çift- Faktör (Hijyen) Teorisi 

 

Herzberg‟in teorisi de Maslow‟da olduğu gibi ihtiyaçları basamak 

sırasına göre değerlendirmektedir. Özellikle iĢyerinin fiziksel ortamı ile ilgili 

çalıĢmalar yapan Herzberg iĢgörenin daha etkin ve verimli çalıĢabilmesine 

olanak sağlayacak ortamın nasıl olması gerektiğini açıklamaya yönelik bir dizi 

araĢtırma yapmıĢtır. Motivasyon, teĢvik edici araçlar yönünden ifade edilmiĢtir 

(Eren, 2000: 32). 

 

Teorinin ortaya çıkıĢı Herzberg‟in 200 muhasebeci ve mühendise 

yönelttiği sorular ile olmuĢtur. ĠĢ ile ilgili memnuniyeti ve tatmini ölçen 

sorulara aldığı yanıtlar test aĢamasında karmaĢık sonuçlar vermiĢtir. Ancak 

Herzberg yaptığı ayırım ile net bir tanıma ve sınıflandırmaya ulaĢabilmiĢtir 

(Greenberg ve Baron, 1996: 183). Analizde araĢtırmaya katılanların, 

kendilerini tatmin olmuĢ hissettikleri durumları aktarırken iĢin kendisi, 

sorumluluk, baĢarı gibi kavramlara yoğunlaĢtıkları tespit edilmiĢtir. En düĢük 

tatmin düzeyini anlatırken ise iĢin direkt içinde olmayan ücret, çalıĢma Ģartları, 

gözetim gibi kavramları kullandıkları görülmüĢtür (Koçel, 1998: 441).  
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Herzberg, iĢgöreni harekete geçiren ve tatmin olmasını sağlayan 

faktörleri iki ana grupta ele almıĢtır. Bu faktörler, hijyen faktörler ve teĢvik 

edici faktörler olarak ifade edilmiĢtir. Hijyen faktörler (veya dıĢsal faktörler 

adını da vermektedir) arasında; Ģirket politikası ve yönetimin kötüye gitmesi, 

teknik bilgi ve nezaretin yetersiz oluĢu, yönetici ile iliĢkilerin iyi olmaması, iĢ 

ortamının elveriĢsiz fiziksel Ģartları, ücret ve maaĢ düzeyi ile bunlardaki 

artıĢların yetersizliği, aynı seviyedeki iĢ arkadaĢlarıyla geçimsizlikler ve kötü 

alıĢkanlıklar, iĢgörenin özel yaĢamına gereken saygının gösterilmemesi ve 

istihdam güvenliğinin yetersizliği yer almaktadır (Eren, 2012: 514). 

  

  Bu faktörler iĢgöreni motive etmez. Ancak mevcut olmadıklarında 

motivasyon düĢecektir. Hijyen faktörleri bulunması gereken temel faktörlerdir. 

Varlıkları motivasyon için gerekli ortamı hazırlar. Motivasyonun sağlanması 

teĢvik edici faktörlerin varlığı ile mümkündür. Hijyen faktörleri sağlamadan 

sadece teĢvik edici faktörleri sağlamak, iĢgöreni motive etmeye yetmeyecektir 

(Fındıkçı, 2002: 383).  

 

TeĢvik edici faktörler ise; bir iĢi baĢarı ile tamamlamanın verdiği 

mutluluk, iĢyerinde baĢarı ile tanınma, bundan dolayı takdir edilme ve 

ödüllendirilme, arzu ve yeteneklerine uygun bir iĢte çalıĢma, yeterli yetki ve 

sorumluluğa sahip olma, terfi imkanlarıdır (Eren, 2012: 514). Bu faktörlerin 

varlığı, kiĢiye kiĢisel baĢarı hissi verdiği için, kiĢiyi motive edecektir. Bunların 

yokluğu ise kiĢinin motive olmaması ile sonuçlanacaktır (Koçel, 1998: 441) 

 

3.3.3. BaĢarma Ġhtiyacı Teorisi 

 

D.McClelland tarafından geliĢtirilen bu teoriye göre kiĢi üç grup 

ihtiyacın etkisi altında davranıĢ sergiler. Bu ihtiyaçlar (Koçel, 2003: 643);  

 

            1. ĠliĢki Kurma Ġhtiyacı  

            2. Güç Kazanma Ġhtiyacı  

            3. BaĢarma Ġhtiyacı  
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Güç kazanma ihtiyacı kuvvetli olan bir kiĢi güç ve otorite kaynaklarını 

geniĢletme, baĢkalarını etki altında tutma ve gücünü koruma davranıĢları 

gösterecektir. Yüksek baĢarı ihtiyacı olan kiĢi ise, problemlerini çözdükçe ve 

görevlerini baĢardıkça tatmin olanlardır. Buna karĢın, yüksek sosyal etkileĢim 

ihtiyacı içindeki çalıĢanlar, iĢ arkadaĢları ile iliĢkilerini korudukça en çok 

tatmin olanlardır (Günbatan, 2006: 54). 

 

ĠĢ tatmini ve baĢarı arasındaki iliĢkiyi araĢtırırken ödülün araya girdiği 

ve bu iliĢkiyi etkilediği görülmüĢtür. ĠĢgören elde ettiği üstün baĢarı 

karĢılığında bir ödül elde ediyorsa bu durum diğer çalıĢanlar tarafından da 

olumlu algılanmakta ve iĢ tatmini ortaya çıkmaktadır. ĠĢ tatmini de yine 

beraberinde baĢarıyı getirmekte ve doğal bir döngü yaĢanmaktadır. BaĢarı artıĢı 

ödül beklentisine yol açmıĢ, ödülün de istekleri karĢılama derecesine göre 

ortaya tatmin çıkmıĢtır (Ağan, 2002: 10).  

 

                 3.3.4. Alderfer’in ERG Kuramı 

 

Alderfer, Maslow‟un yaklaĢımında bazı değiĢiklikler yapmıĢtır. ERG 

Kuramı‟nda üç grup ihtiyaçtan söz edilmektedir (Eren, 2012: 510); 

 

- Varolma İhtiyaçları: Ġnsanın fiziksel olarak hayatta kalabilmesi ve 

bunun için tüm tehlikelerden uzak durup güvencede olmasıdır. 

- İlişkisel İhtiyaçlar: Ġnsanın baĢkalarıyla hem çalıĢma ortamında hem de 

diğer sosyal yaĢamda iyi iliĢkiler kurması ve sürdürmesidir. 

- Gelişme ve Büyüme İhtiyaçları: BeĢeri potansiyeli geliĢtirme ve 

bireysel geliĢme ihtiyaçlarına destek olmaya iliĢkindir.  

 

Bu kuramın özünde yine ihtiyaçlar bir basamak sırası izler. Bir ihtiyaç 

grubu tatmin olmadan diğerine geçilmez. Kuramın önemli bir özelliği geri 

çekilme davranıĢı ile ilgilidir. Bir üst basamağa geçilince ihtiyaç karĢılanmazsa 

gerileme olacak ve alt basamaktaki ihtiyacı da tetikleyerek orada da 

tatminsizliğe sebep olacaktır. 
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                 3.3.5. Vroom’un BekleyiĢ Teorisi 

 

Teoriye göre sonuca ulaĢma beklentisi yüksek olan ve çok istenen 

amaçlar için kiĢiler çok çaba sarf edeceklerdir. Ancak sonuç beklentisi zayıf ise 

herhangi bir çaba söz konusu olmaz. Yine sonuç beklentisi yüksek olsa da pek 

istenmeyen amaçlar için kiĢi çabalamaz (Türk, 2007: 88).  

 

KiĢi çabalarının sonucunda elde edeceği kazancın yaĢamını olumlu 

yönde etkileyeceğine inanırsa gereken özveriyi gösterecektir. Ancak çok 

çalıĢarak elde edeceği parasal ödülün iĢ ve özel yaĢam dengesini bozacağını 

düĢünürse beklenen gayreti göstermeyecektir. KiĢi kararlarını alırken tüm 

yönleri ile değerlendirecek ve en rasyonel olanı tercih edecektir.  

 

ġekil 5 - Vroom’un güdülemede süreç modeli 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

1) Çaba – Performans (EP) BekleyiĢleri 

2) Performans – Sonuç (PO) BekleyiĢleri 

 

Kaynak: Eren, 2012: 538, “Örgütsel DavranıĢ ve Yönetim Psikolojisi”, Ġstanbul 

 

Teori, motivasyon için beklenti, araçsallık ve çekiciliğin birarada 

iĢgörenin gözünde olumlu olması gerektiğini ileri sürmektedir. Eğer iĢgören, ne 

kadar çabalarsa çabalasın baĢarılı olacağına inanmıyorsa yani beklenti yoksa, 

daha baĢlangıçta iĢe motive olmayacaktır. ĠĢi baĢaracağına inanıyor, ancak bu 

baĢarının kendisine herhangi bir ödül sağlamayacağını düĢünüyorsa yani 

araçsallık yok ise çalıĢmasının boĢa gideceğine inanarak yine motive 
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olmayacaktır. ĠĢgören, iĢi baĢaracağına ve bu baĢarı sonucunda ödül alacağına 

inanıyor, ancak alacağı ödül ihtiyacını tatmin etmiyorsa, yani iĢgören verilen 

ödülü beğenmiyorsa (çekicilik yok), yine o iĢi yapmak için güçlü bir 

motivasyon hissetmeyecektir (Güney, 2001: 233). 

 

                 3.3.6. Lawler- Porter Modeli 

 

Lawler ve Porter, Vroom‟un bekleyiĢ teorisini geliĢtirerek bu modeli 

ortaya çıkarmıĢlardır. Beklenti düzeyi ve araçsallığın yanı sıra bilgi, yetenek ve 

algılanan rol değiĢkenleri dikkate alınmıĢtır (Ataman, 2002: 449). Bireyin 

bekleyiĢleri ve ortaya koyulan ödül tek baĢına yeterli olmamaktadır. Araya 

giren bilgi ve yetenek ilk değiĢken grubunu; bireyin algıladığı rol ise ikinci 

değiĢkeni teĢkil etmektedir (Koçel, 1998: 448). 

 

ġekil 6 - Lawler- Porter’in Ümit Kuramının ġematik Açıklanması 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Eren, 2012: 541, “Örgütsel DavranıĢ ve Yönetim Psikolojisi”, Ġstanbul 

 

Modelde çaba yalnız baĢına performans arttırmaz, bireysel özellikler ve 

yetenekler, rol algılanması performans artıĢında önemli faktörlerdir. 

Performanstan sonra verilen ödüllerin niteliği, bunun adil olarak algılanmasının 

doyum üzerindeki etkileri üzerinde durulmakta ve doyum arasındaki iliĢkiyi 

anlamalarında katkı sağlamaktadır. Hangi personelin hangi ödüle değer 
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verdiğinin belirlenmesi istenilen performansın tanımlanması ve ulaĢılabilir 

olması, ödül performans arasındaki bağın oluĢturulmasında güçlükler vardır. 

ĠĢin yapısı diğer bölümlere bağımlılığı, iĢ gerekleri etrafındaki belirsizlikler, 

iĢin yapılma olasılığı gibi konular modelde ele alınması ve çözüm üretilmesi 

gereken konulardır (Ceylan, 1998: 138). 

 

Ayrıca bireyin çalıĢtığı örgütte görev tanımları yapılmamıĢ, yetki ve 

sorumluluklar belirlenmemiĢse, bu takdirde baĢarıyı ve güdülenmeyi 

etkileyecek rol çatıĢmalarına rastlanabilecektir. Yüksek baĢarının yüksek 

tatmin sağlayabilmesi için beklentilerle ödül arasında bir denge kurulmalı ve 

dağıtılan ödüllerin adil olması gerekmektedir (Eren, 2012: 541). 

 

                 3.3.7. EĢitlik Teorisi 

 

Bu teoride iĢgören sarfettiği çaba ile elde ettiği sonuçları mukayese eder 

ve temelinde iki varsayım vardır (ġimĢek ve arkadaĢları, 2001:133). Bireyler 

kendilerine verilen ödüllerle baĢkalarına verilen ödülleri karĢılaĢtırırlar. Eğer 

kendilerine verilen bu ödüllerin benzer iĢleri yapan iĢgörenlerle aynı 

olmadığını görürlerse yani adaletsiz bir tutum varsa olumsuzluklar ortaya çıkar. 

KiĢi kendi ödülünü artırmak isteyecektir. Aksi bir durumda ise verimini 

düĢürecek ve hatta örgütü yıpratacak yöntemler deneyecektir (Eren, 2012: 

542).  

 

EĢitsizlik durumunda insanlar rahatsız olmakta ve eĢitliği adaleti 

sağlamak için çaba harcamaktadırlar. Motivasyonun, çabanın gücü algılanan 

eĢitsizliğin oranıyla ilgilidir. EĢitsizlik durumundaki birey, motivasyonunu 

değiĢik Ģekilde ifade edebilir. EĢitliği korumak için kiĢi girdilerini ve ödüllerini 

değiĢtirebilir. Girdi ve çıktı algılanmasını saptırabilir, diğerlerinin girdi ve 

çıktılarını değiĢtirmeleri için teĢvik edici davranıĢlarda bulunurlar, farklı bir 

mukayese noktası seçerler ya da iĢlerini bırakırlar (Ceylan, 1998: 139) 

 

Yöneticiler örgüt içerisinde eĢitsizlik algısının oluĢmasını engellemek 

durumundadırlar. Bunun için örgütsel ve bireysel hedefler açıkça 
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belirtilmelidir. Hedeflere ulaĢma derecesi ile ödül arasında objektif bir ödül 

sistemi oluĢturulmalı ve bu sistem tüm iĢgörenler tarafından kabul görmelidir.  

 

                 3.3.8. Amaç Teorisi  

 

Edwin Locke‟a göre ihtiyaçlar benzerlik gösterse bile değerler böyle bir 

benzerlik göstermez. Ayrıca değerler kiĢinin iĢine olan duygusal tepkisi 

üzerindeki en belirgin etkiye sahiptir. Bu nedenle de Locke‟un iĢ tatmin 

teorisinde değerlerin önemi büyüktür. Locke‟a göre değerler ve amaçlar 

arasında ortak yönler daha fazladır. Her ikisi de içerik ve yoğunluk özellikleri 

gösterirler ki içerik özelliği “değer verilen Ģey nedir?” sorusuna; yoğunluk da 

“ne kadar değer veriliyor?” sorusuna cevap verir (Tietjen ve Myers, 1998: 228, 

akt. Oksay, 2011: 24). 

 

Bireylerin amaçlarına iliĢkin nitelikler ve bu amaçların güdülemedeki 

rolleri Ģu Ģekilde sıralanmıĢtır (Eren, 2012: 530): 

 

a) Birey tarafından belirlenen amacın açık ve seçik olması iĢ baĢarısını 

artırmaktadır, 

b) Birey tarafından belirlenen amaçların kolay baĢarılamayacak cinsten 

olması onun iĢyerinde daha arzulu ve hırslı çalıĢmasını gerektirecek 

ve baĢarıları artıracaktır. Kolay ve basit nitelikteki amaçların 

bireysel istek ve hırsı azalttığına ve bunun da yüksek baĢarıları 

önlediğini söylemek mümkündür, 

c) Bireysel amaçların örgütsel amaçlar ile çatıĢma derecesi de 

önemlidir. 

 

Birey amaçlarını her zaman akılcılıkla belirlemez. Yöneticiler bireylerin 

amaçlarını anlamalı ve sundukları ödülleri gerek rasyonel, gerekse irrasyonel 

olabilecek durumlarda doğru Ģekilde planlamalıdır.  

 



 

 
67 

 

Amaç Kuramına büyük katkıları olan Locke ve izleyicileri, yaptıkları 

araĢtırmalar sonucunda aĢağıdaki temel esasları belirlemiĢlerdir (ġimĢek, 

Akgemci, Çelik, 2011: 203); 

 

- ĠĢgörenlerin iĢ tasarısının motivasyonel belirleyicisi onların amaçları ve 

niyetleridir, 

- DıĢsal özendiriciler, çalıĢanların amaçları ve niyetleri üzerinde etkili 

olabilmektedir, 

- Etkili reaksiyonlar, kiĢilerin algılarından ve değer yargılarından 

kaynaklanan değerlendirmelerin sonucudur. 

 

          3.4. ĠĢ Tatmininin Sonuçları 

              3.4.1. Devamsızlık 

 

ĠĢ tatmini ve devamsızlık arasındaki iliĢkiyi inceleyen araĢtırma 

sonuçlarından bir kısmı bu iki değiĢken arasında iliĢki bulamamıĢ, bazıları ise 

negatif yönde bir iliĢki tespit etmiĢtir. Literatürde kabul gören görüĢ ise iĢ 

tatmin düzeyi yüksek olan iĢgörenin devamsızlığının daha az olduğu 

Ģeklindedir (Özcan, 2011: 121). 

 

ĠĢ tatmini düĢük olan iĢgören, genellikle iĢlerini bırakma ve iĢ baĢında 

bulunmama gibi davranıĢlarda bulunmaktadır. ĠĢyerinden uzaklaĢma, iĢ 

çevresindeki hoĢlanılmayan durumdan kaçmayı, uzaklaĢmayı sağlamaktadır. ĠĢ 

tatminsizliği yüksek olan kiĢiler, iĢlerini bir an önce değiĢtirmek 

istemektedirler. Personel devir ve devamsızlık oranlarının yüksekliği, iĢletme 

için ilave eğitim ve personel bulma maliyeti oluĢturmaktadır. Eğer iĢ tatmini 

olmayan kiĢiler iĢ değiĢtirme için uygun alternatifleri bulamazlarsa iĢletmede 

kalmaya devam edebilirler (Ceylan, 1998: 83). 

 

Devamsızlık verileri birçok farklı faktöre (hastalık, kaza yada diğer 

nedenler) bağlı olarak değiĢebilmektedir. Bu veriler çalıĢanlar tarafından her 

zaman gerçek nedenlere bağlı olarak da verilmeyebilmektedir. Ayrıca farklı iĢ 
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tatmin ve devamsızlık ölçümleri nedeniyle kavramsal ve metodolojik 

problemler daha da fazla yoğunlaĢmaktadır. Diğer yandan devamsızlığı iĢ 

tatmini dıĢında; çalıĢanların medeni durumları, çocuk sayısı, iĢ yerine 

uzaklıkları, maddi problemleri, örgütsel bağlılıkları, bulundukları ülkelerin 

sosyal politikaları ve yasalar da etkileyebilecektir (Türker, 2008: 78) 

 

Ancak çalıĢma hayatında sıkça rastlanan hastalık, ailevi sorunlar, yol 

durumu vb. devamsızlık nedenlerinin pek çoğunun temelinde iĢ tatminsizliği 

yatmaktadır. ĠĢgörenin iĢi ile ilgili olumsuz duyguları iĢe gelme isteğini 

azaltmakta ve çoğunlukla ciddi temele dayanmayan mazeretler öne sürerek iĢe 

gelmemektedir. Yöneticilerin özellikle iĢgören yedekleyecek bir iĢ dizaynına 

gitmeleri devamsızlıktan kaynaklı sorunları azaltacaktır.  

 

              3.4.2. ĠĢgücü Devri 

 

ĠĢgücü devir oranı, bir iĢletmede çalıĢan iĢgörenlerin belirli bir dönem 

içerisinde iĢlerinden ve iĢletmelerinden ayrılma yüzdesidir (Sabuncuoğlu, 

1986: 54). ĠĢgörenlerin devamsızlıktan sonra tatmin düzeylerinin düĢüklüğü en 

fazla ayrılma süreçlerinde hissedilir. ĠĢi bırakma kararında demografik 

faktörlere göre bazı değiĢiklikler olsa da genelde belirli bir süre devamsızlık, 

iĢe geç gelme, iĢ ile ilgili sorumluluk almama veya iĢten tamamen kaçma gibi 

davranıĢlar görülür. Bu davranıĢlar örgüt içerisinde fark edilecek düzeye 

geldiğinde iĢgören örgütten ayrılma yoluna gider. Ancak arada geçen süre ve 

ayrılan iĢgören yerine yenisini alma ve iĢe adaptasyon en az altı ay süre ile ek 

maliyetler doğurmaktadır.  

 

İş tatminsizliğinini işten ayrılma niyetine etki süreci (Johns, 1996: 147): 

 

- ĠĢ tatminsizliği deneyimlerini biraraya getirmek, 

- Ġstifa etmeyi düĢünmek,  

- Yeni iĢ arayıĢları ve istifa etmenin maliyetini hesaplamak, 

- Alternatifleri araĢtırmaya niyetlenmek,  

- Alternatifleri araĢtırmak, 
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- Mevcut iĢ ile alternatif iĢleri karĢılaĢtırmak, 

- ĠĢten ayrılma ya da kalma konusunda kararsız kalmak, 

- Ayrılmak ya da devam etmek. 

 

              3.4.3. YaĢam Tatmini 

 

Ġnsanlar öncelikle bireysel olarak kendilerini ifade etmek ve baĢarı 

duygusunu yaĢamak isterler. ĠĢ, hayatın ayrılmaz ve en önemli parçasıdır. Çoğu 

zaman bireyler kendilerini ünvanları ile ifade eder ve iĢ hayatındaki rollerini 

genel yaĢam Ģekli olarak benimserler.  

 

ĠĢ tatmini, kiĢilerin psikolojik olgunluğuna eriĢmesini sağlarken, 

tatminsizlik ise hayal kırıklığına neden olmaktadır. Belirli bir iĢe sahip 

olmayanlar mutsuzluk yaĢarlar. DüĢük iĢ tatmini ve belirsizlikler bireyin hem 

özel hayatını hem de iĢ hayatını olumsuz yönde etkiler. Ġnsanlar hayatlarına 

devam etmek için ihtiyaç duydukları kaynakları ancak iĢleri ile elde edebilirler. 

Dolayısıyla düĢük tatmin düzeyi yaĢam tatminini önemli ölçüde etkiler.  

 

              3.4.4. Fiziksel ve Zihinsel Sağlık 

 

Tatmin ve iĢçi sağlığı konusu üzerinde fazla durulmamakla birlikte 

aslında son derece önemli bir konudur. Tatmin düzeyi düĢük olan iĢgörenlerin 

baĢ ağrısı ve kalp rahatsızlığı baĢta olmak üzere sıkça hasta oldukları 

görülmektedir. ĠĢ tatmini yüksek olan kiĢiler daha az hasta olur, dolayısıyla 

daha az doktora gider ve daha az rapor alır. Bu da örgüt açısından sağlıkla ilgili 

masraflarda azalma sağlar (Özalp ve Kırel, 2000: 139) 

 

Beklentilerin karĢılanmaması iĢgörenlerde bazen hayal kırıklığı 

yaratmaktadır. ĠĢgören “ruhsal iklim bozukluğu” denilen rahatsızlık kiĢisel 

değerlerin hiçe sayılmasından, terfi ve tayinlerde haksızlık yapıldığı 

duygusundan ileri gelmektedir. Adil bir terfi sistemi olduğuna inanılmıyorsa, 

haksızlıklar yaĢanıyorsa iĢgören psikolojik olarak olumsuz etkilenmektedir. 
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Ayrıca olumsuz iĢ atmosferinden dolayı ortaya çıkan iĢ tatminsizliği sonucu, 

iĢgörende psikolojik davranıĢ bozukluklarının oluĢması söz konusu olabilir 

(Bingöl, 2003: 186). 

 

Yukarıda açıklanan devamsızlık, iĢgücü devri, yaĢam tatmini, fiziksel 

ve zihinsel sağlık üzerindeki etkilerin yanı sıra (ġimĢek, Akgemci, Çelik, 2011: 

203);  

 

- DüĢük firma sadakati, 

- YabancılaĢma ve kırgınlıkların artması, 

- Grevlerin gündeme gelmesi, 

- Hırsızlık oranlarında artıĢ, 

- Makine ve tesislere zarar verme veya sabotaj yapılması, gibi etkilerde 

ortaya çıkmaktadır. ĠĢ tatmininin neden olabileceği olumlu sonuçlardan ziyade 

olumsuz sonuçların ortadan kaldırılması önemlidir.  

 

3.5. ĠĢ Tatmininin Ölçümü 

   3.5.1. Puanlama Ölçekleri  

 

 ĠĢgörenlerin tatmin düzeylerini ölçmek ve değerlendirmek üzere en sık 

baĢvurulan yöntemdir. Elde edilen bilgiler sayısal ifadelerle aktarılır ve 

homojen olmalarına özen gösterilir. Puanlama ölçekleri üç gruba ayrılmaktadır: 

 

- Minnesota Tatmin Ölçeği: Ölçek, 1967 yılında Weiss, Dawis, England 

ve Lofquist tarafından geliĢtirilmiĢtir. 1985 yılında Aslı Baycan 

tarafından Türkçe‟ ye çevrilmiĢtir. ĠĢgörenlerin islerinden elde ettikleri 

tatmin ya da tatminsizligi ölçer. Önce çalıĢanların iĢlerinin genel yapısı 

ve iĢlerinin algı doğuran özellikleri ile tatmin sağlayan yönlerini analiz 

eder. Tatmin ya da tatminsizliği doğuran etkenler birer ölçüm faktörü 

olarak düĢünülür ve bu faktörlere bağlı olarak bir ölçek geliĢtirilir. 

Cevaplayan kendine uygun olan bölümü iĢaretler ve sonuçta iĢin tatmin 
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yaratan yönleri, çalıĢanların iĢten aldıkları tatmin belirlenir (Erdoğan, 

1996: 257). 

 

-Kritik Olaylar Yaklaşımı: ĠĢ tatmin düzeyini değerlendirmek için 

kullanılan ikinci bir yöntem kritik olay yaklaĢımıdır. ĠĢgörenlerin 

iĢlerine karĢı tatmin edici buldukları veya tam aksine tatminsizlik 

unsuru kabul ettikleri durumlar anlaĢılmaya çalıĢılır (Greenberg ve 

Baron, 1996: 180) 

 

ĠĢgörenlere kendilerini mutlu veya mutsuz hissettikleri olaylara 

iliĢkin sorular yöneltilir. Alınan yanıtlara dayanarak iĢleri ile ilgili 

tatmin düzeyleri tespit edilir. 

 

 İş Tanımlayıcı Endeks Yöntemi: Kullanımı oldukça kolay olan bir 

yöntemdir. Uygulanan iĢgörenlerin okur-yazar olması bile yeterlidir. 

Tatmin düzeyi iĢ ile ilgili beĢ boyut dikkate alınarak değerlendirilir. 

Bahsi geçen beĢ boyut: iĢin kendisi, iĢ arkadaĢları, yükselme olanakları, 

ücret ve nezaket iliĢkisini kapsar. 

 

               3.5.2. GörüĢmeler ve YüzleĢme Toplantıları 

 

ĠĢgörenlerle bireysel görüĢmeler yapılarak iĢleri ile ilgili memnun 

oldukları ve olmadıkları durumlar hakkında bilgi edinilir. Her konuda açıklıkla 

görüĢlerini aktarmaları beklenir ancak yüzleĢme toplantısı olarak ifade edilen 

değerlendirme görüĢmelerinde iĢgörenlerin kendilerini net Ģekilde 

anlatamamaları dezavantajlı yönüdür. GörüĢme ortamının ve görüĢmelerin 

objektif olabilmesi için elveriĢli bir ortam sağlanmalıdır (Greenberg ve Baron, 

1996: 180) 
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               3.5.3. DavranıĢ Eğilimleri 

 

Bireylere iĢleri ile ilgili yapma eğiliminde oldukları davranıĢlar sorulur. 

Yapmayı tercih ettikleri ve etmedikleri davranıĢlar öğrenilir. Bu Ģekilde iĢ 

tatmini ile ilgili bilgi edinilebilir. Sorular “sabah kalktığınızda işe isteksiz mi 

gidiyorsunuz?” veya “gerektiğinden fazla kahve molası verdiğinizi mi 

düşünüyorsunuz?” Ģeklindedir. Bu yöntemin olumlu yönü insanların 

duygularını açıklamalarına diğer yöntemlere kıyasla daha fazla olanak 

sağlamasıdır (Ağan, 2002: 29). 

               3.5.4. Porter Gereksinim ve Tutum Anketi 

 

Porter tarafından geliĢtirilen ölçek Maslow‟un ihtiyaçlar hiyerarĢisine 

dayanmaktadır. Maslow‟un teorisi insanın temel ihtiyaçlarının 

karĢılanmasından sonra bir sonraki basamaktaki ihtiyaçların karĢılanması 

gerektiği temeline dayanmaktadır. Porter buradan hareketle çalıĢanın algıladığı 

mevcut koĢullar ile ideal kabul ettiği koĢullar arasında iliĢki kurmaktadır. 

(Tarlan ve Tütüncü, 2001: 79).  

 

Porter tipi taramadan bir örnek soru; 

            ĠĢinizdeki güvenlik duygusu (sayılardan birini daire içine alın) 

 

(a)ġimdi ne kadar? (en az) 1 2 3 4 5 6 7 (en çok) 

(b)Ne kadar olmalı? (en az) 1 2 3 4 5 6 7 (en çok) 

(c)Bu benim için ne derece önemli? (en az) 1 2 3 4 5 6 7 (en çok) 

 

Tatmini belirtmek için, (a) sorusuna verilen yanıt (b) sorusuna verilen 

yanıttan çıkarılır. Fark ne kadar az ise, is tatmini o kadar yüksektir. 

Gereksinmenin önemi (c) sorusuna verilen yanıtla ölçülür. 
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  3.6. ĠĢ Tatminini Artırma Yöntemleri  

 

Örgütlerde iĢ tatmini düzeyinin verimliliği doğrudan etkilediği 

belirtilmiĢtir. Beklenen düzeyde olmayan iĢ tatminini artırıcı çabalar yönetimin 

önemli sorumluluklarının baĢında gelmektedir. ĠĢ tatmin düzeyi beklenen 

seviyede olsa bile zaman içerisinde hemen hemen her iĢgören uzmanlaĢtığı 

alanda tatminsizlikle yüzyüze gelmektedir.  Dolayısıyla tatmini artırıcı belli 

baĢlı yöntemler özellikle insan kaynakları departmanının desteği ile birlikte 

belirli periyodlarda uygulamaya alınmalıdır. Bu yöntemlerden baĢlıcaları 

aĢağıda açıklanmıĢtır. 

 

                 3.6.1.  ĠĢ Rotasyonu      

 

ĠĢ rotasyonu ile ilgili genel tanımlama, rotasyonun bir iĢbaĢı eğitim 

yönündedir. Orta ve üst yönetimin yoğun olarak katıldığı bu eğitim Ģeklinde, 

iĢgörenlere örgütün faaliyetlerini daha iyi kavramaya, teknik ve yönetsel 

anlamda becerilerini artırmaya yönelik bir program uygulanır (Özçelik, 1998: 

193). ĠĢ rotasyonu örgüt için özellikle iĢlerin aksamaması adına önem taĢır. 

Farklı alanlarda, belirli dönemlerde eğitim gören kiĢiyi bir iĢ arkadaĢının 

ayrılması durumunda kolayca onun pozisyonuna almak mümkün olacaktır. 

Yine iĢ yükü artan bir iĢgörenin yanında aynı iĢ ile ilgili rotasyon sürecinden 

geçen bir baĢkası da destek olarak verilebilir.  

  

Bu tür düzenlemeler, iĢ monotonluğunu ve tatminsizliğini ortadan 

kaldırmak; personelin iĢin tümünü görerek kendi iĢinin üretim sürecindeki 

yerini ve önemini kavramasını sağlamak, çalıĢanların yetiĢtirilmesi ve 

geliĢtirilmesini temin etmek gibi değiĢik amaçlara yöneliktir (Dinçer, 1992: 

142). 

 

Montaj hattındaki iĢçilerin eğitimi için de zaman zaman bu teknik 

kullanılmaktadır. ĠĢ baĢında eğitim yöntemi temeline dayanan bu gibi 

uygulamalarda, vasıfsız ya da yarı vasıflı iĢçiler birden fazla görevde çalıĢarak, 
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çeĢitli beceriler geliĢtirme ve birden fazla alet ya da makine kullanabilme 

olanağı elde etmektedirler (Uyargil ve arkadaĢları, 2008: 85). 

 

        3.6.2.  ĠĢ ZenginleĢtirme 

 

Herzberg ve arkadaĢları tarafından geliĢtirilen iĢ zenginleĢtirme 

kavramı, “işin çalışanlar açısından daha anlamlı hale getirilmesi için girişilen 

çabaların toplamı” olarak ifade edilmektedir. Bu çabalar ise iĢin niteliğini 

değiĢtirmeden ziyade, yönetim kademelerinde bulunan iĢi planlama ve karar 

verme yetkisinin astlarla paylaĢılması anlamındadır. ĠĢ zenginleĢtirmede 

çalıĢanlara iĢi sadece yapma değil, onları planlayabilme, yön verebilme ve 

kontrol edebilme sorumluluğu da verilmektedir. Böylece çalıĢanların yaptıkları 

iĢ kendileri için daha anlamlı hale gelmektedir. ĠĢ zenginleĢtirmenin amacı 

çalıĢanların kendilerini iĢe adamalarını ve iĢi severek yapmalarını sağlamaktır 

(Eren, 2004: 583) 

 

ĠĢ zenginleĢtirme çalıĢanlara belirli sınırlar içinde kendi çalıĢma 

hızlarını belirleme, yaptıkları iĢlerin kalitesinden sorumlu olma, hatalarını 

düzeltme, çalıĢma yöntemlerini, kullanacakları malzeme, makine, alet ve 

teçhizatı seçme olanağının tanınması olarak ifade edilir. Bu durumda gerek 

temel ilkeleri, gerekse sınırları açısından iĢ geniĢletmeden üstünlüğü kolayca 

fark edilen bu tekniğin günümüzde iĢ geniĢletme ile birlikte uygulamalarına 

rastlanmaktaysa da, iĢ dizaynı çalıĢmalarının çoğunda iĢ geniĢletmenin yerini 

almaktadır (Uyargil ve arkadaĢları, 2008: 86). 

 

       3.6.3.  ĠĢ GeniĢletme 

 

En basit Ģekliyle belirli bir iĢin, iĢçinin, daha çok ve çeĢitli iĢi 

yapabilecek Ģekilde yeniden organize etmesi demektir. Yatay zenginleĢtirme 

(Horizontal Job Enrichment) olarak da adlandırılan bir iĢ geniĢletme programı, 

hem iĢin bitirilme süresinin uzamasına hem de teknolojik yapı ve yerleĢme 

sayesinde önemli değiĢikliklere yol açar. ĠĢçi, kendi iĢiyle yapı benzerliği olan 



 

 
75 

 

diğer iĢ elemanlarını yan yana getirerek, yapmakta olduğu iĢin kapsamını 

geniĢletmektedir. Programın amacı, yorgunluk ile monotonluğu ortadan 

kaldırmak ve motivasyon sağlamaktır (Dinçer, 1992: 143). 

  

      3.6.4.  ĠĢ BasitleĢtirme 

 

ĠĢ basitleĢtirmede iĢler etkinliği artırmak amacı ile bölünebilen en basit 

görevlere ayrılır. Böylece kiĢiler iĢlerini oluĢturan bu basit görevleri daha kısa 

zamanda öğrenecek ve daha hatasız yapabileceklerdir (Uyargil ve arkadaĢları, 

2008: 83). Taylor'un ''Bilimsel Yönetim'' hareketine dayanır. Zaman ve hareket 

etüdleri ile insan-makine etkileĢimini esas alarak, verimliliği artırmaya 

yöneliktir (Dinçer, 1992: 142). 

 

Ancak iĢin basitleĢtirilmesi, rutin olarak tekrar eden iĢlerde 

monotonluğu artırabilir ve iĢgörenleri olumsuz yönde etkileyebilir. Ġlk 

zamanlarda olumlu etkisi görülen bu yöntemde belirli bir süre sonra iĢ tatmini 

azalabilir (Demir, 2005:162). 

         

     3.6.5.  Personel Güçlendirme  

                 

Güçlendirme fikri, iĢ ile ilgili karar almada daha fazla özgürlük, daha 

büyük bir esnekliğin sağlanmasıyla oluĢan iĢgücünü içerir. Geleneksel yönetim 

tekniklerinde var olan kontrol, hiyerarĢi ve katılık, güçlendirme ile arasındaki 

tezatlığı gösterir (Özler, 2012:134).  

 

Personel güçlendirmede astlara daha fazla söz hakkı verilerek pozisyon 

güçlerini, eğitim ve geliĢtirme faaliyetleriyle uzmanlıklarını, örgüt içi ve 

dıĢındaki farklı kaynakları kullanımlarını kolaylaĢtırmakla kaynak güçlerini ve 

bireysel güven ve motivasyonlarını artırarak kiĢilik güçlerini geliĢtirmek 

mümkündür. Bu aĢamalar bir bütün olarak ele alındığında güçlendirme söz 

konusu olur (Koçel, 2001: 339). ĠĢletmenin örgüt yapısının güçlendirmeye 
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uygun Ģekilde dizaynı ve destekleyici bir yönetim vizyonu olması 

gerekmektedir (Ceylan, 2002: 114). 

 

Personel güçlendirme aynı zamanda motivasyon ile yakından iliĢkilidir. 

ĠĢgörenlerin örgüt için daha verimli çalıĢmaları ve örgütsel hedefleri 

benimsemeleri için onları harekete geçirebilecek araçların neler olduğunu 

bilmek gerekir. Güçlendirme çalıĢmalarının etkili olabilmesi için motivasyonun 

ne düzeyde olduğu önemlidir. Maslow‟un ihtiyaçlar hiyerarĢisi dikkate 

alındığında hayatta kalma ve güvenlik basamaklarında olan bir iĢgörenin 

güçlendirmeden önce örgüte bağlılığının artırılması gerekir. Aksi takdirde 

motivasyonu düĢük olan iĢgören, yöneticilerine personel güçlendirme için 

harcadıkları çabaya gönüllü olarak karĢılık vermeyecektir. ġekil 7‟de 

motivasyon faktörleri ve güçlendirme üzerindeki etkileri açıklanmıĢtır: 

 

 

ġekil 7 - Personel Güçlendirme ve Motivasyon ĠliĢkisi 

Kaynak: http://www.scancapture.co.uk/how-maslows-hierarchy-of-needs-influences 

employee- engagement/ 

 

Örgüt içerisinde çalıĢılan her kademede farklı motivasyon araçlarının 

kullanılması ve hatta yöneticilerin her bir iĢgören için güçlendirme yönünde 
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uygun kariyer planları yapması gerek örgütsel bağlılığı gerekse iĢ tatminini 

yakından etkileyecektir.  
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4. Ġġ HAYATINDA KUġAKLAR 

4.1. KuĢak Kavramı 

 

Türk Dil Kurumu (TDK)‟nda kuĢak; yaklaĢık olarak aynı yıllarda 

doğmuĢ, aynı çağın Ģartlarını, dolayısıyla birbirine benzer sıkıntıları, kaderleri 

paylaĢmıĢ, benzer ödevlerle yükümlü olmuĢ kiĢilerin topluluğu olarak 

tanımlanmaktadır. 

 

Aynı tarihsel zamanda ve aralıklarda doğan, ekonomik ve sosyal 

hareketlerden oluĢmuĢ zaman periyodlarına ya da belli bir sosyal gruba mensup 

olanlar için yapılan tanımlamalara kuĢak (jenerasyon) denilmektedir. KuĢaklar 

arasında yaĢam Ģekli ve bulundukları ortamların neden olduğu farklılıklar 

görülmektedir. Dolayısıyla kuĢaklar arasında hem karakter, hem çalıĢma 

yaĢamları hem de sosyal hayatlarında önemli ayrıĢmalar olduğu söylenebilir. 

(Adıgüzel ve arkadaĢları, 2014: 167). 

 

Ekonomi, demografi, siyaset bilimi, klinik psikoloji ve sosyoloji gibi 

farklı bilimsel alanlarda kuĢaklar konusunda elli yıldan fazla çalıĢılmaktadır 

(Alwin, McCammon, 2007). KuĢaklar bu alanlarda geniĢ olarak incelenmiĢtir. 

Belli devrimci olaylar bireylerin paylaĢtıkları doğum ve onları bir arada tutan 

kritik geliĢimsel yılların büyük etkisi olmuĢtur. KuĢak üyelerinin tutum ve 

davranıĢlarını etkiler, “zaman içinde birlikte yolculuk” yaparlar ve bu grupların 

beraberce olaylara karĢı verdikleri tepkiler Ģekillenir. Ayrıca aynı doğum 

yıllarını paylasan bireyler birbirlerini aynı grubun üyesi olarak tanımlarken 

diğerlerini farklı kuĢak olarak görürler. Bu nedenle aynı kuĢaktan oluĢan 

bireyler diğer kuĢaklardan oluĢan üyelerden farklılaĢırlar. Sadece paylaĢılan 

yıllar değil sosyal ve tarihsel benzersiz deneyimler de, gençlerin özelliklerini 

kalıcı olarak etkilemiĢtir. (Sullivan, S.E., Forret, M.L., Carraher, S.M., 

Mainiero, L.A., 2009, akt. Yüksekbilgili, 2013: 343-345). 
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4.1.1. KuĢak Tanımları 

 

KuĢak kavramının sosyal teoriye ilk kez 1950‟lerde girmiĢ ve yaĢam 

süresini, ortak kültür ve gelenekleri paylaĢan bir grubu ifade etmiĢtir. Aynı 

kuĢaktaki insanlar yalnızca kültür ve gelenekleri değil aynı zamanda toplu 

olarak duyguları, tutumları, eğilim ve tercihleri de paylaĢırlar. 1960‟lardaki 

kuĢak farkı yapısı da ebeveynler ve çocukları arasındaki değerlerde, yaĢam 

tarzlarında ve ruhsal durumlarındaki farklılıklar nedeniyle ortaya çıkmıĢtır. 

21.yüzyıldaki kuĢak farkı ise aynı Ģekilde teknoloji ve elektronik ticaretin 

getirdiği değiĢikliklerle baskın hale gelmiĢtir (Arsenault, 2004: 126).  

 

Aynı zaman periyodunda dünyaya gelen bireylerin benzer değer 

yargıları, davranıĢları ve yaĢam biçimlerinin, belirli bir çağda doğmuĢ 

olmalarından kaynaklandığı olgusuna vurgu yapan teori “kuşak teorisi” dir. 

Her kuĢağın kendine has özellikleri ve değer yargılarının olması nedeniyle, 

kiĢiler doğmuĢ oldukları kuĢak grubunun davranıĢlarına benzer özellikler 

sergilerler ancak diğer kuĢak grubunun davranıĢlarından farklı özellikler 

gösterirler (Chen, 2010, Shacklock ve Brunetto, 2011). 

 

KuĢak kavramı sosyolojik teoride güçlü bir temele sahip olsa da  iĢ 

değerlerinde kuĢaksal farklılıklarının akademik ve ampirik kanıtları karıĢıktır. 

Birçok çalıĢma kuĢaksal değerlerindeki tahmini farkları bulamamaktadır ve 

gözlenen farklılıklar “nesil” ve “yaş” arasındaki ayrımda baĢarısız olmaktadır. 

ĠĢ değerlerine göre kuĢak farklılıkları üzerine kanıt, doğası gereği çok sayıda 

problem içermektedir ve nesiller kavramına iliĢkin değerlerin ne olduğu açık 

değildir. Ancak durum sadece bu Ģekliyle ifade edilemez. Ġlk olarak yaĢ ve 

dönemden kaynaklanan kuĢak ve kuĢakların etkilerinden kurtulmak gerektiğini 

ileten önemli araĢtırmalar bulunmaktadır. Yöneticiler için kullanıĢlı bir 

düĢünce olarak farklı gruplardaki çalıĢanların farklı değer ve tercihleri vardır 

fakat henüz yapılmamıĢ ayırt edici ek faktörler olarak kuĢaklar göz önünde 

bulundurulurken inandırıcı bir örnek olduğu göz önünde bulundurulmalıdır 

(Akdemir, Konakay, Demirkaya, 2013: 13).  
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KuĢak Alt Kültür Teorisi; grupların doğdukları ve erken yetiĢkinlik 

dönemlerinde gerçekleĢen ve göreceli olarak yaĢam süreci boyunca sabit 

kalacak inançlar, beklentiler ve değeri ortaya çıkaran önemli sosyal, ekonomik 

ve politik olayları sorgular (Strauss ve Howe 1991). Bu sorgulama farklı yaĢ 

gruplarının farklı sosyal değerlere sahip olabileceğinin bir kanıtıdır (Thau ve 

Heflin 1997). 

 

4.1.2. Fizyolojik YaĢ 

 

Türk Dil Kurumu tanımına fizyolojik yaĢ; cinsel olgunluğa giriĢin 

ortalama yaĢına göre, bireyin ergenliğe giriĢinde insan bedeni biyolojik ve 

fiziksel olarak da yaĢlanmakta ve birçok değiĢikliğe uğramaktadır 

(www.tdk.gov.tr). Bu açıklamadan anlaĢılacağı gibi fizyolojik yaĢ bedensel 

olarak ortaya çıkan değiĢimlere iliĢkin yaĢtır.  

 

Fiziksel yaĢ bebeklerin doğumu ile baĢlar. Daha sonra çocukluğa adım 

atılır ve çocukluktan ergenliğe ve ergenlikten yetiĢkinliğe doğru bir evre 

yaĢanır. YetiĢkin olmuĢ bireylerde üreme döngüsünü tekrar baĢlatırlar. Üreme 

döngüsü bireylerin ilerleyen yaĢlarında kadın ve erkeklere göre değiĢiklik 

göstermektedir. Biyolojik yaĢlanma bireylerde farklı Ģekillerde değiĢiklik 

göstererek devam edegelen bir süreç halindedir. Bireylerde bir takım fiziksel 

değiĢimler ve kırıĢıklıklar ile yaĢlanma evresine doğru bir geçiĢ meydana gelir 

(Pilcher, 1995, akt. Adıgüzel ve ark., 2014: 168). 

 

Ġnsanlar yıllar ilerledikçe bedensel ve zihinsel olarak yaĢlanmaktadırlar. 

Zaman faktörü her an devrededir. YaĢam seyrine baktığımızda tüm canlılar 

gibi insanlarda doğar, ergenleĢir, olgunlaĢır, yaĢlanır ve yaĢamı son bulur. Bu 

süreç içerisinde nesillerin devam etmesi için üreme gerçekleĢir. Her kuĢak 

kendisinden sonra gelecek kuĢaklar için zihinsel ve fizyolojik miraslar bıraktığı 

gibi toplumsal olarak da miras bırakmaktadır. Bugün iĢletme yönetimi ile ilgili 

konuĢulan, tartıĢılan her konuda geçmiĢ kuĢakların etkisi devam etmektedir. 
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   4.1.3. YaĢ 

 

YaĢ ve kuĢak kavramları arasındaki ayrımı yapmak kuĢak farklılıklarını 

anlamak açısından bir diğer önemli noktadır. Arsenault 'un (2004)‟de üzerinde 

durduğu gibi kuĢak üyeleri arasında ortak olarak paylaĢılan değer ve 

davranıĢların yaĢ ve olgunlaĢmayla (ya da yaĢam dönemleriyle) birlikte 

değiĢeceğini ve gözlemlenen farkların kuĢakla değil yaĢ ile açıklanabileceğini 

iddia etmek araĢtırmacıların kuĢak farklılıkları konusuna gerektiği kadar özen 

göstermemesine neden olan yanılgılardan biri olmuĢtur (Özer, EriĢ ve Özmen, 

2013: 125). 

 

Bir kiĢinin doğduğu yıl ve yakın zamanları, o kiĢinin bir iĢi yapması ya 

da yapmamasına neden olacak önemli faktörler arasında yer almaktadır. Bazı 

kültürlerde yaĢamıĢ kiĢiler açısından yaĢın önemi büyüktür. Ancak bu önem 

kültürlere göre farklılık göstermektedir. Batı toplumunda kronolojik sıra 

önemli olurken, Afrika gibi bazı topluluklarda bunun hiç önemi olmayabilir. 

Bu yaĢ olgusu toplumların geliĢmiĢlik düzeyleri ile de ilgilidir. Batı 

toplumlarında ise takvimlendirme ve numerik olarak yaĢ kavramı okuryazarlık 

ve bilim tekniklerine göre dayandırılmıĢtır (Adıgüzel, Batur ve EkĢili, 2014: 

168). 

 

4.2. KuĢakların Sınıflandırılması 

 

Günümüz iĢ gücü en az dört farklı kuĢağı içerir: Sessiz KuĢak, Baby 

Boomer (Doğum patlaması), X KuĢağı ve Y KuĢağı (De Long 2004). Çoklu 

yaĢ gruplarının dahil olduğu iĢ gücü ve yaĢlanan nüfus ile ilgili bilgiler aĢağıda 

gruplandırılmıĢtır: 
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Tablo 6 - KuĢakların Sınıflandırılması 

Yazarlar                                             KuĢakların Tanımları 

 Sessiz 

KuĢak 

Baby 

Boomers 

X KuĢağı Y KuĢağı Z KuĢağı 

Appelbaum 

(2005) 

  

1943-1960 

 

1961-1981 

  

Broadbridge 

(2007) 

    

1977-1994 

 

Cennamo ve 

Gardner 

(2008) 

  

1946-1961 

 

1962-1979 

 

1980 ve 

sonrası 

 

Hammill 

(2005) 

 

1922 -1945 

 

1946-1964 

 

1965-1980 

 

1981-2000 

 

2001 ve 

sonrası 

Chen ve Choi 

(2008) 

  

1946-1964 

 

1965-1977 

 

1978 ve 

sonrası 

 

Gürsoy 

(2008) 

  

1943-1960 

 

1961-1980 

 

1981-2000 

 

Kuran 

(2010) 

     

2000-2020 

Jurkiewicz 

(2000) 

  

1946-1962 

 

1963-1981 

  

Jurkiewicz ve 

Brown (1998) 

 

1925-1942 

 

1943-1960 

 

1961-1981 

  

Oblinger 

(2005) 

     

2000 ve 

sonrası 

Lamm ve 

Meeks (2009) 

  

1943-1960 

 

1961-1980 

 

1981-2000 
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Lyons (2007) 1945 öncesi 1945-1964 1965-1979 1980 sonrası  

Parker ve 

Chusmir 

(1990) 

 

1946 öncesi 

 

1946-1964 

   

 

Sessa (2007) 

 

1925-1945 

 

1946-1963 

 

1964-1982 

 

1983 ve 

sonrası 

 

 

Smola ve 

Sutton (2002) 

  

1946-1964 

 

1965-1977 

  

Wong (2008)   

1945-1964 

 

1965-1981 

 

1982-2000 

 

 

Williams ve 

Page 

(2011) 

 

1930-1945 

 

1946 – 1964 

 

1965 – 1976 

 

1977 – 1994 

 

1994 ve 

sonrası 

Howe ve 

Strauss 

(2000) 

 

1925-1943 

 

1943-1960 

 

1961-1981 

 

1982-2000 

 

 

Kaynak: Emma Parry, Peter Urwin, “Generational Diffirences in Work Values: A Review of 

Theory and Evidance”, International Journal of Management Reviews, Sayı: 13, 2011, s.89. ve 

çeĢitli kaynaklardan ek yapılmıĢtır. 

Yukarıdaki tabloda çeĢitli kuĢak sınıflandırmaları belirtilmiĢtir. 

AraĢtırmamızda kullanılan kuĢak sınıflandırmaları Türkiye‟de ki çeĢitli 

kaynaklardan elde edilen veriler dikkate alınarak ülkemizdeki kuĢak 

sınıflandırmalarına göre yapılmıĢtır. X ve Y kuĢakları ana konumuz olduğu 

için bu kuĢaklara diğer kuĢakların özellikleri daha ayrıntılı irdelenmiĢtir. 

Sınıflandırmamız Tablo 7„de görülmektedir:  

 

Tablo 7 - AraĢtırmada Kullanılan KuĢak Sınıflandırmaları 

Sessiz KuĢak 

 

 

 

1945 ve 

öncesi 

Baby 

Boomers 

 

1946-1964 

X KuĢağı 

 

 

 

1965-1979 

Y KuĢağı 

 

 

 

1980-2000 

Z KuĢağı  

 

 

 

2001ve sonrası  
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   4.2.1. Sessiz KuĢak 

 

Sessiz KuĢak, 1. Dünya SavaĢı ve 2. Dünya SavaĢı döneminde dünyaya 

gelmiĢtir. Ahlak kurallarına, toplumsal normlara önem verirken otoriteye sessiz 

Ģekilde saygı göstermiĢlerdir (Zhang ve Bonk 2010: 80). 

 

Gelenekçiler olarak da adlandırılan sessiz kuĢak mensupları; 

baĢarılarını disipline, çok çalıĢmaya ve maddi ödüllerin ertelenmesine dayalı 

olarak geliĢtirdiler. Genellikle hizmet veren bir kuĢak olarak tanımlanırlar. 

Çünkü bu kuĢağın üyelerinin çoğu, diplomatlar, toplum hakları savunucuları 

olarak ulusal roller üstlenmiĢ ve memurlar ya da politikacılar olarak farklılık 

göstermiĢlerdir. Görev iadesi ve toplumun iyiliğine katkıda bulunmak bu 

kuĢağın iĢidir. ĠĢyerinde yasal prosedür ve adil bir ortam ararlar. Böyle bir 

ortam bulduklarında Ģirkete sadık kalıp mevcut sistem içinde çalıĢırlar. 

  

Sessiz kuĢağın çoğu gelecekleri düĢünür ve iĢ ortamında yeni 

uygulamalar deneyimlemek isterler. ĠĢverenlerinin, yaptıkları iĢ için kendilerini 

destekleyeceğini bilmek isterler. Kar zarar noktasında katkılarının ne olduğunu 

bilmeleri önemlidir. Eğer teknoloji konusuna yeterli değillerse bu kuĢağın 

mensuplarına proaktif teknoloji destekleri sağlanmalıdır. Kanuni prosedürler 

uygulayarak kararların altındaki temel gerçekleri ve kararların ardında yatan 

gerekçekleri bilmek isterler. Kendilerinden sonra gelen kuĢaklara tecrübelerini 

aktarabilecekleri ortamlar yaratılır ve değerli oldukları hissettirilirse verimleri 

artacaktır (Kaye, 2012). 

 

   4.2.2. Bebek Patlaması KuĢağı (Baby Boomers) 

 

Baby Boomers KuĢağı (1946-1964) artık iĢ gücünden emekliliğe geçiĢ 

yaparken, önemli derecede demografik değiĢim gerçekleĢmektedir. Bu kuĢak, 

baĢarıya, azme, kariyerlerine ve örgütlerine olan sadakatlerini de beraberinde 

götürmektedir (Alexander ve Sysko, 2013: 127). Ġkinci Dünya SavaĢı‟nın 
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ardından doğan bir milyar bebek nedeniyle yaĢanan nüfus patlaması bu kuĢağa 

adını vermiĢtir (www.kigem.com). 

 

Suh (2005)‟ya göre, ABD 2003 Nüfus Sayımı‟nda Baby Boomers‟lar 

nüfusun büyük kesimini oluĢturmaktaydı. Weston (2001) ve Suh (2005) bu 

kuĢağın kendini özel hissettiğini, adanmıĢ çalıĢanlar grubunu oluĢturduğunu ve 

kiĢisel geliĢimlerine önem verdiklerini belirtmiĢlerdir. Ancak idealist tutumları 

meslek seçimlerinde tam anlamıyla kendini gösterememiĢ, ihtiyaçları 

doğrultusunda seçim yapmak durumunda kalmıĢlardır (Kupperschmidt, 2000: 

67).  

Baby Boomers‟lar iĢyerlerinin konforuna dikkat etmektedirler. 

Kendilerini değerli hissetmek isterler. Bireysel maddi kazançlar kadar 

toplumsal kazançlar da onların ilgi alanına girmektedir (Lancaster ve Stillman, 

2002).  

 

GeçmiĢ araĢtırmalar göstermektedir ki; yönetim kendisinden önce gelen 

yönetici kadrosunun iĢ etiğinden, değerlerinden, pozisyon ve kiĢilik gücünden 

etkilenmektedir (Shacklock ve Brunetto, 2011). 

 

Bu kuĢak mensupları hem eğitim hem de ekonomik açıdan ciddi bir 

patlama döneminde dünyaya gelmiĢlerdir. Unvan onlar için son derece 

önemlidir. Ġdealist olarak tanımlanabilirler. Ayrıca kendilerini, büyükleri ve 

çocukları arasında feda etmeyi göze alarak çeĢitli sivil sorunların içerisine 

girmiĢlerdir. (Smola and Sutton 2002, Wong, Gardiner, Lang and Coulon 

2008). “Sandviç Kuşağı” olarak da adlandırılan Baby Boomer KuĢağı aynı 

evde önce çocuklarına daha sonra da yaĢlanan anne ve babalarına bakmıĢlardır 

(Kuyucu, 2014: 57). 

 

   4.2.3. X KuĢağı 

 

X KuĢağı kanaatkar, aynı Ģirkette uzun yıllar çalıĢan sadık bir kiĢilik 

profili oluĢturur. Toplumsal sorunlara duyarlılıkları ve yüksek iĢ 

motivasyonları önemli özellikleridir (Mengi,2009). 

http://www.kigem.com/
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 Türkiye açısından bu kuĢak, ara kuĢak anlamına gelen geçiĢ dönemi 

çocukları olarak adlandırılmıĢtır. X kuĢağı, değiĢen dünyanın dinamiklerinin 

acımasızca yüzlerine çarptığı, olabildiğince kanaatkar, toplumcu, sadık ve 

idealist bir kuĢaktır. X kuĢağının geçiĢ dönemi olarak adlandırılmasının nedeni; 

sözkonusu yıllarda dünyanın önemli değiĢim ve dönüĢümler yaĢamaya 

baĢlamasından kaynaklanmaktadır (Ayhün, 2013: 100). 

 

Bu kuĢak iĢ güvenliğini önemsemektedir. Eğer mevcut ortamda iĢ 

güvenliği yönünden memnun edilemezse deneyimleri ile rahatlıkla bir baĢka 

örgütte kariyerine devam edebilir (Kupperschmidt 2000, Bell ve Narz 2007, 

Shacklock 2011).  

 

   4.2.4. Y KuĢağı 

 

Türkiye nüfusunun yaklaĢık yüzde 25′ini kapsayan Y kuĢağı üyeleri 

önümüzdeki on yıl içinde yönetici pozisyonlarında olacaklar. Aynı anda birden 

fazla iĢi yapmak isteyen, kariyer planında hep ikinci bir alternatifi olan bu 

kuĢağın yaklaĢımları klasik tarzın oldukça dıĢında olacaktır. Kendilerine 

sunulmasını bekledikleri yenilikçi, yaratıcılığı ön plana çıkaran yönetim 

yaklaĢımını artık kendileri göstermek durumunda kalacaklardır. Bu güncel 

yapı, hem yöneticileriyle hem de yönettikleri farklı kuĢaklarla iletiĢimlerini 

etkileyecektir. Bireyci, giriĢimci, özgüveni yüksek ve karar alma kabiliyeti 

geliĢmiĢ bireylerin oluĢturduğu bir topluluğu iĢletmede tutabilmenin zorluğu 

kabul edilmektedir. Çünkü Y kuĢağı üyesi bir çalıĢan karar alma 

mekanizmalarından uzak durmaktadır ve sadakatten ziyade kendisine daha 

fazla zaman ayırabileceği örgüt yapısı hangisi ise onu tercih etmektedir (Löle, 

2011). 

 

Y KuĢağı‟nın Dünyadaki ĠĢgücü Payları; ĠSMMO tarafından hazırlanan 

“Türkiye‟nin Yaratıcı Geleceği / Y KuĢağı” adlı raporuna göre, dünyada Y 

kuĢağı, 2030 yılında iĢgücü içerisindeki en büyük paya sahip olacaktır. 2010 

yılında Y kuĢağının çalıĢan 463 milyonluk nüfus içerisinde payı yüzde 22,5 
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olarak gerçekleĢmiĢtir. Bu durum her dört iĢgörenden birinin Y kuĢağı 

mensubu olduğunu gösterir. 2030 yılına gelindiğinde ise iĢ gücündeki Y kuĢağı 

sayısı 107.2 milyona ulaĢacak ve iĢgücünün yüzde 28'i Y kuĢağı olacaktır 

(ĠSMMMO Raporu, 2013).  

 

AraĢtırma Ģirketi Gartner‟ın Mayıs 2013‟te yayınladığı araĢtırma 

sonuçlarına göre; yöneticiler örgütlerinin hizmetlerini güçlendirirken ve 

kararlarını alırken Y kuĢağını hesaba katmalıdırlar. Belirtilen demografik grup 

X kuĢağını takip eden, 1980‟lerin baĢlarında 2000‟lerin ilk yılları arasında 

kalan ve aynı zamanda Millenial olarak da isimlendirilen kuĢaktır. Gartner‟a 

göre Y kuĢağının internet teknolojilerini iyi düzeyde kullanması örgütlerin risk 

almasına neden olabilir, bu riskler örgütlerin hedefleri ile dengelenmelidir  

(www.enterpriseinnovation.net, Mayıs 2013).  

 

Morrow (2008), Y kuĢağı tarafından sergilenen yetki verme fikri 

merkezinden yol çıkarak teorik bir çerçeve geliĢtirmiĢtir. AraĢtırma bulguları 

bu kuĢağın üyelerinin genellikle çocuk merkezli ebeveynlere sahip olduğu 

düĢüncesini desteklemektedir. Ve bu tür ebeveynler eskiden rekabetçilik olan 

aktivitelerde „her şeye ödül‟ davranıĢı sergilerler. Bu tür tutum ve davranıĢlar 

çocuklar tarafından gerçekçi olmayan beklentiler doğurur. Genellikle herkesin 

kazanamayacağını ve bazen çabaların baĢarısızlıkla sonuçlanabileceğini 

kavrayamazlar. Takım çalıĢmasına yatkınlıkları rekabet isteklerinin önüne 

geçmektedir (Stewart, 2006: 117) 

 

Jayson (2007), sadakat, zengin olma, ailenin ve akranlarının 

beklentilerini karĢılama, ün sahibi olma, aileye destek, rahat, modaya uygun bir 

hayat yaĢama gibi fikirleri içeren yetki verme yaklaĢımının ardındaki 

motivasyonel yapıları saptamıĢtır. Nations (2007) ise kiĢisel zaman, terfi 

olanakları, geliĢim, güvenlik isteği, ödüllendirilme, liderlik imkanları ve ekip 

geliĢimi isteklerinin hepsinin bu grubun teĢvik edici öğeleri olduğunu ortaya 

çıkarmıĢtır.  

 

http://www.enterpriseinnovation.net/
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Ġstanbul Arel Üniversitesi Sürekli Eğitim Merkezi (ARELSEM) 

tarafından 15 Mart 2012‟de düzenlenen “Y Jenerasyonu Zirvesi”nde insan 

kaynakları yöneticilerinin Y kuĢağına iliĢkin bazı tespitlerine yer vererek 

konuyu daha somut hale getirmek gerekirse:  

 

Secret CV Kurumsal ĠletiĢim Müdürü Elif Büyükak Kunter 

"Günümüzde dünyayı ve şirketleri yöneten X kuşağı. İş hayatında Y kuşağının 

iş görüşmelerine geç kalması ya da gitmemesi, kendilerine aşırı güvenden 

dolayı farklı cevaplar vermeleri, X kuşağı yöneticilerini rahatsız ediyor” diyen 

Kunter, 2000 yılı sonrası doğanların mensubu olacağı Z kuşağının ise sabırsız 

ancak komplekssiz bir nesil olacağını belirtti. Kunter‟e göre bireyselliğin ön 

planda olacağı Z kuşağından lider seçiminde Y kuşağı zorluk yaşayacak. Zira 

Y kuşağı hem X kuşağını anlamak zorunda hem de Z kuşağına hazırlanmak 

zorunda. 

 

Teknosa ĠK Genel Müdür Yardımcısı Asena Yalınız  

“Sosyal medyada aktifler, 271 mağazamızdaki 3 bin 300 çalışanımızın 

yüzde 71‟i Y kuşağı. Bu yoğunlukta Y kuşağı barındıran şirket olarak elbette ki 

bu gençlerin iş hayatından istek ve beklentilerini önemsiyoruz. Sosyal medyayı 

ve interneti aktif olarak kullanan Y kuşağı için teknoloji hayatın vazgeçilmez 

bir parçası. Şirket olarak kendi sosyal medyamızı kurduk ve çalışanlarımız 

kurdukları bloglarda birbirleriyle paylaşımda bulunabiliyorlar. İşveren 

markayı tanıtmak için sosyal medya kullanımı şart” diyen Yalınız, mülakattan 

sonra görüştükleri kişinin Facebook sayfasına bakıp kişi hakkında ipuçları 

elde ettiklerini ifade ediyor. 

 

Akçansa ĠK Genel Müdür Yardımcısı Hakan Timur  

“Gençler saygınlık bekliyor. Akçansa olarak çalışanlarımızın yüzde 

35‟i Y kuşağından oluşuyor. Bu kuşağın yüzde 20‟si ise yönetsel konumda. Y 

kuşağı lider ve büyük bir şirkette çalışmak istiyor. İş ortamını önemsiyor ve 

saygınlık bekliyor. Buna karşın fark edilecek kadar küçük bir organizasyonun 

içerisinde yer almak istiyorlar. Deneyim kazanmak için bu kadar sık iş 

değişikliği yapıyorlar. Y kuşağının kişisel gelişimlerine katkıda bulunmak için 
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Akçansa olarak hem yurtiçi hem yurtdışı eğitim ve gelişim fırsatı veriyoruz” 

ifadeleriyle şirketlerinde kuşakların farklı beklentilerine özen gösterildiğini 

vurguladı. 

 

4.2.5. Z KuĢağı 

 

2000 ve sonraki yıllarda doğanların oluĢturduğu kuĢaktır. Y kuĢağında 

olduğu gibi bu kuĢak da teknoloji ile iç içedir. Bugünden tahmin yapmanın zor 

olmasıyla birlikte Z kuĢağı için; daha fazla gelir elde edecekleri, coğrafi 

sınırlamalara tabi olmayacakları, kadın-erkek iliĢkilerinde sosyal rollerin 

değiĢime uğrayacağı, yalnız yaĢama isteğinin yoğun olacağı söylenmektedir 

(Senbir: 2004). 

 

Mesutoğlu tarafından kigem.com.tr’de 2013’te yayınlanan “Çekilin 

Yoldan Z Kuşağı Geliyor” adlı makaledeki satır başları:  

  Levent Burak Demiralp‟e göre Türkiye'de nüfus içerisindeki büyüklüğü 

2015'te tahminen 18 milyona varacak olan bu kuĢak - kuĢaklar arası dönemler 

kısaldığı için - kendilerinden önceki nesille kolay anlaĢacak. Uyum sorunu 

yaĢamayacaklar. Bununla beraber hiyerarĢiye soğuk durdukları ve iletiĢime 

açık oldukları için organizasyon yapısı değiĢecek. Her Ģeyin kendilerine uygun 

kiĢiselleĢtirilmesini bekledikleri için tüm yöneticilerin bireysel bakıĢ açısı 

geliĢtirmesi gerekecek. Bireye yatırım giderek artacak. DeğiĢim isteyen, çabuk 

vazgeçen kuĢak olduklarından yetenekli olanları elde tutmak daha fazla kaynak 

gerektirecek. ĠĢ süreçleri mutlaka teknoloji ile desteklenmiĢ ve bürokrasiden 

uzak tasarlanmıĢ olacak. "Ben" odağı yükselen çalıĢanların bireyselleĢen 

taleplerine karĢılık verecek esnek sistemler tanımlanması ve ortamlar 

oluĢturulması gerekecek. Pazarlamacılar Ģimdiden Z'lere özel strateji 

geliĢtiriyor. Örneğin marka sadakatleri zayıf olacağı için bu kuĢak 

mensuplarının küçük yaĢlarda zihinlerine yerleĢecek iĢlere yönelme planları 

var. Standart politikaları bir kenara bırakacak olan insan kaynaklarında ise hızlı 

ve esnek olmak gerekecek.  
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Z kuşağının olumlu yönleri: 

  

- Daha iyi eğitimli olacaklar. 

- Bireysel ve bağımsız olmaları yaratıcılığı artıracak. 

- Doğruyu çekinmeden söylemeleri motive edici bir ortam oluĢturacak. 

- Nesiller arası farklar azalacak. 

- Sosyal ve iletiĢime açık olmaları müĢterileri ve birbirlerini kolay 

anlamalarını sağlayacak. 

- Ġnternet ile coğrafi sınırları kaldırmaları güvenlerini arttıracak. 

- Komplekssiz oldukları için kendilerini rahat ifade edebilecekler. 

 

Z kuşağının olumsuz yönleri:  

 

- Sadakatsiz olmaları Ģirketleri zorlayacak. 

- Azimli ve hırslı olmamaları, kriz dönemlerini olumsuz etkileyecek. 

- Hep yükselmek istemeleri nedeniyle ''yıldız savaĢları'' yaĢanması 

kaçınılmaz olacak. 

- Çabuk vazgeçmeleri nedeniyle Ģirketlerin yetenekleri tutmaları 

zorlaĢacak. 

- Standart iĢleri yaptırmak zorlaĢacak. 

- Zaman ve emek gerektiren meslek dalları değer kaybedecek. 

- Her Ģeyi kiĢiselleĢtirmek istemeleri, zengin - fakir uçurumu yaratacak.  

 

4.3. KuĢak Teorisi  

 

Farklı kuĢaklar onları belirli bir grubun içine çekecek ya da gruptan 

ayıracak farklı semboller ve özelliklere sahiptirler. Her bir kuĢağın üyeleri algı, 

yargılama ve duygu yönünden birbirlerinden farklıdır ancak özellikleri 

birbirlerine yakındır (Chen, 2010: 133). 

Genel olarak, kuĢaklar yaĢlarla ayrılır. YaĢ öncülü, karmaĢık 

toplumların anlaĢılmasında yardımcı olacak ve bunu sadeleĢtirecek bir 

niteliktir. YaĢın yanında, sosyal yapı öğeleri de, sosyal hareketlilik, etnik 
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bütünlük, bölgesel çeĢitlilik ve kitle iletiĢimi aracılığıyla ortaya çıkan kitle 

kültür ile bağlantılar kuĢakları ayırmak için kullanılabilir (Chen, 2010: 134).  

Shewe ve Meredith (2004) „grup‟ teriminin kuĢaktan farklı olarak 

kullanıldığını, çünkü bu terimin yalnızca doğulan yaĢ ile tanımlanamayacağını 

ifade ederler. KuĢak grupları ise „kuĢak‟ ve „grup‟ kavramlarının bir 

kombinasyonudur. KuĢak grupları, bir kuĢağın yetiĢkinlik öncesi döneminde 

gerçekleĢen önemli ekonomik, politik ve kültürel geliĢmeleri yansıtan değer 

uyumuna sahip toplumsal alt gruplardır.  

KuĢak Teorisi; 1977‟de Renals Inglehart tarafından geliĢtirilmiĢtir. Bu 

teori iki temel çıkarıma dayanır: sosyalleĢme hipotezleri ve yetersizlik 

hipotezleri. Sosyalleşme hipotezi, yetiĢkinlerin temel değerlerinin çocukluk ve 

ergenlik dönemlerindeki sosyoekonomik Ģartları yansıttığını öne sürer. 

Toplumsal Ģartların değiĢimi yetiĢkinlik yaĢındaki kiĢileri etkiyebilmesine 

rağmen, bir kuĢağın yaĢamın erken dönemlerinde geliĢen çeĢitli bireysel 

değerlere olan katkısının göreceli önemi sabit kalır. Yetersizlik teorisi, kuĢak 

gruplarının, ergenlik dönemlerinde kaynakların az olduğu sosyoekonomik 

çevresel öğelere dayalı değerlerin yerleĢmesine neden olacağını öne sürer. Bu 

yüzden, savaĢ, ekonomik kriz gibi fiziksel ve sosyoekonomik dönemlerde 

büyüyen kuĢaklar modern hayatta kalma değerlerini öğrenirler (ekonomik 

determinizm, ırkçılık, materyalizm, otoriteye saygı vb). Bu yüzden, milletin 

tarihi, kuĢak grupları arasındaki değer ve tutum farklılıklarını yansıtabilir. 

Buna benzer Ģekilde, kuĢak grubunun değerleri, tutumları ve yaĢam tarzları 

belli toplumların özelliklerine ayna tutar (Chen, 2010: 135). 

 

4.4. X ve Y KuĢağının KarĢılaĢtırılması 

 

Sessiz KuĢak, Baby Boomer KuĢağı, X KuĢağı ve Y KuĢağının iĢ 

felsefelerine dair dikkate değer birkaç farlılık bulunmaktadır. Her kuĢak iĢ 

hayatının kalitesini farklı Ģekilde algılar. Sessiz KuĢağa çalıĢması söylenmiĢtir 

ve iĢ güvenliği olan her örgütte çalıĢabilir. Önemli olan uzun süreli istihdam 

edilmek ve sadakatin karĢılığını alabilmektir (Allen, 2004). Bebek Patlaması 
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KuĢağı çalıĢmak için yaĢamaya inanır ve bunun için sabahtan gece geç 

vakitlere kadar iĢ peĢinde koĢar. Bu yüzden iĢ hacmini arttırarak iĢ hayatını 

daha yüksek kalitede algılarlar. Diğer yandan, X KuĢağı yaĢamak için 

çalıĢmaya inanır. ĠĢ hayatının kalitesine en çok vurguyu yaparak, aile ile iĢ 

arasında otomatik olarak uyum sağlarlar. Y KuĢağı üyeleri ise kendilerine 

ayırabilecekleri boĢ zamana çok daha fazla önem verirler. Zamanın paradan 

daha önemli olduğunu düĢünürler. Bu yüzden, iĢ hacminin daha da ağırlaĢtığı 

durumlarda, Y KuĢağı için iĢ hayatının etkisi olumsuz olacaktır (Suk ve Chan, 

2005: 58).  

 

Rainmaker Thinking tarafından 10 yıllık bir araĢtırma çalıĢması 

hazırlandırmıĢtır. Bu araĢtırma iĢ gücü içerisindeki 6 anahtar kuĢak farkı 

trendini ortaya çıkarmıĢtır (Tulgan 2004): 

 

- Ġlk trend, teknolojik geliĢmeler ve iĢverenlerinden daha fazla 

beklentilerle daha etkili ve etkileyici Ģekilde çalıĢırlar. AĢırı talepkar bir 

iĢyeri çalıĢanların hayat-iĢ dengesi ihtiyacını kısıtlar.  

 

- Ġkinci trend daha düzlemsel örgütsel yapı yoluyla daha az hiyerarĢik 

iĢçi-iĢveren iliĢkisinin oluĢturulmasıdır. ÇalıĢanlar baĢarılarını 

unvanları, yaĢları ya da rütbeleriyle değil, becerileri ve bilgileriyle 

tanımlarlar.  

 

- Üçüncü trend ise, uzun vadeli iĢ iliĢkileri, iĢverenlerin daha rastlantısal 

çalıĢanları iĢe alma, baĢarı ve ölçülebilir sonuçlara dayalı kısa süreli iĢçi 

zararını karĢılama seçeneklerini azaltır.  

 

- Dördüncü trend, çalıĢanların üreticiliği, kaliteyi, morali ve motivasyonu 

yüksek seviyede tutmak için kısa vadeli ödüllere olan beklentisinin 

yüksek olmasıdır.  

 

- BeĢinci trend, hızlı teftiĢ çalıĢanların iĢ yerinden beklentileri ve oradaki 

ihtiyaçlarını karĢılama açısından giderek artan bir önem arz etmektedir. 
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- Altıncı ve son trend; çalıĢanları teftiĢ etmenin, onları meĢgul ve motive 

ederken, aynı zamanda üreticiliklerini, çalıĢma kalitelerini arttırmak 

için daha fazla zaman, çaba ve beceri gerektirmesidir.  

 

 X kuĢağı ile Y kuĢağı hiyerarĢik yapılardan hoĢlanmazlar (Hart 2006). 

AraĢtırmalar genel olarak kuĢaklar arasında farklılıklar olduğuna vurgu 

yapsalar da yine de çok net çizgilerle bir ayrım olduğu söylenememektedir 

(Parry ve Urwin 2011: 80). 

 

Read (2007: 63) yaptığı araĢtırmada X kuĢağı ve Y kuĢağı arasında iĢ 

tatmini, örgütsel bağlılık, personel güçlendirme faaliyetlerine yaklaĢım, stres, 

yönetime güven düzeyi, iĢ-yaĢam dengesi gibi temel örgütsel davranıĢ 

yaklaĢımları açısından farklılıklar olduğunu ortaya koymuĢtur. Ancak 

Hymowitz (2007)‟in araĢtırmalarında iyimserlik, idealist yaklaĢım, geleneksel 

değerleri önemseme ve daha ciddi kariyer planı gibi konularda önemli düzeyde 

benzerliklerle karĢılaĢmıĢtır.  

 

 Julie Cogin, X ve Y kuĢaklarını çevresel etkenler ve yönetim tercihleri 

açısından aĢağıdaki Ģekilde karĢılaĢtırmıĢtır: 

 

X Kuşağı Çevresel Etkenleri 

- Finansal ailevi ve sosyal güvensizliğin olduğu bu dönemde geliĢmiĢ 

hızlı bir değiĢim gösterip toplumsallıktan bireyselliğe geçiĢ 

gözlemlenmiĢtir. 

- Baby Boomers‟ların aksine her iki ebeveyn de çalıĢır. Artan boĢanmalar 

sonucu çocuk tek ebeveyn de büyür.  

 

- 1980‟lerde bu kuĢağın aileleri ciddi iĢten çıkarımlar yaĢamıĢlardır. Bu 

durum çocukların iĢ ile ilgili bir bakıĢ açısı geliĢtirememesine sebep 

olmuĢtur. 
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Y Kuşağı Çevresel Etkenleri 

- Dijital dünyada sosyalleĢme ortaya çıkmıĢtır.  

- Dijital bağlantılar ve bilgiye eriĢim söz konudur.    

- Dijital dünyayla 24 saat bağlantılıdır. 

- Günde 6 saatten fazla online durumdadırlar. 

- Ekonomik açıdan geliĢme göstermiĢlerdir. 

- Neredeyse herkes kiĢisel bilgisayar ve internet sahibi olmuĢtur. 

- Doğum kontrolü ve kürtajların oldukça yaygın olduğu bir dönemdir. 

Böylelikle isteme ve planlama yoluyla çocuk sahibi olarak çocukları 

için daha iyi bir yaĢam standardı sunmuĢlardır. 

- “Helikopter” aileler sözünün türediği bir kuĢaktır. Bu grubun üyeleri 

sürekli çocuklarının etrafında oldukları için bu adı almıĢlardır. Bu 

değiĢim üniversite yıllarına kadar yayılmıĢ ve hatta çocuklarının iĢ 

hayatında da devam etmiĢtir. 

 

X Kuşağının Yönetim Tercihleri 

- KiĢisel bilgisayarlardan hemen geri bildirim alırlar. 

- ĠĢyerlerinde genellikle bilgisayar oyunu oynarlar. 

- Bireysel çabaları desteklemek için genellikle ekipler kullanırlar. 

- Popüler iĢ ünvanları bu kuĢak için çok Ģey ifade eder.  

- Mikro yönetimi iyi karĢılamazlar ve sonuçları etkileyebilecekleri 

koçluk tarzı yönetimini benimserler. 

- Örgüte sadık kalma açısından Ģüphecilerdir ve iĢverenlerinden karĢılıklı 

alıĢveriĢ beklemezler (Maccoby 2000). 

 

 

Y Kuşağının Yönetim Tercihleri 

- ġeffaflık ve açıklığı tercih ederler.  

- Ġç yönetimde iyi iliĢkiler ve ekip uyumu söz konusudur. 

- Kendilerine yetki verilmesini beklerler. 

- Günlük geri bildirim isterler. 

- Yeni iĢlerin üstesinden gelme ve sınırları zorlama istekleri vardır. 
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- Yetenekleri tanımlandığında iĢlerle eĢleĢtirildiğinde ve hedeflere 

odaklanıldığında en iyi Ģekilde performansı sergilerler. 

- Esneklik talepleri, pozisyondan pozisyona, departmandan departmana 

geçiĢ istekleri vardır. 

- ÇalıĢma arkadaĢlarıyla ve benzer değerlere sahip örgütlerle iĢbirliği 

yapmayı severler. 

- Çift yönlü iletiĢimi ve açık iletiĢimi benimserler. 

- Yönetimle direkt bağlantılı olmayı tercih ederler.    

- ĠĢ birliği yapmaya, bağımsızlığa ve görevlerini ve hedeflerini yerine 

getirmek için bağlantılar kurmaya meyillidir (Alch 2000). 

 

4.5. Türkiye’de KuĢaklar 

 

Türkiye‟de Sessiz KuĢak; 1929-1939 yılları arasında dünyaya gelen bu 

kuĢak geleceğe iliĢkin endiĢelere sahiptir. Bu özellikleri nedeniyle “Buhran 

KuĢağı” olarak da ifade edilirler. “Büyük Buhran” denilen ve tüm dünyayı 

etkileyen iĢsizlik sonrasında, dünyanın savaĢın eĢiğine geldiği, iĢ ve güvenlik 

kavramlarının hayata devam etmek için önemli etki sahibi olduğu bir dönemde 

dünyaya gelen bireyler kuĢağın üyeleridir (Ayhün, 2013: 98).  

 

1939-1945‟li yıllar arasında doğanlardan oluĢan II. SavaĢ KuĢağı, 

Türkiye‟de savaĢın yıkıcı atmosferi içerisinde öncelikle hayatta kalmanın 

önemini öğrenerek yetiĢmiĢlerdir. Buna ilaveten soğuk savaĢ dönemi, dünyanın 

Batı medeniyeti, Doğu Bloku, Ġslam dünyası ve Üçüncü dünya olarak 

parçalandığı dönemi oluĢturmaktadır (Senbir, 2004: 21).  

 

Türkiye‟de Baby Boomers‟lar; Türkiye‟de patlama kuĢağı olarak 

adlandırılan bu kuĢak; büyümenin, refahın, mal ve hizmetlere özlem 

duygusunun etkili olduğu kuĢaktır (Senbir, 2004: 24).  

 

Bu kuĢak, çocukluk ve gençlik yıllarında kırların kentlere taĢındığı ve 

kentlerin de gecekondulaĢmaya baĢladığı bir dönemi yaĢamıĢtır. Hem kırsal 
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kesimde ciddi değiĢimler olmuĢ hem de üretim ve verimlilik büyük oranda 

artmıĢtır. Dolayısıyla kırsal nüfus kentlere göç etmeye baĢlamıĢ ve karayolu 

ulaĢımı demiryolunun yerini almıĢtır. Kırsal kesim dıĢ dünyayı daha iyi 

tanımaya baĢlamıĢtır (Seçkin 2000, Yiğit, 2010).  

 

Türkiye‟de ihtilal ve çok partili döneme geçiĢ sürecinin yaĢadığı 

yıllarda ki kuĢaktır.  Sadakat duyguları yüksektir, kanaatkar davranıp aynı 

yerde uzun süre çalıĢtılar. Teknolojiyi çok benimsemediler. Ebeveynleri gibi 

otoriteye saygılılardı. Ġçlerinden en idealistleri toplumsal haksızlıklara isyan 

edip 68 gençlik hareketlerinin kahramanı olurken, büyük çoğunluk hayattan 

beklediklerini elde ettiğini düĢünerek tatmin ve mutlu oldu. Patlamasıyla 

internet ve cep telefonu yılları oldu. 2000‟lerde artık yaĢları 50‟yi geçmiĢti, 

ceplerinde paraları vardı, ömrün uzadığını biliyorlardı, "iyi yaĢlanmak" hatta 

mümkünse yaĢlanmamak için sağlık ve güzellik-bakım sektörlerini de 

patlattılar. SavaĢ sonrasının yokluklarını, sıkıntılarını unutmadılar, 

zenginleĢmenin tadını aldılar. ĠĢe bakıĢları: çalıĢmak için yaĢamak (Mengi, 

2009). 

 

Türkiye‟de X KuĢağı; Türkiye açısından bu kuĢak, ara kuĢak anlamına 

gelen geçiĢ dönemi çocukları olarak adlandırılmıĢtır. X kuĢağı, değiĢen 

dünyanın dinamiklerinin acımasızca yüzlerine çarptığı, olabildiğince kanaatkar, 

toplumcu, sadık ve idealist bir kuĢaktır. X kuĢağınının geçiĢ dönemi olarak 

adlandırılmasının nedeni; sözkonusu yıllarda dünyanın önemli değiĢim ve 

dönüĢümler yaĢamaya baĢlamasından kaynaklanmaktadır (Senbir, 2004: 24).  
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Tablo 8 - Türkiye’de Y KuĢağı Trendleri 

 

Kaynak: Tufur, (2011:34), Media Cat Dergisi Özel Eki Mayıs 2011 

 

  Sadakat duyguları duruma göre değiĢir, daha iyi kariyer imkanları 

ararlar, çoğu (teknolojik devrime denk geldiklerinden) teknolojiyi kerhen, 

zorunluluktan kullanmaya baĢladılar. Toplumsal sorunlara duyarlılar, iĢ 

motivasyonları yüksek, otoriteye saygılı ve kanaatkarlar. Kadınlar iĢ gücüne 

katılmaya baĢladı. Daha (iyi yaĢamak için, daha) az çocuk sahibi oldular. 

Paraya daha fazla odaklandılar ve bireycilik önem kazandı. BoĢanma, HIV, 

uyuĢturucu gibi kavramlarla tanıĢtılar. ĠĢe bakıĢları: yaĢamak için çalıĢmak 

(Mengi, 2009: 14). 

 

Trendler Tanım Örnekler

Sağlıklı YaĢam

Çevresel faktörlerden ve yeni 

tüketim kalıplarından doğan 

tehditlerin farkında olma, bunlara 

karĢı koyabilme arzusu

Her türlü detoks programı, 

fitness salonları, bitki çayları, 

dün keten tohumu,bugün altın 

çilek

Gerçeklik, 

Samimiyet 

ve ġeffaflık ArayıĢı

Hikayesi olana, gerçekten 

yaĢanmıĢ hikayesi olana artan 

ilgi. Nostaljik değil realistik. 

SınanmıĢa güven, içtenliğe daha 

fazla prim

Wikileaks, kiĢisel 

bloglar,“içindekiler”okumaları, 

gerçek isim ve soyadlı e-posta 

adresleri

Sosyal Medya

Pek de sanal olmayan, web bazlı 

buluĢma, izleme ve izletme 

platformları

Facebook, Twitter

KoĢturmaca

Her yere yetiĢme telaĢı, hiçbir 

zaman yeterli olmayan zamanla 

mücadele. Bu tempoyla baĢ 

edebilmek için gerekli duraklar

Akıllı telefonlar, masaj 

koltukları, çabuk çorba

Yeni Deneyimlere 

Aç(ık)lık

Ürün yerine deneyim edinme 

arzusu. Sıradan olana karĢı 

koyabilme isteği.

Her türlü sportif ve kültürel 

kurs, yeni mutfaklar, yeni 

kültürler.

TÜRKĠYE'DE Y KUġAĞININ ÖNE ÇIKAN TRENDLERĠ
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Türkiye‟de Y Kuşağı; Türkiye‟de 1980 sonrası olarak ifade edilen Y 

kuĢağı, PC‟nin ve GSM teknolojilerinin doğduğu, teknoloji dostu, bireysel, 

rahat ve küreselleĢmeye baĢlayan dünyanın çocuklarıdır (Senbir, 2004: 25).  

 

 Türkiye’de Y Kuşağının Özellikleri ve Ġstatistikler konusunda 22 

Temmuz 2013’te eticaretmag internet sitesinde yayınlanan ayrıntılı rapora 

göre Türkiye’nin de dahil olduğu 11 ülkede sonuçlar şu şekilde: 

1980 ve 1995 yılları arasında doğmuĢ olanların içinde yer aldığı Y 

kuĢağının neyi istediği, neye önem verdiği ve yani bakıĢ açıları, markalar 

açısından pazarlama stratejilerini gözden geçirmeleri anlamında büyük öneme 

sahip. 

YaĢları 18 ile 33 arasında olan bu kitle, 2025 yılı itibarıyla çalıĢan 

nüfusun yüzde 70′ini oluĢturacak ve 2018 itibarıyla bir önceki nesilden daha 

fazla harcama gücüne sahip olacak. Tarihteki en fazla çeĢitliliğe sahip ve en 

eğitimli olan bu nesil dünyadaki 7 milyar nüfusun 1,8 milyarını oluĢturuyor. 

2012 yılını kapsayan ve “8095″ isimli çalıĢmasında Y kuĢağını 

değerlendiren halkla iliĢkiler ve iletiĢim ajansı Edelman„ın araĢtırmayı 

gerçekleĢtirdiği 11 ülke arasında Avustralya, Brezilya, Kanada, Çin, Fransa, 

Almanya, Hindistan, Arap Emirlikleri, Ġngiltere ve ABD ile beraber Türkiye‟de 

yer alıyor. 

AraĢtırmada ilk göze çarpan noktalardan biri Y kuĢağının 

çevresindekilerin satın alma alıĢkanlıklarını etkileme konusundaki özgüveni. 

Buna göre katılımcıların yüzde 74′ü etrafındakilerin satın alma fikirlerini 

yönlendirebileceğini düĢünüyor. 

Raporda Y kuĢağının üç önemli global trende önderlik yaptığı 

belirtiliyor: 

Kentleşme: 2050 yılı itibariyle insan nüfusunun yüzde 70′i kentlerde 

yaĢıyor olacak. Bu da Y kuĢağının kırsal değil tam bir kent kültürüne sahip 

olması demek. 

http://www.edelman.com.tr/
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Deneyim: Y kuĢağı satın alma alıĢkanlıklarında yaĢadığı deneyime çok 

ama çok önem veriyor. 

Ebeveyn rolü: Kadınların daha çok para kazandığı, erkeklerin ise ev 

iĢlerine daha çok yardımcı olduğu bir nesil ile karĢı karĢıyayız. Roller 

değiĢiyor. 

Araştırmadan Y kuşağına dair çıkan önemli ipuçları şu şekilde: 

Türkiye‟de Y kuĢağının en büyük hedefi yüzde 86 ile “ev sahibi olmak” 

Ġkinci sırada yüzde 82 ile “iĢ yerinde güçlü bir unvana sahip olmak” ve üçüncü 

sırada yüzde 80 ile “yüksek maaĢlı bir iĢte çalıĢmak” geliyor. 

11 ülkenin toplamında Y kuĢağı üyeleri arasında kendi iĢini kurmak 

isteyenlerin oranına bakıldığında yüzde 76 ile Türkiye birinci sırada yer alıyor. 

Arkasından ise yüzde 65 ile Brezilya ve yüzde 61 ile Çin geliyor. Fransa‟da bu 

rakam yalnızca yüzde 30. 

Dünya geneline bakıldığında Y kuĢağının sağlıkla ilgili ürün ve 

hizmetlerde yüksek miktarda ödeme yaptığını ve ama kıyafet ile 

güzellik/bakım harcamalarında ise en az miktarda ödeme yaptıklarını 

görüyoruz. 

12 kategori arasında 8 ve 9‟uncu sıralara yerleĢen “ihtiyacı olanlara 

yardım etme” ve “çevreye destek sağlama” gibi amaçlar, Y kuĢağının 

öncelikleri arasında değil. Ancak Türkiye, Hindistan, BirleĢik Arap Emirlikleri 

gibi ülkelerde bu iki amaç, ilk 5 öncelik arasında yerini almıĢ. 

Türkiye‟deki Y kuĢağının % 66‟sı sosyal alıĢveriĢe inanıyor ve 

sevgilileri, arkadaĢları veya aile bireyleri ile alıĢveriĢe çıkıyor. 11 ülkenin 

toplamında bu oran yüzde 65. 

Türk Y kuĢağının satın alma tercihleri önce arama motorlarında, sonra 

ürün inceleme sitelerindeki araĢtırmalarıyla ve son olarak arkadaĢları ve aileleri 

ile yaptıkları yüz yüze görüĢmeler neticesinde oluĢuyor. Sosyal medya ise ilk 

üç arasında değil. 
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Türkiye‟deki Y neslinin yüzde 48′i ailelerinin, büyükanne veya 

büyükbabalarının ve kendilerinden daha genç aile üyelerinin satın alma 

kararlarını etkilediğini düĢünüyor. 

Türkiye‟deki Y kuĢağının yüzde 55‟i yeni trendleri en çok 

arkadaĢlarından, yüzde 49‟u ise ailelerinden öğrendiklerini belirtiyor. 

Ülkemizdeki Y nesli gençlerin yüzde 78‟i markaların geziler, eğitimler, 

koçluk gibi aktivitelerle onlara farklı deneyimler sunmasını, yüzde 76‟sı ise 

markaların burs vs. gibi yollarla kendilerini finansal olarak desteklemesini 

istiyor. 

Türkiye‟de Y neslinde yer alan her dört kiĢiden üçü markalarla 

yaĢadıkları iyi veya kötü deneyimleri paylaĢma gerekliliği hissediyor. 

Çin‟deki gençlerin yüzde 98‟i, Almanya‟dakilerin yüzde 82‟si ve 

Hindistan‟dakilerin ise yüzde 84′ü ülkelerinin dünyada etkili olduğunu 

düĢünüyor. Türkiye‟deki Y kuĢağının ise yalnızca yüzde 62′si Türkiye‟nin 

dünya arenasında etkili olduğu görüĢüne sahip. 

20 Ocak 2014’te Habertürk Gazetesi haberinde Ġstanbul 

Serbest Muhasebeci Mali Müşavirler Odası (ĠSMMMO) tarafından 

hazırlanan "Türkiye'nin Yaratıcı Geleceği/Y Kuşağı" raporuna ilişkin 

sonuçların özeti: 

Türkiye'de 1980'li yılların baĢı ile 1999'ların sonu arasında doğmuĢ 

kiĢilerin (Y KuĢağı) hakim özellikleri masaya yatırıldı. Rapor bu kiĢilerin 

dünya ve Türkiye nüfusu içerisindeki yerini, potansiyelini, öncelikli 

değerlerini, harcama alıĢkanlıklarını ve teknolojiyle iliĢkilerini ortaya koydu. 

ÇalıĢmaya göre, Türkiye'nin geleceğini yaklaĢık 25 milyon kiĢilik Y KuĢağı 

kitlesi belirleyecek. 

Rapora göre, dünyada sayıları 2,2 milyara ulaĢan Y kuĢağı, özellikle 

dünyanın yeni merkezleri olarak kabul edilen geliĢmekte olan ülkelerde 

yoğunlaĢıyor. Sadece Hindistan ve Çin Y kuĢağı nüfusunun yüzde 32'sine 

sahip. Nüfus sayım sonuçları ve TÜĠK'in verilerine göre Türkiye'de ise Y 

http://www.haberturk.com/etiket/ismmmo
http://www.haberturk.com/etiket/türkiye
http://www.haberturk.com/etiket/y_kuşağı
http://www.haberturk.com/etiket/rapor
http://www.haberturk.com/etiket/türkiye
http://www.haberturk.com/etiket/y_kuşağı
http://www.haberturk.com/etiket/rapor
http://www.haberturk.com/etiket/türkiye
http://www.haberturk.com/etiket/nüfus
http://www.haberturk.com/etiket/türkiye
http://www.haberturk.com/etiket/y_kuşağı
http://www.haberturk.com/etiket/rapor
http://www.haberturk.com/etiket/y_kuşağı
http://www.haberturk.com/etiket/y_kuşağı
http://www.haberturk.com/etiket/nüfus
http://www.haberturk.com/etiket/nüfus
http://www.haberturk.com/etiket/tüik
http://www.haberturk.com/etiket/türkiye
http://www.haberturk.com/etiket/y_kuşağı
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kuĢağı, dört yaĢ diliminde dengeli bir dağılım gösterirken toplamda 25 milyon 

407 bin 346 kiĢiyi buluyor. 

Türkiye'de Y kuĢağının yüzde 80'i kentlerde yaĢıyor ve "rahatlarına 

düşkün, çekingen olmayan, emir almaktan hoşlanmayan, otoriteyi tanımayan, 

sabırlı olamayan, aynı anda birden fazla iş yapmak isteyen" gibi özelliklere 

sahip. Ġstatistiklere göre 10 milyonu evli olan bu kitle, ağırlıkla 25 yaĢ sonrası 

evlenmeyi tercih ediyor, teknolojiye büyük oranda hakim ve çok hızlı 

öğreniyor. 

Y kuĢağının yaĢadıkları yerlere bakıldığında Y kuĢağı büyük oranda 

kentli bir kesim. 25,4 milyonu bulan 15-34 yaĢ nüfusun yüzde 80'i kentte, 

kalan 5 milyonu yani yüzde 20'si belde ve köylerde yaĢıyor. 

Türkiye'deki Y kuĢağının en önemli problemi ise birçok Avrupa 

ülkesinde de olduğu gibi iĢsizlik. Geçen yılın eylül ayı sonu itibarıyla yüzde 

9,9'larda dolaĢan iĢsizlik oranına rağmen genç kuĢağın iĢ bulma gücü sıkıntılı 

görünüyor. 

TÜĠK verilerine göre genç nüfus olarak ifade edilen 15-24 yaĢ iĢsizlik 

oranı yüzde 19,4. Yani beĢ gençten biri iĢsiz. Kentlerde bu rakam yüzde 22,1 

kırsal kesimde yüzde 13,7 oranında. 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://www.haberturk.com/etiket/y_kuşağı
http://www.haberturk.com/etiket/türkiye
http://www.haberturk.com/etiket/y_kuşağı
http://www.haberturk.com/etiket/y_kuşağı
http://www.haberturk.com/etiket/y_kuşağı
http://www.haberturk.com/etiket/nüfus
http://www.haberturk.com/etiket/türkiye
http://www.haberturk.com/etiket/y_kuşağı
http://www.haberturk.com/etiket/genç
http://www.haberturk.com/etiket/tüik
http://www.haberturk.com/etiket/genç
http://www.haberturk.com/etiket/nüfus
http://www.haberturk.com/etiket/genç
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Tablo 9 - YaĢ Grubu ve Cinsiyete Göre Nüfus – 2013 Türkiye 

 

Kaynak: Türkiye Ġstatistik Kurumu (www.tuik.gov.tr, YaĢ grubu ve cinsiyete göre nüfus, 

2013) verilerinden yararlanılarak oluĢturulmuĢtur.  

 

Rapordaki eğitim durumlarına göre, Türkiye'de 25 milyonun 7 milyonu 

Ģu an için lise mezunu. Üniversite mezunlarının sayısı 3 milyon 248 bini aĢmıĢ 

YaĢ Grubu Toplam Erkek Kadın 

0 – 4 6 149 576 3 154 873 2 994 703 

5 – 9 6 243 132 3 204 359 3 038 773 

10 – 14 6 358 456 3 262 070 3 096 386 

15 – 19 6 464 723 3 318 831 3 145 892 

20 – 24 6 220 784 3 165 124 3 055 660 

25 – 29 6 276 971 3 185 746 3 091 225 

30 – 34 6 534 646 3 303 908 3 230 738 

35 – 39 5 804 733 2 936 005 2 868 728 

40 – 44 5 307 908 2 673 028 2 634 880 

45 – 49 4 704 583 2 380 454 2 324 129 

50 – 54 4 231 157 2 121 752 2 109 405 

55 – 59 3 547 882 1 766 237 1 781 645 

60 – 64 2 758 695 1 346 737 1 411 958 

65 – 69 2 046 104  950 704 1 095 400 

70 – 74 1 506 509  674 504  832 005 

75 – 79 1 072 254  457 535  614 719 

80 – 84  819 780  335 953  483 827 

85 +  433 956  135 752  298 204 

Toplam 76 481 847 38 373 573 38 108 274 

http://www.haberturk.com/etiket/rapor
http://www.haberturk.com/etiket/eğitim
http://www.haberturk.com/etiket/türkiye
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durumda. 25 yaĢın altındakilerin eğitimi devam ettiği için üniversite mezunu 

sayısının önümüzdeki yıllarda artacağı vurgulanıyor. 

 

Tablo 10 - X ve Y KuĢağının Toplam Nüfus Ġçerisindeki Durumu 

Doğum Tarihi 

Aralığı 

YaĢ Aralığı KuĢak KuĢak 

Nüfusu 

Genel Nüfus 

Ġçerisindeki 

Oranı 

 

1945 ve öncesi 

 

69 ve üstü 

 

Sessiz 

KuĢak 

 

3.832.499 

 

0,5 

 

 

1946-1964 

 

50-68 

 

Bebek 

Patlaması 

KuĢağı 

 

12.583.838 

 

 

0,16 

 

1965-1979 

 

35-49 

 

X KuĢağı 

 

 

18.447.352 

 

 

0,24 

 

1980-2003 

 

 

11-34 

 

Y KuĢağı 

 

26.822.896 

 

 

0,35 

 

Kaynak: Türkiye Ġstatistik Kurumu (www.tuik.gov.tr, YaĢ grubu ve cinsiyete göre nüfus, 

2013) verilerinden yararlanılarak oluĢturulmuĢtur.  

 

Tablo 10‟da gösterildiği gibi 2013 yılı itibariyle Türkiye nüfusunun 

yüzde 35‟i Y KuĢağı üyelerinden oluĢmaktadır. GeçmiĢ kuĢaklardan farklılığı 

yapılan araĢtırmalarla ifade edilen bu kuĢağın doğru Ģekilde yönetimi için 

onları iyi tanımak ve beklentilerini karĢılamak gerekmektedir. Ayrıca 

örgütlerin kültürel, yasal, toplumsal ve teknolojik alanda yaĢadığı hareketlilik 

insan kaynaklarının yönetiminin üzerinde oldukça etkilidir. GloballeĢmenin iĢ 

http://www.haberturk.com/etiket/eğitim
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yaĢamındaki etkileri farklı kültürlerin aynı ortamda çalıĢmasını da beraberinde 

getirmiĢtir. GeçmiĢ dönemlerdeki katı hiyerarĢik yapılar, dikey iletiĢim 

kanalları günümüzde yerini esnek ve açık bir iletiĢim kanallarına bırakmıĢtır. 

KarĢımızda yepyeni bir kuĢak vardır.  
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5. ÖRGÜTSEL BAĞLILIK ve Ġġ TATMĠNĠ ARASINDAKĠ 

ĠLĠġKĠNĠN X ve Y KUġAKLARINA GÖRE 

FARKLILIKLARININ ĠNCELENMESĠ  

 

5.1. AraĢtırmanın Amacı ve Kapsamı  

 

AraĢtırma kapsamında örgütsel bağlılık Meyer ve Allen‟ın üç faktörlü 

tanımlaması bağlamında incelenmiĢtir. Duygusal bağlılık, devam bağlılığı ve 

normatif bağlılık olarak belirtilen bileĢenlerin, 1980 sonrası doğumlu olan Y 

kuĢağı ve 1980 öncesi doğumlu olan X kuĢağı özelinde iĢ tatmini üzerindeki 

etkisi irdelenmiĢtir. Cinsiyet, medeni durum, eğitim düzeyi, unvan, çalıĢılan 

firmanın faaliyet süresi, sektör gibi bağımsız değiĢkenlerin kuĢaklar açısından 

üç bağlılık bileĢenini dikkate alarak iĢ tatminini ne düzeyde etkilediği 

araĢtırılmıĢ ve kuĢaklar arasında farklılık olup olmadığı belirlenmiĢtir. 

Literatür incelendiğinde, iĢ tatmini ve örgütsel bağlılık ile ilgili yapılan 

araĢtırmalar iki baĢlık altında incelenmektedir; iĢ tatminini ve örgütsel bağlılığı 

etkileyen faktörlerin belirlenmesi veya iĢ tatmini örgütsel bağlılık arasındaki 

nedensel iliĢkinin incelemesidir (Lance, 1991: 138) 

 

5.2.Veri Toplama Aracının Güvenirlik ve Geçerlik Analizleri 

 

Genel güvenilirlik ve alt boyutların güvenilirliği için Cronbach‟s Alpha 

katsayısı hesaplanmıĢtır. Güvenilirlik; bir ölçme aracında (test) bütün soruların 

birbirleriyle tutarlılığını, ele alınan oluĢumu ölçmede türdeĢliğini, yeterliliğini 

ortaya koyan bir kavramdır. Testlerin güvenilirliğini değerlendirmek amacıyla 

geliĢtirilmiĢ yöntemlere güvenilirlik analizi ve bu testte yer alan soruların 

irdelenmesine ise soru analizi (Item Analysis) denilmektedir. Güvenilirliğin 

incelenmesinde en yaygın kullanılan yöntem Cronbach‟s Alpha Katsayısı‟dır. 

Cronbach‟s Alpha Katsayısı‟nın değerlendirilmesinde kullanılan değerlendirme 

ölçütü (Özdamar, 2004: 522): 
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0,00 ≤ α < 0,40 ise ölçek güvenilir değildir. 

0,40 ≤ α < 0,60 ise ölçek düĢük güvenilirliktedir. 

0,60 ≤ α < 0,80 ise ölçek oldukça güvenilirdir. 

0,80 ≤ α < 1,00 ise ölçek yüksek derecede güvenilir bir ölçektir. 

 

Sonuçlar yüzde 95 güven aralığında, anlamlılık p<0,05 düzeyinde çift 

yönlü olarak değerlendirilmiĢtir. 

ÇalıĢmada, çıkarımsal istatistik bazında verilere öncelikle güvenilirlik 

analizi uygulanmıĢtır. Güvenilirlik analizi, bir ölçekte yer alan maddeler 

arasındaki iç tutarlılığı ölçer ve bu maddeler arasındaki iliĢkiler hakkında bilgi 

sunar (Bayram, 2004: 127). AraĢtırmada iĢ tatmini ölçeğinin güvenilirlik 

analizi sonucunda verilerin genel güvenilirlik değeri (Cronbach Alpha 

Katsayısı) 0,881 olarak tespit edilmiĢtir. Elde edilen sonuç, ölçeğin yüksek 

derecede güvenirliğe sahip olduğunu göstermektedir. ÇalıĢmanın geneli, 

örgütsel bağlılık ve iĢ tatmini ile ilgili güvenilirlik analizleri sonuçları Tablo 

29‟da gösterilmiĢtir. 

 

Tablo 11 - Cronbach's Alpha Değeri 

 Cronbach's Alpha 

Değeri 

N 

ÇalıĢmanın Geneli ,881 44 

Örgütsel Bağlılık ,728 24 

ĠĢ tatmini ,919 20 

 

Elde edilen cronbach alpha sonucuna göre değiĢkenleri daha sağlıklı bir 

Ģekilde belirlemek ve ölçeğin yapı geçerliliğini sınamak amacıyla verilere 

faktör analizi uygulanmıĢtır. Faktör analizi, bir veri matrisinin temelini teĢkil 

eden iliĢki yapısını anlamak için kullanılan çok değiĢkenli bir analiz tekniğidir.  

KMO değerinin 0.50‟den düĢük çıkması halinde faktör analizine devam 

edilmez. Bulunun KMO değerine bağlı olarak örneklem büyüklüğü hakkında 

Ģu yorumlar yapılır: 

 -0.50-0.60 arası “kötü”, 
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 -0.60-0.70 arası “zayıf”, 

 -0.70-0.80 arası “orta”, 

 -0.80-0.90 arası “iyi”, 

 -0.90 üzeri “mükemmel”. 

KMO değerinin 0.50‟den düĢük çıkması durumunda, daha fazla anketi iĢleme 

katmak gerekir (Pullant, 2001). 

Kaiser-Meyer-Olkin örneklem değeri 0,642 olarak gerçekleĢmiĢtir 

(p<.0001) ki bu değer kabul edilebilir sınırlar içinde yer almaktadır (Toker, 

2007: 99). ÇalıĢma sonuçlarına iliĢkin KMO ve Bartlett‟s test sonuçları Tablo 

30‟da gösterilmiĢtir. 

Tablo 12 - KMO ve Bartlett's Test Sonuçları 

Kaiser-Meyer-Olkin Örneklem Değeri ,642 

Bartlett's Testi 

YaklaĢık Ki-Kare 346,659 

df 6 

Sig. ,000 

 

Ölçü serilerinin normal dağılımda olup olmadıkları Bartlett Testi ile 

denetlenir. Bartlett testinin anlamlı çıkması verilerin faktör analizi için 

uygunluğunu göstermektedir. Bu nedenle elde edilen değerler, örneklem 

büyüklüğünün yeterli ve elde edilen verilerin faktör analizi için uygun 

olduğunun bir göstergesi olarak kabul edilmiĢtir. (χ2=346.659, df=6, p<.001). 

Ġyi bir faktör analizi için Bartlett testinin anlamlı çıkması gerektiği belirtilmiĢtir 

(Tabachnick ve Fidel, 1996; Büyüköztürk, 2005). Bartlett testinin anlamlı 

çıkması verilerin faktör analizi için uygunluğunu göstermektedir. Bu nedenle 

elde edilen değerler, örneklem büyüklüğünün yeterli ve elde edilen verilerin 

faktör analizi için uygun olduğunun bir göstergesi olarak kabul edilmiĢtir. 
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5.3. AraĢtırma Metodolojisi 

   5.3.1. Ölçeklerin Belirlenmesi 

 

AraĢtırma değiĢkenlerini ifade eden kavramları uygulamada test 

edebilmek için literatürde geçerli ve güvenilir olarak kabul edilmiĢ ölçekler 

taranmıĢtır.  

Bu aĢamada; örgütsel bağlılık anketi olarak Allen ve Meyer‟in 1990‟da 

geliĢtirdikleri ölçek kullanılmıĢ ve bağlılık üç bileĢen (duygusal, devam ve 

normatif) düzeyinde incelenmiĢtir. Anket uygulaması için bu çalıĢma referans 

olarak alınmıĢtır. 

Tablo 13 - Allen ve Meyer Tarafından GeliĢtirilen Üç Boyutlu Örgütsel 

Bağlılık Ölçeği Soruları 

ÖRGÜTSEL BAĞLILIK 

DUYGUSAL BAĞLILIK 

1. Kariyer hayatımın geri kalanını bu iĢletmede geçirmekten çok mutlu 

olurdum 

2. ĠĢletmemin dıĢında olan insanlar ile iĢletmem hakkında konuĢmayı 

seviyorum 

3. Bu iĢletmenin problemlerini gerçekten kendi problemlerimmiĢ gibi 

görüyorum  

4. Bu iĢletmeye gösterdiğim bağlılığı baĢka bir iĢletmeye de kolaylıkla 

gösterebileceğimi düĢünüyorum  

5. Bu iĢletmede kendimi “ailenin bir parçası” olarak görmüyorum  

6. Kendimi bu iĢletmeye “duygusal olarak bağlı” görmüyorum  

7. Bu iĢletmenin benim için kiĢisel olarak büyük bir anlamı var  

8. Bu iĢletmeye karĢı güçlü bir aidiyet duygum yok  

DEVAM BAĞLILIĞI 

9. BaĢka bir iĢ bağlantısı kurmadan, iĢimden ayrılmam durumunda 

olabileceklerden korkmuyorum 
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10. Kendim istiyor olsam bile çalıĢtığım iĢletmemden Ģu an ayrılmakta 

zorlanırdım 

11. Eğer çalıĢtığım iĢletmeden Ģu an ayrılmak istediğime karar verirsem 

hayatımda birçok Ģey alt üst olur  

12. ÇalıĢtığım iĢletmeden hemen ayrılmak beni maddi olarak çok etkilemez 

13. ġu anda bu iĢletmede bulunmayı istiyor olsam da bu benim için aynı 

zamanda bir zorunluluk meselesidir  

14. Bu iĢletmeden ayrılmayı düĢünmek için çok az alternatifim olduğunu 

düĢünüyorum 

15. Bu iĢletmeden ayrılmanın ciddi sonuçlarından biri mevcut 

alternatiflerin yetersizliği olacaktır  

16. Bu iĢletme için çalıĢmaya devam etmemin ana sebeplerimden biri; 

buradan ayrılmanın önemli kiĢisel fedakârlıklar gerektirebileceğidir. 

BaĢka bir iĢletme burada sahip olduğum tüm imkanları karĢılamayabilir 

NORMATĠF BAĞLILIK 

17. Bence günümüzde insanlar çok sık iĢ değiĢtiriyorlar  

18. Bir kiĢinin çalıĢtığı iĢletmeye karĢı her zaman sadık olması gerektiğini 

düĢünmüyorum 

19. Bir iĢletmeden baĢka bir iĢletmeye geçmek (sık sık iĢ değiĢtirmek) bana 

göre tümüyle etik dıĢı bir davranıĢ değildir  

20. Bu iĢletme için çalıĢmaya devam ediyor olmamın ana sebeplerinden 

biri, sadakatin önemli olduğuna inanıyor olmam ve bu sebeple burada 

devam etmeyi ahlaki bir yükümlülük olarak görmemdir  

21. BaĢka bir iĢletmeden daha iyi bir iĢ teklifi alırsam çalıĢtığım yerden 

ayrılmamın doğru olacağını düĢünmüyorum  

22. Bir iĢletmeye karĢı sadık kalmamın değeri öğretildi  

23. Ġnsanlar kariyerleri boyunca aynı iĢletmede çalıĢtıkları sürece iĢler daha 

yolunda gider.  

24. “ġirketin adamı” olmanın benim için herhangi bir anlamı yok  

 

Kaynak: Allen, N. and Meyer, J.P., (1990). “The Measurement and Antecedents of Affective, 

Continuance and Normative Commitment to the Organization” Journal of Occupational 

Psychology, Sayı.63, s.6-7  
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AraĢtırmamızda iĢ tatminini ölçen pek çok anket içerisinden en çok 

baĢvurulanlardan biri olan Minnesota ĠĢ Tatmini Anketi kullanılmıĢtır (Weiss 

ve arkadaĢları, 1967). 

Minnesota ĠĢ Tatmini Anketi, Herzberg‟in Çift Faktör Kuramı (1965) 

ve Minnesota ĠĢ Uyumu Kuramı (Lofquist ve Dawis,1978)  doğrultusunda 

geliĢtirilmiĢ olan bir ölçektir.  

Tablo 14 - ĠĢ Tatmini Ölçeği Soruları 

Ġġ TATMĠNĠ 

1. Beni her zaman meĢgul etmesi bakımından  

2. Tek baĢıma çalıĢma imkânının olması bakımından  

3. Bazen farklı Ģeyler yapma fırsatı vermesi bakımından  

4. Toplumda bana statü kazandırması bakımından  

5. Yöneticimin bana tavrı bakımından  

6. Yöneticimin karar verme yeteneği bakımından  

7. Vicdanıma aykırı olmayan Ģeyler yapabilme Ģansımın olması 

bakımından  

8. Bana sabit bir iĢ sağlaması bakımından  

9. BaĢkaları için bir Ģeyler yapabilme olanağına sahip olmam bakımından  

10. KiĢilere ne yapacaklarını söyleme Ģansına sahip olmam bakımından 

11. Yeteneklerimi kullanabilme imkânımın bulunması bakımından 

12. Kararların uygulanabilmesi bakımından  

13. Yaptığım iĢ ve karĢılığında aldığım ücret bakımından 

14. Terfi imkânımın bulunması bakımından  

15. Kendi kararlarımı uygulayabilme imkanı bakımından 

16. ĠĢimi yaparken kendi yöntemlerimi kullanabilme Ģansını bana 

sağlaması bakımından 

17. ÇalıĢma koĢulları bakımından  
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18. ÇalıĢma arkadaĢlarımın uyumu bakımından 

19. Takdir edilmem bakımından 

20. Yaptığım iĢ karĢılığında duyduğum baĢarı hissi bakımından  

 

Kaynak: Weiss, J.D., Dawis, V.R., England, W.G. ve Hofquist H.L., (1967)., “Minnesota 

Studies in Vocational Rehabilitation:XXĠĠ, Manual for the  Minnesota Satisfaction 

Questionnaire”, University of Minnesota, s.111 

 

AraĢtırma anketini oluĢturmak için kullanılan ölçeklerdeki ifadeler 

Ġngilizce‟dir. Kullanılan tüm ifadeler öncelikle Türkçe‟ye çevrilmiĢ ve 

ardından yeniden Ġngilizceye çevirisi yapılarak ifadelerin anlamsal içeriği 

kontrol edilmiĢtir. Anket anlatımı ve ifade edilmek istenen vurgular çalıĢma 

alanına hakim olan, farklı disiplinlerde görev yapan akademisyenlere ön test 

öncesinde kontrol ettirilmiĢtir. Anket sorularının uyarlanmasında en çok dikkat 

edilen nokta ise; soruların uyarlamada mümkün olduğunca ana ölçekte yer alan 

ifadelere kısa, açık, anlaĢılır ve yeterince özel olarak değinmesine dikkat 

edilmesidir (Zikmund, 2000). 

 

   5.3.2. Evren ve Örneklem 

 

 Türkiye‟de faaliyette bulunan firmalardaki çalıĢanlardan oluĢmaktadır. 

Kullanılan kolayda örnekleme yönteminde örnek seçiminin subjektif olması ve 

örneklemi oluĢturan bireylerin gerçeği temsil edip etmedikleri durumu 

araĢtırmanın genelleme problemini yansıtmaktadır. Örneklemin içinde yer alan 

firmaların tümü Ġstanbul ilinde bulunmaktadır. AraĢtırmada ilgili firmalara 

toplam 1270 adet anket yollanmıĢtır. Ancak bunlar arasından geri dönüĢ yapan 

cevaplayanların anket sayısı ise 607 adettir. Bu anketlerin sıralanması ve 

numaralandırılması sürecinde cevaplama hatası gözle görülür nitelikte 

olanlardan 20 adedi tespit edilerek analize dahil edilmemiĢtir. Kodlama ve veri 

giriĢinden sonra ise cevaplama hatası olan ve anket yanıtlarından hangi kuĢakta 
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olduğu tespit edilemeyen 18 anket daha çıkarılarak 569 anket analize dahil 

edilmiĢtir. 

Bankacılık-Finans, eğitim, gıda,  kimya, perakende, elektronik,  

otomotiv, turizm, biliĢim, tekstil gibi farklı sektörlerden veri toplanmıĢtır. Bu 

sektörlerde yer alan iĢletmelerden veri toplanırken firmaların çalıĢan sayılarının 

20‟nin üzerinde olan firmalar olmasına dikkat edilmiĢtir. AraĢtırma alanının bu 

nitelikte firmaların oluĢturduğu çalıĢmada tek kaynak yanlılığının önüne 

geçmek için her bir firmadan en az iki çalıĢandan veri toplanmıĢtır.   

 

5.3.4. AraĢtırmanın Kısıtları 

 

AraĢtırmanın en önemli kısıtı verilerin il düzeyinde toplanmıĢ 

olmasıdır. Veriler zaman ve maliyet kısıtları dolayısıyla Türkiye genelinde 

değil Ġstanbul genelinde, coğrafi ve sektörel dinamikler gözönünde 

bulundurularak uygulama yapılan iĢletmelerin her seviyedeki çalıĢanlarından 

elde edilmiĢtir.  

5.4. AraĢtırmanın Hipotezleri 

 

H1: Duygusal Bağlılık Ġle ĠĢ Tatmini Arasında Anlamlı Bir ĠliĢki Vardır 

H2: Devam Bağlılığı Ġle ĠĢ Tatmini Arasında Anlamlı Bir ĠliĢki Vardır 

H3: Normatif Bağlılık Ġle ĠĢ Tatmini Arasında Anlamlı Bir ĠliĢki Vardır 

H4: X KuĢağında Duygusal Bağlılık Ġle ĠĢ Tatmini Arasındaki ĠliĢki Y 

KuĢağından Farklıdır  

H5: X KuĢağında Devam Bağlılığı Ġle ĠĢ Tatmini Arasındaki ĠliĢki Y 

KuĢağından Farklıdır  

H6: X KuĢağında Normatif Bağlılık Ġle ĠĢ Tatmini Arasındaki ĠliĢki Y 

KuĢağından Farklıdır 
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5.5. AraĢtırma Bulguları ve Değerlendirmeler 

5.5.1. Analiz ve Bulgular 

 

Verilerin analizinde IBM SPSS Statistics 20.0 istatistik paket programı 

ve LĠSREL 8.8 paket programı kullanılmıĢtır. Hipotezlerin test edilebilmesi 

için öncelikle ölçeklerin güvenilirlik ve geçerlilik analizleri yapılmıĢtır. 

Frekans analizi yardımı ile güvenilirlik ve geçerliliği test edilmiĢ olan araĢtırma 

verilerindeki değiĢkenlerin sıklık dağılımları belirlenmiĢtir. Daha sonra ise 

faktör analizi, regresyon analizi uygulanarak veriler analiz edilmiĢtir. 

Analizlerin sonuçlarına iliĢkin ayrıntılı bilgi ve yorumlar aĢağıda yer 

almaktadır.   

 

5.5.2. Demografik Özellikler 

 

Bu bölümde araĢtırma örneklemi ile ilgili demografik veriler 

açıklanmaktadır. Verilere göre sırasıyla: cinsiyet, eğitim, medeni durum, 

kuĢak, ünvan, çalıĢılan bölüm, sektör yapısı ve endüstri Ģekli bakımından 

katılımcıların frekansları ve oranları tespit edilecektir. AraĢtırmaya katılan 

kiĢilerin demografik özellikleri Tablo 15‟de verilmiĢtir.  

Tablo 15 - KuĢaklara Göre Sayısal ve Yüzdesel Dağılım 

 n % 

Y KuĢağı 384 67,5 

X KuĢağı 185 32,5 

Toplam 569 100 

 

Anket 587 kiĢiye uygulanmıĢtır. Tablo 15‟e göre verilerden 569‟u 

analize dahil edilmiĢtir. 569 ankette; ankete katılan kiĢilerin yüzde 67,5‟i (384 

çalıĢan) 1980 ve sonrası doğumludur, Y kuĢağı mensubudur. Ankete katılan 
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kiĢilerin yüzde 32,5‟i (185 çalıĢan) 1980 öncesi doğumludur ve X kuĢağı 

mensubudur.  

Tablo 16 - Cinsiyete Göre Sayısal ve Yüzdesel Dağılım 

 n % 

Kadın 305 53,6 

Erkek 264 46,4 

Toplam 569 100 

 

Tablo 16‟da cinsiyete göre sayısal ve yüzdesel dağılım görülmektedir. 

Tabloya göre katılımcıların yüzde 53,6‟sı (305 çalıĢan) kadın, yüzde 46,4‟ü 

(264 çalıĢan) erkektir. Katılımcıların çoğunluğu kadınlardan oluĢmaktadır. 

Tablo 17 - Eğitime Göre Sayısal ve Yüzdesel Dağılım 

 n % 

Ġlkokul 5 0,8 

Ġlköğretim 5 0,8 

Lise 119 21 

Ön lisans 115 20,3 

Lisans 228 40,2 

Yüksek Lisans 63 11,2 

Doktora 32 5,7 

Toplam 568 100 

 

Tablo 17‟ye göre, katılımcıların yüzde 0,8‟i (5 çalıĢan) ilkokul mezunu, 

yüzde 0,8‟i (5 çalıĢan) ilköğretim mezunu, yüzde 21„i (119 çalıĢan) lise 

mezunu, yüzde 20,3‟ü (115 çalıĢan) ön lisans mezunu, yüzde 40,2‟si (228 kiĢi) 

lisans mezunu, yüzde 11,2‟si (63 çalıĢan) yüksek lisans mezunu, yüzde 5,7‟si 

(32 çalıĢan) doktora mezunudur. Katılımcıların çoğunluğu lisans mezunudur. 
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Tablo 18 - Medeni Duruma Göre Sayısal ve Yüzdesel Dağılım 

 n % 

Evli 234 41,3 

Bekar 333 58,7 

Toplam 567 100 

 

Tablo 18‟e göre, katılımcıların yüzde 58,7‟si (333 çalıĢan) bekar, yüzde 

41,3„ü (234 çalıĢan) evlidir. Katılımcıların çoğunluğu bekârdır. 

Tablo 19 - Ünvana Göre Sayısal ve Yüzdesel Dağılım 

 n % 

BaĢkan/Sahip 12 2,2 

Genel Müdür 15 2,7 

Bölüm Müdürü 54 9,7 

Ürün / Proje Müdürü 20 3,6 

Teknik Müdür 1 0,2 

Müdür Yrd. / ġef 40 7,2 

Mühendis / Teknisyen 22 4,0 

Diğer 390 70,4 

Toplam 554 100 

 

Tablo 19‟a göre, katılımcıların yüzde 2,2‟si (12 çalıĢan) baĢkan/sahip 

pozisyonunda, yüzde 2,7‟si (15 çalıĢan) genel müdür pozisyonunda, yüzde 

9,7‟si (54 çalıĢan) bölüm müdürü, yüzde 3,6‟sı (20 çalıĢan) ürün/proje müdürü 

pozisyonunda, yüzde 0,2‟si (1 çalıĢan) teknik müdür pozisyonunda, yüzde 

7,2‟si (40 çalıĢan) müdür yardımcısı/Ģef pozisyonunda, yüzde 4‟ü (22 çalıĢan) 

mühendis/teknisyen pozisyonunda çalıĢmaktadır. Ancak ankete katılanların 

yüzde 70,4‟ü (390 çalıĢan) dolayısıyla çoğunluğı yukarıda belirtilen 
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pozisyonların dıĢında çalıĢmakta ve ankette “diğer” ile belirtilen bölüme dahil 

olmaktadır.  

Tablo 20 - ÇalıĢılan Bölüme Göre Sayısal ve Yüzdesel Dağılım 

 n % 

Yönetim 51 11 

Üretim 32 0,5 

Pazarlama 92 16 

Ġnsan Kaynakları 53 9,3 

Muhasebe / Finans 45 7,9 

Mühendislik/Tasarım 24 4,2 

Ar&Ge 4 0,1 

Diğer 264 45,7 

Toplam 565 100 

 

Tablo 20‟ye göre, katılımcıların yüzde 11‟i (51 çalıĢan) yönetim 

bölümünde, yüzde 0,5‟i (32 çalıĢan) üretim bölümünde, yüzde 16‟sı (92 

çalıĢan) pazarlama bölümünde, yüzde 9,3‟ü (53 çalıĢan) insan kaynakları 

bölümünde, yüzde 7,9‟u (45 çalıĢan) muhasebe/finans bölümünde, yüzde 4,2‟si 

(24 çalıĢan) mühendislik/tasarım bölümünde, yüzde 0,1‟i (4 çalıĢan) Ar&Ge 

bölümünde ve yüzde 45,7‟si (264 çalıĢan) ise belirtilen bu pozisyonların 

dıĢında çalıĢmaktadır ve en yüksek yüzdeyi oluĢturmaktadır.  
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Tablo 21 - Firma/Sektör Yapısına Göre Sayısal ve Yüzdesel Dağılım 

 n % 

Kamu Sektörü 83 15,1 

Özel Sektör / Yerli Firma  335 60,8 

Özel Sektör / Uluslararası 107 19,4 

Kamu-Özel sektör Ortaklığı 25 4,5 

Toplam 550 100 

 

Tablo 21‟e göre, katılımcıların yüzde 15,1‟i (83 çalıĢan) kamu 

sektöründe, yüzde 60,8‟i (335 çalıĢan) özel sektör/yerli firmada, yüzde 19,4‟ü 

(107 çalıĢan) özel sektör/uluslararası firmada, yüzde 4,5‟i (25 çalıĢan) kamu-

özel sektör ortaklığında çalıĢmaktadır. Katılımcıların büyük çoğunluğu özel 

sektör/yerli firma ortaklığında çalıĢmaktadır. 

Tablo 22 - Endüstri ġekline Sayısal ve Yüzdesel Dağılım 

 n % 

Ġmalat / Üretim 96 18,1 

Hizmet / Servis 434 81,9 

Toplam 530 100 

 

Tablo 22‟ye göre, katılımcıların yüzde 18,1‟i (96 çalıĢan) imalat/üretim 

endüstrisinde, yüzde 81,9‟u (434 çalıĢan) hizmet/servis endüstrisinde faaliyet 

gösteren iĢletmelerde çalıĢmaktadır.  
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Tablo 23 - Raporlama Verilen KiĢilerin Ünvanlarına Göre Dağılımı 

 n % 

BaĢkan/Sahip 70 13,1 

Genel Müdür 61 11,4 

Bölüm Müdürü 187 35,0 

Ürün / Proje Müdürü 11 2,1 

Teknik Müdür 3 0,6 

Müdür Yrd. / ġef 89 16,6 

Mühendis / Teknisyen 6 1,1 

Diğer 108 20,2 

Toplam 586 100 

 

Tablo 22‟ye göre, katılımcıların yüzde 13,1‟i (70 çalıĢan) baĢkan/sahip 

pozisyonundaki kiĢiye, yüzde 11,4‟ü (61 çalıĢan) genel müdür pozisyonundaki 

kiĢiye, yüzde 35‟i (187 çalıĢan) bölüm müdürü pozisyonundaki kiĢiye, yüzde 

2,1‟i (11 çalıĢan) ürün/proje müdürü pozisyonundaki kiĢiye, yüzde 0,6‟sı 

teknik müdür pozisyonundaki kiĢiye, yüzde 16,6‟sı (89 çalıĢan) müdür 

yardımcısı/Ģef pozisyonundaki kiĢiye, yüzde 1,1‟i (6 çalıĢan) 

mühendis/teknisyen pozisyonundaki kiĢiye, yüzde 20,2‟si (108 çalıĢan) ise 

belirtilen pozisyonların dıĢındaki kiĢilere raporlama yapmaktadır. En fazla 

rapor verilen kiĢiler bölüm müdürleridir. 

Tablo 24 - KuĢakların cinsiyete göre dağılımları 

 KuĢaklar 

Y X 

Cinsiyet 

Kadın 
n 220 85 

% 38,7% 14,9% 

Erkek 
n 164 100 

% 28,8% 17,6% 
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Tablo 23‟e göre, araĢtırmaya katılan Y kuĢağı katılımcıların yüzde 

38,7‟si (220 çalıĢan) kadın, yüzde 28,8‟i (164 çalıĢan) erkektir. X kuĢağı 

katılımcıların ise yüzde 14,9‟u (85 çalıĢan) kadın, yüzde 17,6‟sı erkektir.  

 

Tablo 25 - KuĢakların Eğitim Durumlarına Göre Dağılımları 

 KuĢaklar 

Y X 

Eğitim 

Durumu 

Ġlkokul 
n 0 5 

% 0,0% 0,9% 

Ġlköğretim 
n 1 4 

% 0,2% 0,7% 

Lise 
n 85 34 

% 15,0% 6,0% 

Ön Lisans 
n 94 21 

% 16,5% 3,7% 

Lisans 
n 142 86 

% 25,0% 15,1% 

Yüksek Lisans 
n 42 21 

% 7,4% 3,7% 

Doktora 
n 18 14 

% 3,2% 2,5% 

 

Tablo 25‟e göre, araĢtırmaya katılan Y kuĢağı katılımcılardan ilkokul 

mezunu olan yoktur. Ancak yüzde 0,2‟si (1 çalıĢan) ilköğretim mezunu, yüzde 

15‟i (85 çalıĢan) lise mezunu, yüzde 16,5‟i (94 çalıĢan) ön lisans mezunu, 

yüzde 25‟i (142 çalıĢan) lisans mezunu, yüzde 7,4‟ü (42 çalıĢan) yüksek lisans 
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mezunu, yüzde 3,2‟si (18 çalıĢan) doktora mezunudur.  X kuĢağı katılımcıların 

ise yüzde 0,09‟u (5 çalıĢan) ilkokul mezunu, yüzde 0,7‟si (4 çalıĢan) ilköğretim 

mezunu, yüzde 6‟sı (34 çalıĢan) lise mezunu, yüzde 3,7‟si (21 çalıĢan) ön 

lisans mezunu, yüzde 15,1‟i (86 çalıĢan) lisans mezunu, yüzde 3,7‟si (21 

çalıĢan) yüksek lisans mezunu ve yüzde 2,5‟i (14 çalıĢan) ise doktora 

mezunudur. Her iki kuĢaktan katılımcılar ağırlıklı lisans mezunudur. 

Tablo 26 - KuĢakların Medeni Durumlarına Göre Dağılımları 

 KuĢaklar 

Y X 

Medeni Hal 

Evli 
n 95 139 

% 16,8% 24,5% 

Bekar 
n 287 46 

% 50,6% 8,1% 

 

Tablo 26‟ya göre, araĢtırmaya katılan Y kuĢağı katılımcıların yüzde 

16,8‟i (95 çalıĢan) evlidir, yüzde 50,6‟sı (287 çalıĢan) bekardır. X kuĢağı 

katılımcıların ise yüzde 24,5‟i (139 çalıĢan) evli, yüzde 8,1‟i (46 çalıĢan) 

bekardır. Katılımcıların çoğunluğunu Y kuĢağındadır ve bekardır. 
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Tablo 27 - KuĢakların Ünvanlarına Göre Dağılımları 

 KuĢaklar 

Y X 

Unvanlar 

BaĢkan/Sahip n 8 4 

% 1,4% 0,7% 

Genel Müdür  n 9 6 

% 1,6% 1,1% 

Bölüm  Müdürü n 23 31 

% 4,2% 5,6% 

Ürün / Proje 

Müdürü  

n 14 6 

% 2,5% 1,1% 

Teknik Müdür n 0 1 

% 0,0% 0,2% 

Müdür Yrd. / ġef  n 21 19 

% 3,8% 3,4% 

Mühendis / 

Teknisyen 

n 17 5 

% 3,1% 0,9% 

Diğer n 285 105 

% 51,4% 19,0% 

 

Tablo 27‟ye göre, araĢtırmaya katılan Y kuĢağı çalıĢanlardan yüzde 

1,4‟ü (8 çalıĢan) baĢkan/sahip pozisyonunda, yüzde 1,6‟sı (9 çalıĢan) genel 

müdür pozisyonunda, yüzde 4,2‟si (23 çalıĢan) bölüm müdürü pozisyonunda, 

yüzde 2,5‟i (14 çalıĢan)  ürün/proje müdürü pozisyonunda, yüzde 3,8‟i (21 

çalıĢan) müdür yardımcısı/Ģef pozisyonunda, yüzde 3,1‟i (17 çalıĢan) 

mühendis/teknisyen pozisyonunda, yüzde 51,4‟ü (285 çalıĢan) ise belirtilen bu 

pozisyonların dıĢında çalıĢmaktadır. Ayrıca teknik müdür pozisyonunda çalıĢan 

bulunmamaktadır.  
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 X kuĢağı katılımcıların ise yüzde 0,7‟si (4 çalıĢan) baĢkan/sahip 

pozisyonunda, yüzde 1,1‟i (6 çalıĢan) genel müdür pozisyonunda, yüzde 5,6‟sı 

(31 çalıĢan) bölüm müdürü pozisyonunda, yüzde 1,1‟i (6 çalıĢan) ürün/proje 

müdürü pozisyonunda, yüzde 0,2‟si (1 çalıĢan) teknik müdür pozisyonunda, 

yüzde 3,4‟ü (19 çalıĢan) müdür yardımcısı/Ģef pozisyonunda, yüzde 0,9‟u (5 

çalıĢan) mühendis/teknisyen pozisyon pozisyonunda, yüzde 19‟u (105 çalıĢan) 

belirtilen bu pozisyonların dıĢında çalıĢmaktadır.  

Tablo 28 - KuĢakların ÇalıĢılan Bölüme Göre Dağılımları 

 KuĢaklar 

Y X 

Bölümler 

Yönetim n 23 28 

% 4,1% 5,0% 

Üretim n 21 11 

% 3,7% 1,9% 

Pazarlama n 75 17 

% 13,3% 3,0% 

Ġnsan Kaynakları n 44 9 

% 7,8% 1,6% 

Muhasebe / Finans n 31 14 

% 5,5% 2,5% 

Mühendislik / 

Tasarım 

n 19 5 

% 3,4% 0,9% 

Ar&Ge n 3 1 

% 0,5% 0,2% 

Diğer n 168 96 

% 29,7% 17,0% 

 

Tablo 28‟e göre, Y kuĢağı katılımcıların ise yüzde 4,1‟i (23 çalıĢan) 

yönetimde, yüzde 3,7‟si (21 çalıĢan) üretimde, yüzde 13,3‟ü (75 çalıĢan) 

pazarlamada, yüzde 7,8‟i (44 çalıĢan) insan kaynaklarında, yüzde 5,5‟i (31 
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çalıĢan) muhasebe/finans da, yüzde 3,4‟ü (19 çalıĢan) mühendislik/tasarım da, 

yüzde 0,5‟i (3 çalıĢan) Ar&Ge‟de ve yüzde 29,7 (168 çalıĢan)‟si ise bu 

bölümlerin dıĢındaki bölümlerde çalıĢmaktadır. 

 X kuĢağı katılımcıların ise yüzde 5‟i (28 çalıĢan) yönetimde, yüzde 

1,9‟u (11 çalıĢan) üretimde, yüzde 3‟ü (17 çalıĢan) pazarlamada, yüzde 1,6‟sı 

(9 çalıĢan) insan kaynaklarında, yüzde 2,5‟i (14 çalıĢan) muhasebe/finans da, 

yüzde 0,9‟u (5 çalıĢan) mühendislik/tasarım da, yüzde 0,2‟si (1 çalıĢan) Ar&Ge 

de ve yüzde 17‟si (96 çalıĢan) ise bu bölümlerin dıĢındaki bölümlerde 

çalıĢmaktadır. 

Tablo 29 - KuĢakların Firma/Sektör Yapısına Göre Dağılımları 

 KuĢaklar 

Y X 

Firma/ 

Sektör 

Yapısı 

Kamu Sektörü n 35 48 

% 6,4% 8,7% 

Özel Sektör / 

Yerli Firma 

n 240 95 

% 43,6% 17,2% 

Özel Sektör / 

Uluslararası 

n 80 27 

% 14,5% 4,9% 

Kamu-Özel 

sektör Ortaklığı 

n 16 9 

% 2,9% 1,6% 

 

Tablo 29‟a göre, Y kuĢağı katılımcıların yüzde 6,4‟ü (35 çalıĢan) kamu 

sektöründe, yüzde 43,6‟sı (240 çalıĢan) özel sektör/yerli firmada, yüzde 14,5‟i 

(80 çalıĢan) özel sektör/uluslararası firmada, yüzde 2,9‟u (16 çalıĢan) kamu-

özel sektör ortaklığında çalıĢmaktadır.  

X kuĢağı katılımcıların ise yüzde 8,7‟si (48 çalıĢan) kamu sektöründe, 

yüzde 17,2‟si (95 çalıĢan) özel sektör/yerli firmada, yüzde 4,9‟u (27 çalıĢan) 

özel sektör/uluslararası firmada, yüzde 1,6‟sı (9 çalıĢan) ise kamu-özel sektör 

ortaklığında çalıĢmaktadır. 
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Tablo 30 - KuĢakların ÇalıĢtığı Endüstri ġekline Göre Dağılımı 

 KuĢaklar 

Y X 

ÇalıĢtığı 

Endüstri 

ġekli 

Ġmalat / Üretim 
n 70 26 

% 13,1% 4,9% 

Hizmet / Servis 
n 288 146 

% 53,9% 27,3% 

 

Y kuĢağı katılımcıların yüzde 13,1‟i (70 çalıĢan) imalat/üretim 

endüstrisinde, yüzde 53,9‟u (288 çalıĢan) hizmet/servis endüstrisinde 

çalıĢmaktadır. X kuĢağı katılımcıların ise 4,9‟u (26 çalıĢan) imalat/üretim 

endüstrisinde, yüzde 27,3‟ü (146 çalıĢan) ise hizmet/servis endüstrisinde 

çalıĢmaktadır. 

 

5.5.3. Analiz Stratejisi  

 

Bu çalıĢmada test edilecek olan modelin analizlerinde temel olarak yol 

analizi (path analizi) kullanılmıĢtır. Temelde “çoklu doğrusal regresyon” olarak 

tanımlanan model, iki grupta regresyon katsayılarının eĢit olup olmadığını 

belirlemeye odaklanmıĢ olduğu için regresyonların eĢitliği testi olarak 

adlandırılmaktadır (ġimĢek, 2007). Bu analizlerde, eĢ zamanlı tahmin ile 

modeldeki üç bağımsız değiĢken olan örgütsel bağlılık faktörlerinin, bağımlı 

değiĢken olan iĢ tatminini X ve Y kuĢağı gruplarında benzer Ģekilde yordayıp 

yormadıkları anlaĢılmaya çalıĢılmıĢtır. Ancak regresyon analizlerinde 

ölçeklerin geçerlik ve güvenirlikleri önemli olduğu için, bu analizlerin 

öncesinde geleneksel faktör analizi yaklaĢımı ile ön analizlerin yapılmasının, 

yani örtük yapıların açımlayıcı faktör analizi ile de gözden geçirilmesinin 

gerekli olduğu belirtilmektedir (Mulaik ve Millsap, 2000; Schumacker & 

Lomax, 2004). Bu nedenle bu çalıĢmada da model testinden önce her bir 

yapının açımlayıcı faktör analizleri yapılarak tek boyutluluk varsayımının 
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karĢılanıp karĢılanmadığı anlaĢılmaya çalıĢılacak ve sonrasında yol analizi 

gerçekleĢtirilecektir 

5.6. AraĢtırmanın Modeli 

AraĢtırmanın modeli ġekil 8‟de gösterilmiĢtir. 

ġekil 8 - AraĢtırmanın Modeli 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ÇalıĢma sonucunda elde edilen tanımlayıcı istatistikler aĢağıdaki tabloda 

özetlenmiĢtir: 

 

Tablo 31 - AraĢtırmanın Tanımlayıcı Ġstatistikleri 

 Ortalama Standart 

Sapma 

Duygusal Bağlılık 27,7821 6,09418 

Devam Bağlılığı 24,1933 6,01213 

Normatif Bağlılık 26,9789 5,41642 

ĠĢ Tatmini 71,8959 14,67088 

 

AraĢtırma sonucunda elde edilen ortalamalar Tablo 31‟de belirtilmiĢtir. 

Duygusal bağlılık ortalaması 27,78, devam bağlılığı ortalaması 24,19 ve 

ÖRGÜTSEL BAĞLILIK 

 
Duygusal 

Bağlılık 

Devam  

Bağlılığı 

Normatif 

Bağlılık 

ĠĢ Tatmini 
X kuşağı 

Y kuşağı 
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normatif bağlılığın ortalaması 26,97 olarak belirlenmiĢtir. Görüldüğü gibi 

ortalamalar arasında büyük bir fark yoktur. En yüksek ortalama duygusal 

bağlılık için, en düĢük ortalama ise devam bağlılığı için söz konusu olmaktadır. 

Devam bağlılığının ortalaması diğer iki bağlılık türünden düĢüktür. 

 

AraĢtırmaya katılan tüm çalıĢanların birlikte değerlendirildiği iĢ tatmini 

düzeyi ortalaması ise 71,90‟dır. 

 

5.7. Analiz Sonuçları 

Faktör sayısının belirlenmesinde kullanılan yaygın bir yöntem Cattel 

(1966, akt. Stevens, 2002) tarafından ortaya atılan Scree-Testi‟dir. Bu 

yöntemde öz-değerler y-ekseninde ve bu değerlerin sıra numaraları x-

ekseninde gösterilir. Faktör sayısını belirlemek için grafiğin dirsek Ģeklini 

aldığı nokta referans alınır. Bu nokta aynı zamanda grafiğin düz bir çizgiye 

benzemeye baĢladığı noktadır. BaĢlangıç faktör analizi için Scree Testi grafiği 

ġekil 9‟da gösterilmiĢtir.  
 

ġekil 9 - Örgütsel Bağlılık Ölçeğinin Maddelerine ĠliĢkin Scree-Test 

Sonucu 

 

 

 

ġekil 9‟da, faktörün gerçekten orjinalde belirtildiği gibi üç faktörlü olup 

olmadığını belirlemek için yapılan “Temel BileĢenler Analizi” sonucunda elde 

edilen Scree-Test verileri tabloda görülmektedir. Scree-Test sonucundan 
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anlaĢılacağı üzere, üç faktörden sonra bir düzleĢme oluĢmuĢtur, dolayısıyla bu 

ölçek maddelerinin altında aslında üç faktör olduğu anlaĢılmaktadır. Tablo 

32‟de ise, bu üç faktörün orijinal ölçekte belirtilen maddelerden oluĢup 

oluĢmadığını gösterilmiĢtir, tablodan anlaĢıldığı gibi üç faktör ölçekte belirtilen 

maddelerden oluĢmuĢtur.  

 

Örgütsel bağlılık üç faktörlü olarak belirlendiği için, faktörlerin 

kendileriyle yüksek iliĢki veren maddeleri bulmaları ve daha kolay 

yorumlanabilmeleri amacıyla varimax tekniği uygulanarak rotasyon iĢlemi 

yapılmıĢtır (Büyüköztürk, 2000: 120). Varimax rotasyon çözümü yöntemiyle 

faktörlerin hangi değiĢkenlerden oluĢtuğu belirlenmiĢtir. Sonuçlar ölçeğin 

orjinaliyle paralel olarak üç faktörlü bir yapıya sahip olduğunu göstermiĢtir 

(ġekil 9). Ancak bazı maddelerin orjinal yapıdan saparak farklı faktörlerde yer 

aldıkları, bazı maddelerin ise kendi faktörlerinin dıĢında diğer faktörlerde de 

yüksek faktör yüküne sahip oldukları belirlendiği için ölçekten çıkarılarak 

(0,32‟nin altındaki faktör yükleri) son durum Tablo 32‟de gösterilmiĢtir.  

 

Tablo 32 - Örgütsel Bağlılık Ölçeği Sorularına ĠliĢkin Faktör Yükleri 

 

MADDE 

Faktör 1 

Duygusal 

Bağlılık 

Faktör 2 

Devam 

Bağlılığı 

Faktör 3 

Normatif 

Bağlılık 

5 ,811   

6 ,807   

8 ,760   

7 ,586   

1 ,544   

15  ,703  

14  ,667  

11  ,644  

16  ,547  

9  ,522  
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10  ,427  

13  ,406  

20   ,666 

21   ,656 

23   ,647 

22   ,636 

17   ,322 

 

Analizler sonucunda “Duygusal Bağlılık” faktöründe 5, 6, 8, 7, 1, 

„Devam Bağlılık‟ faktöründe 15, 14, 11, 16, 9, 10,13 ve „Normatif Bağlılık‟ 

faktöründe 20, 21, 23, 22, 17 maddelerinin yer aldığı belirlenmiĢtir.  

ĠĢ tatmini ölçeğinin ise tek faktörlü bir yapı arz ettiği anlaĢılmıĢtır. “ĠĢ 

Tatmini Ölçeğinin Temel BileĢenler Analizi ve Ġç Tutarlılık Sonuçları” ile ilgili 

Scree-Test sonuçları ġekil 10‟da gösterilmiĢtir: 

ġekil 10 - ĠĢ Tatmini Ölçeğinin Maddelerine ĠliĢkin Scree-Test Sonucu 

 

 

ġekil 10‟da, faktörün gerçekten orjinalde belirtildiği gibi tek faktörlü 

olup olmadığını belirlemek için yapılan Temel BileĢenler Analizi sonucunda 

elde edilen Scree-Test sonucu belirtilmiĢtir. Scree Test‟de görüldüğü üzere, tek 
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faktörden sonra bir düzleĢme oluĢmuĢtur, dolayısıyla bu ölçek maddelerinin 

altında aslında tek faktör olduğu anlaĢılmaktadır. Tablo 33‟de ise, belirtilen 

faktörün orjinal ölçekte belirtilen maddelerden oluĢup oluĢmadığını 

gösterilmiĢtir.  

 

Tablo 33 - ĠĢ Tatmini Ölçeği Sorularına ĠliĢkin Faktör Yükleri 

Madde Faktör 

15 ,768 

12 ,750 

19 ,731 

20 ,730 

11 ,713 

6 ,696 

16 ,687 

17 ,681 

5 ,675 

14 ,649 

4 ,618 

13 ,606 

3 ,603 

9 ,549 

10 ,534 

8 ,527 

18 ,522 

1 ,507 

2 ,503 

7 ,475 
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5.7.1. Demografik DeğiĢkenlere ĠliĢkin KarĢılaĢtırmalar 

 

Anova testi ise, bağımsız üç veya daha fazla grubun ortalamaları 

arasındaki farkın istatistiksel olarak anlamlı olup olmadığını sınamak amacıyla 

geliĢtirilmiĢtir (Bayram, 2004). Eğitim, medeni hal ve cinsiyet, gibi demografik 

değiĢkenlerin Örgütsel Bağlılık ve ĠĢ Tatmini Üzerindeki Etkisi test edilmiĢtir. 

Bu amaçla amacıyla anova testi (tek yönlü varyans analizi) kullanılmıĢtır. 

 

Tablo 34 - Cinsiyetin Örgütsel Bağlılık ve ĠĢ Tatmini Üzerindeki 

Etkisi – Anova Analizi Sonucu 

 
  Df  F Sig 

 

Ġġ 

TATMĠNĠ 

Grup Ġçi 1  

1,650 

 

,200 Gruplar 

Arası 

565 

Toplam 566   

 

DUYGUSAL 

BAĞLILIK 

Grup Ġçi 1  

,030 

 

,864 Gruplar 

Arası 

567 

Toplam 568   

 

DEVAM 

BAĞLILIĞI 

Grup Ġçi 1  

,012 

 

,911 Gruplar 

Arası 

567 

Toplam 568   

 

NORMATĠF 

BAĞLILIK 

Grup Ġçi 1  

,027 

 

,870 Gruplar 

Arası 

567 

Toplam 568   
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Tek yönlü ANOVA analizi sonucunda iĢ tatmini açısından cinsiyetler 

arasında anlamlı bir farlılık olmadığı görülmektedir (F= 1,650; p= 0,200>0,05). 

 

Tek yönlü ANOVA analizi sonucunda duygusal bağlılık açısından  

cinsiyetler arasında anlamlı bir farlılık olmadığı görülmektedir (F= 0,030; 

p=0,864>0,05). 

 

Tek yönlü ANOVA analizi sonucunda devam bağlılığı açısından 

cinsiyetler arasında anlamlı bir farklılık olmadığı görülmektedir (F=0,012 ; p= 

0,911>0,05).  

 

Tek yönlü ANOVA analizi sonucunda normatif bağlılık açısından 

cinsiyetler arasında anlamlı bir farklılık olmadığı görülmektedir ( F=0,027; p= 

0,870>0,05).  

Analizde elde edilen sonuçlarda cinsiyetler arasında iĢ tatmini, duygusal 

bağlılık, devam bağlılığı ve normatif bağlılık açısından istatistiksel olarak 

anlamlı bir farklılığın olmadığını tespit edilmiĢ ve durum Tablo 34‟de 

gösterilmiĢtir.  

 

 

 

Tablo 35 - Medeni Durumun Örgütsel Bağlılık ve ĠĢ Tatmini Üzerindeki 

Etkisi – Anova Analizi 

  
Df  F Sig 

 

Ġġ 

TATMĠNĠ 

 

Grup Ġçi 1  

,168 

 

,682 Gruplar 

Arası 

563 

    Toplam 564   

 

DUYGUSAL 

BAĞLILIK 

Grup Ġçi 1  

,086 

 

,769 

 

Gruplar 

Arası 

565 

Toplam 566   



 

 
132 

 

 

DEVAM 

BAĞLILIĞI 

Grup Ġçi 1  

,143 

 

,705 Gruplar 

Arası 

565 

Toplam 566   

 

NORMATĠF 

BAĞLILIK 

Grup Ġçi 1  

,579 

 

,447 Gruplar 

Arası 

565 

Toplam 566   

 

Tek yönlü ANOVA analizi sonucunda iĢ tatmini açısından evli ve 

bekarlar arasında anlamlı bir farklılık olmadığı görülmektedir (F=0,168 ; p= 

0,682>0,05).  

 

Tek yönlü ANOVA analizi sonucunda duygusal bağlılık açısından evli 

ve bekarlar arasında anlamlı bir farklılık olmadığı görülmektedir (F= 0,086 ; 

p= 0,769>0,05). 

 

Tek yönlü ANOVA analizi sonucunda devam bağlılığı açısından evli ve 

bekarlar arasında anlamlı bir farklılık olmadığı görülmektedir (F= 0,143 ; p= 

0,705>0,05).  

 

Tek yönlü ANOVA analizi sonucunda normatif bağlılık açısından evli 

ve bekarlar arasında anlamlı bir farklılık olmadığı görülmektedir (F= 0,549 ; 

p= 0,447>0,05). 

 

Analizde elde edilen sonuçlarda farklı medeni durumda olan kiĢiler 

arasında iĢ tatmini, duygusal bağlılık, devam bağlılığı ve normatif bağlılık 

açısından istatistiksel olarak anlamlı bir farklılığın olmadığını tespit edilmiĢ ve 

durum Tablo 35‟de gösterilmiĢtir.  
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Tablo 36 - Eğitim Düzeyinin Örgütsel Bağlılık ve ĠĢ Tatmini Üzerindeki 

Etkisi – Anova Analizi 

  
Df  F Sig 

 

Ġġ 

TATMĠNĠ 

 

Grup Ġçi 3  

1,133 

 

,335 Gruplar 

Arası 

562 

Toplam 565   

 

DUYGUSAL 

BAĞLILIK 

Grup Ġçi 3  

1,805 

 

,145 

 

Gruplar 

Arası 

564 

Toplam 567   

 

DEVAM 

BAĞLILIĞI 

Grup Ġçi 3  

3,999 

 

,008 Gruplar 

Arası 

564 

Toplam 567   

 

NORMATĠF 

BAĞLILIK 

Grup Ġçi 3  

6,785 

 

,000 Gruplar 

Arası 

564 

Toplam 567   

 

AraĢtırmaya katılan kiĢilerin eğitim durumları dikkate alındığında 

ilkokul ve ilköğretim mezunları ile lisanüstü mezunlarının sayısı diğer eğitim 

düzeyindekilere oranla önemli ölçüde azdır. Dolayısıyla eğitim düzeyleri dört 

grupta toplanmıĢtır:  

- Lise ve altı 

- Önlisans 
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- Lisans  

- Lisans üstü  

 

Tek yönlü ANOVA analizi sonucunda iĢ tatmini açısından farklı eğitim 

düzeylerine sahip kiĢiler arasında anlamlı bir farklılık olmadığı görülmektedir 

(F= 1,133 ; p= 0,335>0,05). 

 

Tek yönlü ANOVA analizi sonucunda duygusal bağlılık açısından 

farklı eğitim düzeylerine sahip kiĢiler arasında anlamlı bir farklılık olmadığı 

görülmektedir (F=1,805 ; p= 0,145>0,05).  

 

Tek yönlü ANOVA analizi sonucunda devam bağlılığı açısından farklı 

eğitim düzeylerine sahip kiĢiler arasında anlamlı bir farklılık olduğu 

görülmektedir (F= 3,999 ; p= 0,008<0,05). 

 

Tek yönlü ANOVA analizi sonucunda normatif bağlılık açısından farklı 

eğitim düzeylerine sahip kiĢiler arasında anlamlı bir farklılık olduğu 

görülmektedir (F=6,785 ; p= 0,00<0,05). 

 

Eğitim durumuna iliĢkin olarak yapılan tek yönlü varyans analizleri ise, 

devam bağlılığı ve normatif bağlılık faktörlerinin puan ortalamalarının gruplara 

göre farklılaĢtığını ortaya koymuĢtur. Durum Tablo 36‟da gösterilmektedir.  

 

Hangi grupların ortalamalarının birbirinden istatistiksel olarak 

farklılaĢtığını anlamak için hesaplanan post-hoc Tukey testi (Oneway Anova) 

sonuçları, devam bağlılığında  lise ve altı eğitim seviyesindeki grup ile lisans 

eğitimi almıĢ olan kiĢilerin ortalamaları arasında istatistiksel olarak anlamlı bir 

farklılığın olduğunu göstermiĢtir.  

 

Normatif bağlılıkta ise benzer Ģekilde post-hoc Tukey testi (Oneway 

Anova) sonuçları, normatif bağlılıkta lise ve altı eğitim seviyesindeki grup ile 

lisans eğitimi almıĢ olan grubun ve lisans üstü eğitim almıĢ olan kiĢilerin 

ortalamaları arasında istatistiksel olarak anlamlı bir farklılığın olduğunu 

göstermiĢtir. 



 

 
135 

 

Dolayısıyla bu sonuçlar, hem devam bağlılığının hem de normatif 

bağlılığın eğitim seviyesi arttıkça istatistiksel olarak anlamlı bir Ģekilde 

azaldığını göstermektedir. Bir baĢka deyiĢle, eğitim düzeyi ile normatif bağlılık 

ve devam bağlılığı arasında ters yönde bir iliĢki vardır.  

 

Tablo 37 - KuĢaklara ĠliĢkin Pearson Korelasyon Testi Sonuçları – 

X KuĢağında DeğiĢkenler Arası ĠliĢkiler 

 
 DUYGUSAL 

BAĞLILIK 

DEVAM 

BAĞLILIĞI 

NORMATĠF 

BAĞLILIK 

Ġġ  

TATMĠNĠ 

0,519 0,088 0,410 

DUYGUSAL 

BAĞLILIK 

 0,65 0,384 

DEVAM 

BAĞLILIĞI 

  0,208 

 

 

ÇalıĢmada ele alınan değiĢkenlerin X kuĢağında birbirleriyle 

iliĢkilerinin düzeyini belirlemek için yapılan Pearson Korelasyon Analizi 

sonuçları Tablo 37‟de verilmektedir. Buna göre, iĢ tatmininin duygusal ve 

normatif bağlılık ile iliĢkisi orta düzeyde iken, devam bağlılığının iĢ tatmini ile 

iliĢkisi düĢük ve anlamsız bir düzeydedir. Buna karĢın, bağlılık faktörleri 

arasındaki iliĢkilerin, devam bağlılığı ve duygusal bağlılık dıĢında, anlamlı 

olduğu ve düĢük düzeyde iliĢkili oldukları anlaĢılmaktadır.  

Tablo 38 - KuĢaklara ĠliĢkin Pearson Korelasyon Testi Sonuçları – 

Y KuĢağında DeğiĢkenler Arası ĠliĢkiler 

 DUYGUSAL 

BAĞLILIK 

DEVAM 

BAĞLILIĞI 

NORMATĠF 

BAĞLILIK 

Ġġ TATMĠNĠ 0,502 - 0,046 0,375 

DUYGUSAL 

BAĞLILIK 

 0,020 0,486 

DEVAM 

BAĞLILIĞI 

  0,206 
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ÇalıĢma değiĢkenleri arasındaki iliĢkilerin Y kuĢağındaki düzeylerini 

belirlemek için yapılan Pearson Korelasyon Analizi sonuçları ise Tablo 38‟de 

gösterilmektedir. X kuĢağına çok benzer Ģekilde, iĢ tatmininin duygusal 

bağlılık ve normatif bağlılık ile iliĢkisi orta düzeyde iken, Y kuĢağında devam 

bağlılığı ile iĢ tatmini arasında negatif yönde ve anlamlı bir etkisi olduğu 

görülmüĢtür. Buna karĢın, bağlılık faktörleri arasındaki iliĢkilerde yine devam 

bağlılığı ve duygusal bağlılık arasındaki iliĢkinin düĢük ve anlamsız olduğu, 

normatif bağlılığın ise diğer iki faktörde orta düzeyde, olumlu ve anlamlı bir 

iliĢki gösterdiği belirlenmiĢtir. 

Bu durumda H1, H2 ve H3 hipotezi doğrulanmıĢtır. 

 

 

 

ġekil 11- KuĢaklararası Parametre Farklılıkları 
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Not: -0.11 Y kuĢağına iliĢkin parametre değerini belirtmektedir. *p<,05 

 

 

Bu sonuçlara göre, duygusal bağlılık ve normatif bağlılığının iĢ tatmini 

üzerindeki etkisi gruplar arasında bir farklılık göstermemektedir. Duygusal 

bağlılık, normatif bağlılığının yaklaĢık iki katı daha fazla iĢ tatmininde 

açıklanan varyansa katkıda bulunmaktadır. Devam bağlılığının ise X 

kuĢağında, iĢ tatmini üzerinde pozitif (ancak anlamsız) bir etkisi var iken, Y 

kuĢağında negatif yönde ve anlamlı bir etkisi bulunmaktadır. Toplamda bu üç 

değiĢken, iĢ tatmini değiĢkenindeki varyansın %30‟unu açıklamıĢlardır.  

Bu durumda H4 ve H6 reddedilmiĢ, H5 kabul edilmiĢtir. 

Tablo 39‟da hipotezler ve sonuçları özetlenmiĢtir: 

 

 

Tablo 39 - AraĢtırma hipotezleri ve sonuçları 

 

Hipotez 

No 

Hipotez Sonuç 

H1 
Duygusal Bağlılık Ġle ĠĢ Tatmini Arasında 

Anlamlı Bir ĠliĢki Vardır 
Kabul 

H2 
Devam Bağlılığı Ġle ĠĢ Tatmini Arasında 

Anlamlı Bir ĠliĢki Vardır 
Kabul 

H3 Normatif Bağlılık Ġle ĠĢ Tatmini Arasında 

Anlamlı Bir ĠliĢki Vardır 

Kabul 

H4 X KuĢağında Duygusal Bağlılık Ġle ĠĢ Tatmini 

Arasındaki ĠliĢki Y KuĢağından Farklıdır 

Red 

H5 
X kuĢağında Devam Bağlılığı Ġle ĠĢ Tatmini 

Arasındaki ĠliĢki Y KuĢağından Farklıdır  
Kabul 

H6 X kuĢağında Normatif Bağlılık Ġle ĠĢ Tatmini 

Arasındaki ĠliĢki Y KuĢağından Farklıdır 

Red 
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6. SONUÇ ve ÖNERĠLER 
 

Örgütsel bağlılık ve iĢ tatmini yönetim literatüründe en çok incelenen 

konular arasındadır. Örgütsel bağlılık örgüte olan sadakati ve devamlılık 

isteğini ifade etmektedir. ĠĢ tatmini ise iĢe yönelik bir tutumdur. Günümüzün 

rekabet yoğun iĢ ortamı iĢletmelerin devamlılıklarını sürdürmelerini 

zorlaĢtırmaktadır. Bugün yalnızca geliĢmiĢ bir teknolojik altyapı oluĢturmak da 

örgütler için yeterli değildir. Örgütsel bağlılığı yüksek olan bir iĢgören grubu 

ile çalıĢmak örgütü rakiplerinin karĢısında birkaç adım öne geçirecektir. Ayrıca 

iĢinden tatmin olan çalıĢanların varlığı örgütsel verimlili yükseltecek ve 

örgütsel amaçlara ulaĢılmasına büyük katkılar sağlayacaktır. Bu açıdan 

bakıldığında gerek örgütsel bağlılık gerekse iĢ tatmini örgütün mevcut 

baĢarısında ve geleceğe yönelik hedeflerini gerçekleĢtirmesinde son derece 

önemli kabul edilmelidir.  

 

ÇalıĢmamızda örgütsel bağlılık ve iĢ tatmini iliĢkisi kuĢaklar 

bağlamında incelenmiĢtir.  Demografik faktörler dikkate alınarak kuĢaklar 

arasında örgütsel bağlılık ve iĢ tatmini arasında fark olup olmadığı 

araĢtırılmıĢtır. 

 

Demografik faktörlere göre araĢtırma sonuçlarının değerlendirilmesi: 

 

AraĢtırma anketimize katılanların 384‟ü Y kuĢağı, 185‟i X kuĢağı 

mensubudur. Ağırlıklı olarak Y kuĢağı katılımının olması ankete destek veren 

örgütlerde çalıĢan ağırlığının Y kuĢağında olduğunu ifade edebilir. Buna karĢın 

katılımcıların 305‟i kadın, 264‟ü ise erkektir. Kadın çalıĢanların katılımının 

daha fazla olduğu görülmektedir. Ankete katılım cinsiyet açısından 

değerlendirildiğinde; en yüksek katılım 220 Y kuĢağı kadın tarafından 

gösterilmiĢtir. En düĢük katılım ise 85 kiĢi ile X kuĢağı kadınlarda olmuĢtur. 

 

Eğitim durumu incelendiğinde ise 228 katılımcı ile lisans mezunlarının 

çoğunlukta olduğu; toplamda 10 katılımcıyla en az ilkokul (5 katılımcı) ve 

ilköğretim (5 katılımcı) mezununun katılımı olduğu görülmektedir. 
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Katılımcıların 234‟ü evli, 333‟ü ise bekardır. Y kuĢağının katılımının 

yoğun olması bu durumun nedeni olabilir. Ünvana göre katılımcı durumu 

incelendiğinde 290 (en yüksek düzeyde) katılımcının araĢtırma anketimizde yer 

alan pozisyonların dıĢında ki pozisyonlarda çalıĢtıkları görülmektedir. Ayrıca 

katılımcıların yoğunlukla Y kuĢağında olması, yönetim pozisyonlarında henüz 

X kuĢağının daha yoğun çalıĢması yönetim pozisyonunda katılımcı sayısının az 

olmasının bir göstergesi olabilir. Bu durumun nedeni örgütlerde yatay yapıların 

artıĢı ve ünvanlarda görülen çeĢitliliğin artması olabilir. 

 

ÇalıĢılan bölüme göre inceleme yapıldığında katılımcıların 

ünvanlarında görülen duruma benzer bir durumla karĢılaĢılmaktadır. Çünkü 

anketimizde belirtilen bölümlerin dıĢındaki bölümlerde (diğer olarak belirtilen) 

çalıĢan iĢgören sayısı 264‟tür. Bu grubun dıĢındaki katılımcılar arasında yoğun 

olarak pazarlama bölümünde çalıĢan katılımcıların (92 katılımcı) olduğu 

söylenebilir. Ar&Ge bölümünde çalıĢanların sayısı ise 4‟tür ve en az 

katılımcımız bu bölümdedir. 

 

Medeni durum açısından bakıldığında ise 287 Y kuĢağı bekar çalıĢanın 

ankete katıldığı ve en yüksek oranı oluĢturduğu görülmektedir. En düĢük 

katılım ise 46 kiĢi ile X kuĢağı bekar katılımcılar oluĢturmuĢtur. Ankete katılan 

kadınların yoğunluğu ve Y kuĢağı mensuplarının sayısının fazla olması ise 

günümüzde evlilik yaĢının ilerlemesiyle ve iĢ hayatında kadın çalıĢanların 

sayısının artmasının bir göstergesi olabilir. 

 

ÇalıĢılan firma/sektör yapısı incelendiğinde 240 kiĢiyle Y kuĢağı 

katılımcıların özel sektör/yerli firmada çalıĢtıkları ve en yüksek oranı 

oluĢturdukları görülmektedir. Bu durum; kamu sektöründe sınavla alım 

yapılması ve yükselme olanaklarının daha kısıtlı olması Y kuĢağının özel 

sektör firmalarında çalıĢmasına neden olmaktadır Ģeklinde açıklanabilir. 

 

ÇalıĢılan endüstri Ģekline bakıldığında en yüksek katılımın 288 kiĢiyle 

hizmet/servis endüstrisinde çalıĢan Y kuĢağı mensupları ile gerçekleĢtiği 

görülmektedir. Ġmalat sektörü ile kıyaslandığında istihdam olanaklarının daha 
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fazla olması, anketimize yanıt verenlerin çoğunluğunun eğitim, perakende, 

sağlık ve bankacılık sektörlerinde çalıĢması bu durumun nedeni olarak ifade 

edilebilir. 
 

      Örgütsel bağlılık ile ilgili çalıĢmalar bağlılığın kiĢisel ve örgütsel 

faktörlerin birarada etkisi ile oluĢtuğunu göstermektedir. ĠĢgörenlerin 

devamsızlık, iĢten ayrılma isteği, performans ve motivasyonu düĢük çalıĢma 

eğilimleri dikkate alındığında, bağlılık tutum ve davranıĢlarının örgütü 

etkileyecek bir reaksiyona dönüĢtüğü söylenebilir.  

Yhang ve Chang (2008: 883) tarafından yapılan sağlık sektörüne 

yönelik araĢtırma da iĢ tatmini ve örgütsel bağlılığın iliĢkili olduğu sonucunu 

ortaya koymuĢtur.  

 

Benzer Ģekilde sağlık sektörü ile ilgili hemĢireler üzerinde yapılan 

araĢtırma, bir üniversite ve bir devlet hastanesinde çalıĢan hemĢirelerin iĢ 

tatminleri ile örgütsel bağlılıkları arasında anlamlı bir iliĢki olduğunu 

göstermiĢtir (Duygulu ve Korkmaz, 2008: 15). 

 

Çelen ve arkadaĢları (2013: 405) tarafından sağlık sektöründe yapılmıĢ 

olan araĢtırmada bu çalıĢma sonuçlarına çok benzer sonuçlar elde edilmiĢtir. 

Sonuçlara göre; örgütsel bağlılık boyutlarından duygusal bağlılık ve normatif 

bağlılık boyutları ile iĢ tatmini arasında orta düzeyde bir iliĢki olduğunu 

devamlılık bağlılığı ile iĢ tatmini arasında ise anlamlı bir iliĢkinin olmadığını 

belirlemiĢtir. Bizim X kuĢağı ile ilgili bulgularımız da iĢ tatmininin duygusal 

bağlılık ve normatif bağlılık ile orta düzeyde iliĢkisi olduğunu ayrıca devam 

bağlılığının iĢ tatmini ile düĢük ve anlamsız bir iliĢkisi olduğunu 

göstermektedir. AraĢtırmamızda Y kuĢağında devam bağlılığı ile iĢ tatmini 

arasında anlamlı olmayan bir iliĢki değil, diğer araĢtırma sonuçlarından farklı 

olarak negatif yönde ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. 

 

Bu araĢtırmada elde edilen sonuçlara yakın bulgulardan biri de Jahangir 

ve Shokrpour (2009: 379) tarafından ortaya koyulmuĢtur. HemĢireler üzerinde 

yapılan çalıĢma; duygusal bağlılık ve normatif bağlılığın iĢ tatmini ile pozitif 
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yönde bir iliĢkisinin olduğunu, devam bağlılığının ise iĢ tatmini ile negatif bir 

iliĢkisinin olduğunu ortaya koymuĢtur.  

 

TaĢkaya (2009: 101) sağlık çalıĢanlarının duygusal bağlılıkları ve 

normatif bağlılıklarının iĢ tatminini pozitif yönde bir iliĢkili olduğunu, devam 

bağlılığının ise iĢ tatmini üzerinde etkili olmadığını ortaya koymuĢtur.  

 

Kanbay (2010: 98), hemĢireler üzerinde yaptığı araĢtırmasında, 

duygusal bağlılık ve normatif bağlılığın arasında anlamlı bir iliĢki olduğunu, iĢ 

tatmini ile devamlılık bağlılığı arasında anlamlı bir iliĢkinin olmadığını 

göstermiĢtir. 

  

Poyraz ve Kama (2008: 158), kamu ve özel sektör çalıĢanları üzerinde 

yaptığı çalıĢmada iĢ tatmini ve örgütsel bağlılık arasında anlamlı ve pozitif 

yönde bir iliĢki olduğunu ortaya koymaktadır.  

 

Aktay (2010: 71) askeri hekimlerin duygusal bağlılıkları ve normatif 

bağlılıklarının iĢ tatminlerini etkilediği sonucuna ulaĢmıĢ ve duygusal 

bağlılığın normatif bağlılığa kıyasla daha fazla etkiye sahip olduğunu 

bulmuĢtur. AraĢtırma sonucumuzda benzer Ģekilde hem X kuĢağında hem de Y 

kuĢağında duygusal bağlılık ve normatif bağlılığının iĢ tatmini üzerindeki etkisi 

gruplar arasında farklılık göstermemektedir. Ancak Aktay‟ın bulgularına yakın 

Ģekilde duygusal bağlılık iĢ tatminini normatif bağlılığının yaklaĢık iki katı 

daha fazla etkilemektedir. 

 

AraĢtırmamızda olduğu gibi Namasivayam ve Zhao (2007: 1219)‟da 

Hindistanda otel çalıĢanları üzerinde yaptıkları araĢtırmalarında devam 

bağlılığının iĢ tatmini üzerinde etkisi olmadığını, duygusal bağlılık ve normatif 

bağlılığın ise iĢ tatmini üzerinde pozitif yönde bir etkisinin olduğunu 

belirtmiĢlerdir. Sonuç bulguları ayrıca duygusal bağlılığın normatif bağlılıktan 

daha güçlü bir etkiye sahip olduğunu ortaya koymuĢlardır. 
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Lee ve arkadaĢları (2010: 141), sağlık çalıĢanlarının ve duygusal 

bağlılıkları ve normatif bağlılıklarının iĢ tatminini pozitif yönde etkilediğini, 

ancak devam bağlılığının iĢ tatmini üzerinde anlamlı bir etkisini olmadığı 

sonucuna ulaĢmıĢlardır.  

 

ġenergüç (2009: 112) ise çalıĢmasında normatif bağlılık, duygusal 

bağlılık ve devam bağlılığının iĢ tatmini üzerinde etkili olduğunu belirtmiĢtir. 

Duygusal bağlılık ve normatif bağlılık artıkça iĢ tatmininin artığını, ancak 

bizim Y kuĢağı ile ilgili elde ettiğimiz bulgularda olduğu gibi devam bağlılığı 

artıkça iĢ tatmininin düĢtüğünü bulmuĢtur.  

 

Sonuç olarak, örgütsel ihtiyaç ve beklentilerle, kiĢisel ihtiyaç ve 

beklentilerin örtüĢmesi durumunda araĢtırmamızın genelinde de belirttiğimiz 

gibi örgütsel verimlilik artacaktır. ÇalıĢtığı ortamı benimseyen, mutluluk hissi 

ile iĢine giden bir iĢgörenin performansının yüksek olacağı kuĢkusuzdur. 

Ancak bağlılık faktörlerinin derinlerine indiğimizde bizi devam bağlılığına 

yani örgütten ayrılmanın doğuracağı yüksek maliyetler nedeniyle örgütte 

kalmayı tercih etme eğilimine götürebilir. Bu durum örgütler için tercih 

edilmez, çünkü iĢgörenin devam bağlılığı ile örgütte kalması demek iĢini iyi 

yaptığı ve örgüte olumlu katkıları olduğu anlamına gelmemektedir. 

 

Günümüzde özellikle insan kaynakları alanında çalıĢan her iĢgörenin 

özellikle Y kuĢağının bağlılığını sağlamaya yönelik çalıĢmalar yapması 

gerekmektedir. Farklı kariyer yaklaĢımlarını benimseyen, birden fazla alanda 

uzmanlaĢmayı hedefleyen bu kuĢağın üyelerini örgüte çekmek için iyi bir 

iĢveren markası altyapısı oluĢturulması zorunludur. Örgüte yalnızca çekmek ve 

doğru kiĢileri doğru pozisyonlara yerleĢtirmek de yeterli olmayacak ve bu 

durumda yetenekleri elde tutabilecek bir yetenek yönetimi sürecinin devreye 

girmesi gerekecektir. Tüm bu uğraĢlar çalıĢmamızın genelinde ifade edilen 

duygusal bağlılığı sağlayabilmek adına sergilenmektedir. Örgütsel ve bireysel 

tatmin açısından en etkili bağlılık faktörünün duygusal bağlılık olduğu ve 

özellikle Y kuĢağında bağlılık düzeyinin diğer kuĢaklardan farklı bir yapısı 

olduğu dikkate alındığında yöneticilerin sorumluluğu artmaktadır. 
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Bu çalıĢma, Ġstanbul ilinde yaĢayan X ve Y kuĢağı çalıĢanların katılımı 

ile gerçekleĢmiĢtir. Dolayısıyla elde edilen verilerle ve kullanılan yöntemlerle 

sınırlıdır. KuĢaklar arasında oluĢan her döneme özgü farklılıklar ve iĢ 

hayatında bu farklılıkların en etkin Ģekilde yönetimi gerek tepe yönetiminin 

gerekse insan kaynakları bölümü çalıĢanlarının üzerinde durması gereken 

önemli bir konu olarak karĢımıza çıkmaktadır. Örgütsel bağlılık ve iĢ tatminine 

iliĢkin benzer çalıĢmaların X ve Y kuĢakları özelinde farklı meslek grupları 

arasında da yapılması ve iĢ tatminini üzerinde etkili olabilecek farklı faktörlerin 

de ilerleyen dönemlerde yapılan araĢtırmalar için kullanılması araĢtırmacılara 

tavsiye edilir. Ayrıca, X ve Y kuĢaklarının kapsadığı yıllara iliĢkin literatürde 

karĢılaĢılan farklılıklar nedeniyle her iki kuĢak için de baĢlangıç yılları bu 

araĢtırmanın kabullerinde bulunan yılların değiĢiklik göstermesi veya farklı 

kabullerin yapılması durumunda farklılık gösterecektir.  
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EK – Anket Formu 
 

 

 

      T. C. ĠSTANBUL AREL ÜNĠVERSĠTESĠ 

 

 

Sayın Ġlgili, 

 

Bu anket formu, T.C. Ġstanbul Arel Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü tarafından yürütülen 

“ÖRGÜTSEL BAĞLILIK ve Ġġ TATMĠNĠ ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠNĠN 

FARKLILIKLARININ ĠNCELENMESĠ” konulu tez çalıĢmasının uygulama kısmı ile 

ilgilidir. Gönderilecek cevaplarda firmalarla ilgili bilgiler kesinlikle gizli tutulacak olup, elde 

edilecek sonuçlar sadece araĢtırma amacıyla kullanılacaktır. Aynı zamanda sizin yanıtlarınız da 

tamamen gizli kalacaktır. Bu çalıĢmadan elde edilen sonuçlarla yönetim biliminin ilerlemesine 

ve Türk iĢ dünyasının geliĢimine katkıda bulunmayı arzuluyoruz.  

 

Anketi oluĢturan soruları cevaplandırmak Ģüphesiz çok kıymetli zamanınızın bir kısmını 

alacaktır. Ancak iĢ dünyası ile üniversite arasındaki iliĢkileri güçlendirmek ve elde edilen 

sonuçlardan ortaklaĢa yararlanmak düĢüncesi ile bize yardımcı olacağınızı ümit etmekteyiz.  

 

Gönderilecek cevaplar ve elde edilecek sonuçlar kesinlikle gizli tutulacaktır. Ġstenildiği 

takdirde sonuçlar araĢtırmamıza katılan iĢletmelere (iĢletme adı belirtilmeksizin, genel ve 

ortalama özellikler Ģeklinde) bildirilecektir. Birbirine benzeyen ve tekrar gibi görünen sorular 

araĢtırma tekniği açısından sorulması zorunlu sorulardır. Dolayısıyla bütün soruların 

cevaplandırılması değerlendirmenin sağlıklı yapılabilmesi için büyük önem arz etmektedir.  

 

Ġlginiz için teĢekkürlerimizi sunar, çalıĢmalarınızda baĢarılar dileriz. 

© 2014 Prof. Dr. Gönen Dündar 

Ġstanbul Üniversitesi ĠĢletme Fakültesi 

© 2014 Zeynep Hatipoğlu 

T.C. Ġstanbul Arel Üniversitesi 

Doktora Öğrencisi 
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KĠġĠSEL BĠLGĠLER 
 

 

Cinsiyetiniz ? Kadın   Erkek  

YaĢınız? ____   

Medeni haliniz?        Evli                 Bekar     

Eğitim düzeyiniz?  

(1)  Ġlkokul            (2) Ġlköğretim      (3) Lise      (4) Ön lisans       (5) Lisans       

(6) Yüksek lisans        (7) Doktora      

 

ÇalıĢtığınız bölüm hangisidir? (lütfen birini seçiniz)  

(1)   Yönetim       (2)  Üretim       (3)   Pazarlama       (4)   Ġnsan Kaynakları       (5)    

 

Muhasebe/Finans    (6)  Mühendislik/Tasarım       (7)  Ar&Ge      (8)  Diğer:                                              

 
 

Firmadaki unvanınız hangisidir? (lütfen birini seçiniz) 

 

(1)   BaĢkan/Sahip         (2)   Genel Müdür        (3)   Bölüm Müdürü         (4)   Ürün/Proje  

 

Müdürü (5)  Teknik Müdür    (6)  Müdür Yrd./ġef         (7)  Mühendis/Teknisyen    (8)   

 

Diğer:                                      

 

ÇalıĢtığınız firma/sektör yapısı 

 

(1) Kamu Sektörü     (2) Özel Sektör/Yerli Firma    (3) Özel Sektör/Uluslararası    

 

(4) Kamu-Özel Sektör Ortaklığı   

 

Firmadaki raporlama verdiğiniz kiĢinin unvanı hangisidir? (lütfen birini seçiniz) 

 

 (1)   BaĢkan/Sahip         (2)   Genel Müdür        (3)   Bölüm Müdürü         (4)   Ürün/Proje  

 

Müdürü   (5)  Teknik Müdür    (6)  Müdür Yrd./ġef    (7)  Mühendis/Teknisyen    (8)  Diğer: 

   

Firmanızdaki çalıĢan sayısı kaçtır?  _________ 

Firmanız kaç yıldır faaliyet gösteriyor? _________ 

Firmanızın bulunduğu sektörü (ĠĢkolu) yazınız:  ____________ 

Endüstri Ģekli: (1)   Ġmalat / Üretim   (2)  Hizmet/Servis 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
175 

 

ÖRGÜTSEL BAĞLILIK ÖLÇEĞĠ 

Bu bölümde size bulunduğunuz iĢletmeye bağlılığınıza iliĢkin 

sorular yöneltilmiĢtir. Lütfen içinde bulunduğunuz durumu en iyi 

ifade eden seçeneği seçiniz 

 

Ç
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1. Kariyer hayatımın geri kalanını bu iĢletmede geçirmekten çok 

mutlu olurdum 
1 2 3 4 5 

2. ĠĢletmemin dıĢında olan  insanlar ile iĢletmem hakkında 

konuĢmayı seviyorum 
1 2 3 4 5 

3.Bu iĢletmenin problemlerini gerçekten kendi problemlerimmiĢ 

gibi  görüyorum 
1 2 3 4 5 

4.Bu iĢletmeye gösterdiğim bağlılığı baĢka bir iĢletmeye de 

kolaylıkla gösterebileceğimi düĢünüyorum 
1 2 3 4 5 

5.Bu iĢletmede kendimi “ailenin bir parçası” olarak görmüyorum 1 2 3 4 5 

6.Kendimi bu iĢletmeye “duygusal olarak bağlı” görmüyorum 1 2 3 4 5 

7. Bu iĢletmenin benim için kiĢisel olarak büyük bir anlamı var 1 2 3 4 5 

8. Bu iĢletmeye karĢı güçlü bir aidiyet duygum yok 1 2 3 4 5 

9.BaĢka bir iĢ bağlantısı kurmadan, iĢimden ayrılmam durumunda 

olabileceklerden korkmuyorum 
1 2 3 4 5 

10. Kendim istiyor olsam bile çalıĢtığım iĢletmemden  Ģu an 

ayrılmakta zorlanırdım 
1 2 3 4 5 

11. Eğer çalıĢtığım iĢletmeden Ģu an ayrılmak istediğime karar 

verirsem hayatımda bir çok Ģey alt üst olur 
1 2 3 4 5 

12. ÇalıĢtığım iĢletmeden hemen ayrılmak beni maddi olarak çok 

etkilemez 
1 2 3 4 5 

13. ġu anda bu iĢletmede bulunmayı istiyor olsam da bu benim için 

aynı zamanda bir zorunluluk meselesidir 
1 2 3 4 5 

14. Bu iĢletmeden ayrılmayı düĢünmek için çok az alternatifim 

olduğunu düĢünüyorum 
1 2 3 4 5 

15. Bu iĢletmeden ayrılmanın ciddi sonuçlarından biri mevcut  

alternatiflerin yetersizliği olacaktır 
1 2 3 4 5 

16. Bu iĢletme için çalıĢmaya devam etmemin ana sebeplerimden 

biri; buradan ayrılmanın önemli kiĢisel fedakârlıklar 
1 2 3 4 5 
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gerektirebileceğidir. BaĢka bir iĢletme burada sahip olduğum  tüm 

imkanları karĢılamayabilir 

17. Bence günümüzde insanlar çok sık iĢ değiĢtiriyorlar 1 2 3 4 5 

18. Bir kiĢinin çalıĢtığı iĢletmeye karĢı her zaman sadık olması 

gerektiğini düĢünmüyorum 
1 2 3 4 5 

19. Bir iĢletmeden baĢka bir iĢletmeye geçmek (sık sık iĢ 

değiĢtirmek) bana göre tümüyle etik dıĢı bir davranıĢ değildir 
1 2 3 4 5 

20. Bu iĢletme için çalıĢmaya devam ediyor olmamın ana 

sebeplerinden biri, sadakatin önemli olduğuna inanıyor olmam ve 

bu sebeple burada devam etmeyi ahlaki bir yükümlülük olarak 

görmemdir 

1 2 3 4 5 

21. BaĢka bir iĢletmeden daha iyi bir iĢ teklifi alırsam çalıĢtığım 

yerden ayrılmamın doğru olacağını düĢünmüyorum 
1 2 3 4 5 

22. Bir iĢletmeye karĢı sadık kalmamın değeri öğretildi 1 2 3 4 5 

23. Ġnsanlar kariyerleri boyunca aynı iĢletmede çalıĢtıkları sürece 

iĢler daha yolunda gider.  
1 2 3 4 5 

24. “ġirketin adamı” olmanın benim için herhangi bir anlamı yok. 1 2 3 4 5 

 

Ġġ TATMĠNĠ ÖLÇEĞĠ 

Bu bölümde size iĢinizden duyduğunuz memnuniyete iliĢkin 

sorular yöneltilmiĢtir. Lütfen içinde bulunduğunuz durumu en iyi 

ifade eden seçeneği seçiniz 
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1. Beni her zaman meĢgul etmesi bakımından 1 2 3 4 5 

2. Tek baĢıma çalıĢma imkânının olması bakımından 1 2 3 4 5 

3. Bazen farklı Ģeyler yapma fırsatı vermesi bakımından 1 2 3 4 5 

4. Toplumda bana statü kazandırması bakımından 1 2 3 4 5 

5. Yöneticimin bana tavrı bakımından 1 2 3 4 5 

6. Yöneticimin karar verme yeteneği bakımından 1 2 3 4 5 

7. Vicdanıma aykırı olmayan Ģeyler yapabilme Ģansımın olması 

bakımından 
1 2 3 4 5 

8. Bana sabit bir iĢ sağlaması bakımından 1 2 3 4 5 
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9. BaĢkaları için bir Ģeyler yapabilme olanağına sahip olmam 

bakımından 
1 2 3 4 5 

10.KiĢilere ne yapacaklarını söyleme Ģansına sahip olmam 

bakımından 
1 2 3 4 5 

11.Yeteneklerimi kullanabilme imkânımın bulunması 

bakımından. 
1 2 3 4 5 

12. Kararların uygulanabilmesi bakımından 1 2 3 4 5 

13. Yaptığım iĢ ve karĢılığında aldığım ücret bakımından. 1 2 3 4 5 

14. Terfi imkânımın bulunması bakımından 1 2 3 4 5 

15. Kendi kararlarımı uygulayabilme imkanı bakımından. 1 2 3 4 5 

16. ĠĢimi yaparken kendi yöntemlerimi kullanabilme Ģansını bana 

sağlaması bakımından. 
1 2 3 4 5 

17. ÇalıĢma koĢulları bakımından 1 2 3 4 5 

18. ÇalıĢma arkadaĢlarımın uyumu bakımından. 1 2 3 4 5 

19. Takdir edilmem bakımından. 1 2 3 4 5 

20. Yaptığım iĢ karĢılığında duyduğum baĢarı hissi bakımından 1 2 3 4 5 

 

 

 

 

 


