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ÖZET 
 
 

YÖNETCİYE GÜVENİN İŞ TATMİNİNE ETKİSİNDE LİDER-ÜYE 
ETKİLEŞİMİNİN ARACILIK ROLÜ: İSTANBUL VE KOCAELİ İLLERİNDE 

BEYAZ YAKALILAR ÜZERİNDE BİR ARAŞTIRMA 
 
 

Bu çalışmada amaç, yöneticiye güvenin iş tatminine etkisini araştırmak ve bu 
etkide lider-üye etkileşiminin aracılık rolünü analiz etmektir. Bu kapsamda, İstanbul ve 
Kocaeli illerindeki özel sektör işletmelerinde görev yapan çalışanlar üzerinde araştırma 
yapılmıştır. Kolayda örneklem yoluyla seçilen 216 kişi araştırmanın örneklem grubunu 
oluşturmuştur. Yapılan istatistiksel analizler sonucunda, yöneticiye güven ile iş tatmini 
arasında, yöneticiye güven ile lider-üye etkileşimi (LMX) arasında ve lider-üye 
etkileşimi (LMX) ile iş tatmini arasında pozitif ve anlamlı bir ilişki olduğu sonucunda 
ulaşılmıştır. Ayrıca yöneticiye güvenin iş tatminini etkilediği ve bu etkide lider-üye 
etkileşiminin (LMX) “kısmi aracı değişen” rolü olduğu sonuna varılmıştır. Elde elden 
sonuçlar doğrultusunda, yöneticinin sözlerinin ve davranışlarının tutarlı olması, mesleki 
saygınlığının olması, adil olması, kendine güvenmesi, astını önemsemesi çalışanın 
yöneticiye güven duymasını sağladığı ve çalışanın yöneticisine güven duyması 
aralarındaki etkileşimi olumlu etkileyerek iş tatminini kuvvetlendirdiği tespit edilmiştir. 
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ABSTRACT 
 
 

THE MODERATOR ROLE OF LEADER-MEMBER EXCHANGE ON THE 
RELATİONSHİP BETWEEN TRUST İN MANAGER AND JOB 

SATISFACTİON: A RESEARCH IN ISTANBUL AND KOCAELI ON WHITE 
COLLARS 

 
 

This study aims to examine the effects of the feeling of trust in the manager on 
job satisfaction and to analyse the mediation role of leader-member interaction in this 
effect. In that context, a research has been conducted on the employees working in 
private sector organisations in İstanbul and Kocaeli. The sample group of the research 
consisted of 216 people who were selected using handy sampling method. At the end of 
the statistical analyses, a positive and significant correlation was found between trust in 
the manager and job satisfaction, between trust in the manager and leader-member 
exchange (LMX) and between leader-member exchange (LMX) and job satisfaction. It 
was also concluded that trust in the manager effects job satisfaction and that leader-
member exchange (LMX) has a partial mediation role in this effect. In line with the 
results, it was determined that coherence between what the manager says and does, as 
well as manager’s professional respectability, fairness, self-confidence and care for his 
subordinates are factors that help employees feel trust in the manager and this feeling of 
trust has positive effects on their relation which in turn reinforces job satisfaction. 
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1. GİRİŞ 

Örgütlerin belirlemiş oldukları hedeflere ulaşmalarında, verimliliklerini 

arttırmalarında, rekabetin hızla artığı günümüzde var olan durumlarını muhafaza 

etmelerinde ya da büyümelerinde “güven” önemli bir unsurdur. 

Güven, insanın kişiler arası ilişkilerini uzun ve sağlıklı bir şekilde kurmasında, 

verimli olmasında, işe yaramasında ve mutlu olmasında önemli bir yapı taşıdır. Bu 

nedenle işletmeler içinde hayati bir öneme sahiptir. İşletme içersinde güvene dayalı 

ilişkilerin kurulması, çalışanların stresini azaltarak, çatışmaları ve belirsizlikleri en aza 

indirger; bu da çalışanın performansına, motivasyonuna olumlu yönde yansır. Çalışanın 

performansının ve motivasyonunun artmasını, örgüte bağlılığını ve iş tatminini olumlu 

yönde etkilemektedir. 

Örgütün, güvene dayalı ortamın getirilerini toplayabilmesi için örgüt 

yöneticilerine büyük iş düşmektedir. Örgüt yöneticileri güven verici davranışlar 

sergileyerek örgüt içersindeki güven ortamını güçlendirmelidir. Çeşitli araştırmacılar, 

çalışanların yöneticilerin sergilemiş oldukları tutum ve davranışları örgütün kurumsal 

yapısını temsil ettiğini düşündüklerinden, yöneticiye duyulan güvenin örgütün 

tamamına mal edildiğini ifade etmektedir. Yöneticinin çalışanlara güven verebilmesi 

için sözleriyle sergilemiş olduğu davranışlar birbiriyle tutarlı olmalı, dürüst olmalı, 

çalışanlarıyla açık iletişim kurmalı ve görevlerini başarıyla yerine getirebilecek yeterli 

donanıma sahip olmalıdır. 

Yönetici-çalışan arasındaki ilişkinin kalitesi de çalışanın yöneticisine duyduğu 

güveni etkilemektedir. Çalışanın yöneticisinin davranışlarından ve sözlerinden şüphe 

duymaması aralarındaki etkileşiminin kalitesine bağlıdır. Çalışan ve yönetici arasındaki 

etkileşimin kalitesinin yüksek olması çalışanın yöneticiye duyacağı güven duygusunu 

da olumlu yönde etkilemektedir.  

İşletmeler açısından güvenin araştırma alanları; Bireyler arası güven, 

üst/yönetime/kuruma dayalı güven, işletmeler arası güven (tedarikçiler, ortaklar gibi) ve 

müşterilerin işletmelere güveni şeklindedir. İşletmelerde bireyler arası güven ile 
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yönetenin asta güveni, astın yöneticiye güveni, aynı düzeyde yer alan çalışanlar arası 

güven, departmanlar ve ekipler arası güven kastedilmektedir. 

Bu çalışmada da işletmelerde bireyler arası güven ilişkileri içerisinde yer alan 

astın yöneticisine duyduğu güvenin iş tatminine etkisi araştırılmaya çalışılırken bu etki 

üzerinde lider (yönetici, üst) - üye (çalışan, ast) etkileşiminin rolü incelenmeye 

çalışılacaktır.  

Bu incelemeyi yapabilmek için çalışmanın ilk dört bölümünde literatür 

çalışması yapılmıştır.  

Birinci bölümde; “yönetici” kavramı ve yöneticinin örgüt içindeki rolleri, 

görevleri açıklanmıştır. 

İkinci bölümde, “güven” ve “yöneticiye güven” kavramları üzerinde 

durulmuştur. Öncelikle güven kavramı açıklanmıştır. Daha sonra örgütsel güvenin 

içinde yer alan yöneticiye güven kavramı üzerinde durulmuş olunup yöneticiye güveni 

belirleyen özellikler ve yöneticiye güvenin örgüt açısından sonuçları anlatılmıştır. 

Üçüncü bölümde ise; iş tatmini kavramı üzerinde durulmuştur. İş tatminin 

örgüt açısından önemi ve çalışanda tatmin duygusunun oluşmasını etkileyen faktörler 

anlatılmaya çalışılmış olunup son olarak da yöneticiye güven ile iş tatmini arasındaki 

ilişki üzerinde durulmuştur. 

Dördüncü bölümde ise, liderin her asta aynı tarzda ilişki kullanmaktan ziyade 

etkileşime bağlı olarak farklı rollere büründüğünü ifade eden LMX (Leader Member 

Exchange/ Lider – Üye Etkileşimi) teorisi anlatılmıştır. LMX ile yöneticiye güven ve iş 

tatmini kavramları arasındaki ilişki ifade edilmeye çalışılmıştır. 

Çalışmanın son bölümü olan beşinci bölümde ise, özel sektörde faaliyet 

gösteren çeşitli kuruluşlarda çalışan beyaz yakalı çalışanlar üzerinde yapılan 

araştırmanın bulgularına yer verilmiştir. 
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2. YÖNETİCİ KAVRAMI 

Bu bölümde yönetici kavramını ele alıp, örgüt içindeki önemi fazla olan 

yöneticinin örgütteki görevleri, rolleri açıklanacaktır. Son olarak da verilen bu bilgiler 

ışığında yöneticinin sahip olması gereken niteliklere değinilecektir. 

2.1.YÖNETİCİ KAVRAMI VE FONKSİYONLARI 

Yöneticiler; işletmelerde ya da örgütlerde yönetim işlevlerini uygulayarak 

işletmenin belirlemiş olduğu amaçlara etkili ve verimli olarak ulaşmasından sorumlu 

olan kişilerdir.1 Yani en genel ifadeyle “başkaları vasıtasıyla iş yapan kişi”lerdir. Bu 

ifadeden de anlaşıldığı üzere, yöneticiler; işletmelerin ya da örgütlerin amaçlarına 

ulaşabilmeleri için insanlara rehberlik eden, onları organize eden kişilerdir. 

Yöneticiler; belli bir amaca ulaşmak için işleri planlar, bu işe ulaşmak için 

kimin hangi işi yapacağını, gerekli araç gereçleri örgütler, çalışanlara liderlik eder, işleri 

koordine eder ve amaca ulaşılıp ulaşılamadığını kontrol eder. Yönetimin beş fonksiyonu 

yöneticinin görevlerini oluşturur.2 Yönetimin fonksiyonlarını kısaca ele alırsak; 

Planlama: Planlama, istenilen geleceği tahmin ederek, bu geleceğe nasıl 

ulaşılacağının belirlenmesini ifade eder. Yani bu ilk fonksiyonda amaçlar belirlenir ve 

bu amaçlar için gerekli yollar, araçlar tespit edilir. Nelerin, ne zaman, nasıl, nerede ve 

hangi maliyete katlanarak yapılacağı planlama ile belirlenir. 

Örgütleme: Bu fonksiyon, istenilen amaca ulaşma için işlerin 

gruplandırılması, uygun bir yapının kurulması, bu yapıda görev alacak kişilerin 

belirlenmesi, bu kişilerin yetki ve sorumluluklarının açıklanıp, ihtiyaç duyabilecekleri 

araç ve gereçlerin temin edilmesini ifade eder. 

Emir-komuta: Bu fonksiyonda, diğer fonksiyonlardan farklı olarak ast ve üst 

ilk kez karşı karşıya gelir. Diğer safhalar daha çok kâğıt üzerinde gerçekleşmektedir. Bu 

                                                
1 Hayri Ülgen ve S. Kadri Mirze,  İşletmelerde Stratejik Yönetim, 4. Basım, İstanbul: Arıkan 
Yayıncılık, 2007, s. 24. 
2Evren Özkalp ve Çiğdem Kırel, Örgütsel Davranış, Eskişehir: Anadolu Üniversitesi Yayınları, 2004, 
s.12–14 ve Peter F. Drucker, Yönetim Uygulaması, E. Sabri Yarmalı (çev.), İstanbul: İnkılâp Kitabevi, 
1996, s. 370. 
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fonksiyonda çalışanlar amaca ulaşmaları için harekete geçirilir, yönlendirilir ve motive 

edilir. 

Koordinasyon (eşgüdümleme): İşletmenin bölümleri arasında, bu bölümlerin 

kendi içersinde ve işletmenin içinde yaşadığı çevreyle uyumunun sağlanmasını kapsar. 

Kontrol: Sonuncu fonksiyon olan kontrol ise; belirlenen amaca ulaşılıp 

ulaşılmadığı ya da ne ölçüde ulaşıldığının saptanması safhasıdır. Bu fonksiyon; yapılan 

işlerin amaçlara, konulan usul, prosedür ve standartlara ne ölçüde uygun olarak 

yapıldığını belirlemek ve gerektiğinde düzeltmelerin yapılarak işlerin amaçlara, planlara 

uygun olarak yürütülmesini sağlamaya yönelik faaliyetlerin tümünü kapsamaktadır.3 

Yönetimin bu fonksiyonları yöneticinin görevlerini de belirler yani yöneticinin 

de fonksiyonudur. Bu doğrultuda yöneticilerin yaptığı işleri şu şekilde özetleyebiliriz. 

Yöneticiler; belli bir amaca ulaşmak için işleri planlar, bu işe ulaşmak için kimin hangi 

işi yapacağını ve gerekli araç gereçleri örgütler, çalışanlara liderlik edip, işleri koordine 

edip amaca ulaşılıp ulaşılmadığını kontrol eder. 

2.2. YÖNETİCİNİN ROLLERİ 

Sosyolojide rol; belli bir toplumsal konuma ya da statüye sahip olan kişilerden 

beklenen davranış olarak tanımlanmıştır. Toplumsal olarak kabul edilmiş, geniş 

kapsamlı bir davranış modeli olan rol, kişiyi toplum içinde tanımlayıp, konumlandırır. 

Bireyin kendine özgü bir üslubu olabilir ama bunu yine de kendisinden beklenen 

davranışlar içinde sergiler. Gerek davranışları gerekse kişinin kazandığı nitelikleri 

kapsayan rol, görevle ilintilidir. Bireyler genellikle birbiriyle uyumlu ya da uyumsuz 

birden fazla rol üstlenir.4 

Yöneticinin rolleri konusunda detaylı bir çalışma Mintzberg tarafından 

yapılmıştır. On tane rol saptamış ve bunları üç ana başlık altında toplamıştır. Bunlar; 

Bireyler arası roller, bilgiye ilişkin roller ve karar verme rolleri. (Tablo–1) 

 
                                                
3 Göksel Ataman, İşletme Yönetimi,  İstanbul: Türkmen Kitabevi, 2001, s. 11–12 ve Ülgen, s. 23-24. 
4 Anabritannica, Cilt. 18, İstanbul, 1960, s.452. 



5 

Tablo 1  
Mintzberg’in Yönetici Rolleri  

Bireylerarası Roller Bilgiye İlişkin Roller Karar Verme Rolü 

Temsilci 

İlişki sağlayıcı 

Lider 

Takipçi 

Haberci 

Sözcü 

Girişimci 

Problem çözücü 

Kaynak dağıtıcı 

Müzakereci 

              

Kaynak: İdil Işık, “Öz-Yeterlilik İnancı: Yönetici Rolleri Açısından Bir İnceleme”, (Yayınlanmamış 
Doktora Tezi, Marmara Üniversitesi SBE, 2001), s. 33. 

 

2.2.1. Bireylerarası Roller 

Bu rolleri, yöneticinin şirket içersindeki kendine has durumundan kaynaklanır.5 

Bu roller şunlardır; 

Temsilci rolü ile yönetici, örgütü simgeleyen, ikinci/üçüncü şahıs ya da 

kurumlar tarafından, statüsünden ve yetkilerinden dolayı ilişki kurması gereken 

semboller olarak algılanan kişilerdir. Bu rolü ile yönetici, örgütü dışarıda gerek sosyal 

ve gerekse resmi amaçlarla temsil etmektedir. 

İlişki sağlayıcı rolünde yönetici; gerek çalışma arkadaşları ile gerekse örgüt 

dışındaki kişilerle ilişki kurarak bilgi ve iletişim merkezi fonksiyonunu üstlenmektedir.6 

Yani yönetici, sorumlu olduğu grubun bilgi kaynağını geliştirmek, durumunu 

yükseltmek amacıyla bir takım ilişkiler kurar. 

Liderlik rolü, yönetici ve çalışanlar arasındaki tüm faaliyetleri kapsar. İşe 

alma, örgütleme, eğitme, cesaretlendirme, terfi etme, sorunlarını tespit etme vb.7 

 

 

                                                
5 William P. Anthony, Yöneticinizi Siz Yönetin, Belkıs Çolakçı (çev.), İstanbul: İlgi Yayıncılık, 1987, 
s.78. 
6 Işık, s. 34. 
7 Anthony, s.78. 
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2.2.2. Bilgiye İlişkin Roller 

Bu roller bilginin toplanması, bilgi akışının sağlanması ile ilgilidir. Bu roller 

şunlardır; 

Takipçi rolünde yönetici, örgütün iç ve dış çevresinden örgütün belirlediği 

amaçlara ulaşmasına ve örgütün performansını artırmasına yönelik olarak bilgiler 

toplar. Bu bilgiler yöneticinin vereceği kararlara yön vermesi ve oluşabilecek her hangi 

bir tehdide karşı önceden önlem alma ya da tam tersi oluşabilecek avantajları önceden 

görebilme açısından büyük önem taşımaktadır. 

Haberci rolünde yönetici, dış kaynaklardan elde ettiği bilgileri örgüt içine 

dağıtır ve örgüt içinde bu bilgilerin aksamadan yayılmasını sağlar. Bu amaçlar, 

politikalar, kurallar, yönetmelikler yayınlar.  

Sözcü rolünde ise yönetici, örgüt içindeki bilgileri örgüt dışındaki ilgili kişi ve 

kurumlara dağıtır.8 

2.2.3. Karar Verme Rolü 

Bu rol, yöneticinin sahip olmuş olduğu yetki ve bilgiler nedeniyle vereceği 

kararları kapsar. Bu roller şunlardır; 

Girişimci rolünde yönetici, örgüt içersindeki pek çok kontrollü değişikleri 

planlar ve başlatır. Şirket içersindeki tehditleri ve fırsatları taramış olduğundan gerekli 

olan değişiklikleri sağlayacak gelişme projelerini başlatır ve yönetir. 

Problem çözücü rolünde ise; yönetici karşılaşılan beklenmedik durumlarda 

veya kriz anlarında düzeltici önlemler alır.9 Yönetici, her ne kadar iç ve dış tehditleri 

önceden analiz ederek önlem alsa da daha önceden nasıl çözülebileceği planlanmamış 

bir durumla bir kriz anıyla karşı karşıya kalabilir işte böyle bir durumda paniklemeden 

soruna çözüm getirebilmelidir. 

                                                
8 Işıl, s.35. 
9 Anthonys, s.79. 
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Kaynak dağıtıcı rolünde ise, yönetici örgüt içersinde kimin hangi kaynağı 

kullanacağını, hangi kaynağa sahip olması gerektiğini belirler. Yönetici aynı zamanda 

örgütün amaçları doğrultusunda işlerin nasıl bölüneceğini, nasıl koordine edileceğini, 

resmi ilişkilerin nasıl olması gerektiğine de karar verir. 

Müzakereci rolünde yönetici; diğer örgütlerle temasa geçerek içinde 

bulunduğu örgütü temsil eder. Yapılacak anlaşmalarda ya da diğer örgütlerin arasında 

yapılacak anlaşmalarda örgütün çıkarlarını gözetmesi gerekmektedir. 10 

Görüldüğü gibi yöneticinin on rolü üç ana başlık altında toplanmaktadır. 

Yöneticiler zamanlarının büyük bir kısmını bu rolleri yerine getirmekle 

geçirmektedirler. Yöneticinin fonksiyonlarına ve rollerine baktığımızda yöneticinin 

örgüt için ne kadar önemli olduğunu söylemek mümkündür. Örgüt için bu denli önemli 

yeri olan yöneticinin, nasıl özelliklere sahip olması gerektiğini açıklamak yerinde 

olacaktır. 

2.3. YÖNETİCİ VE LİDER KAVRAMLARI 

Liderlik, diğerlerini belirlenmiş amaçlara ulaştırmak için isteyerek çaba 

göstermelerine ikna etme yeteneğidir. Grubu birbirine bağlayan ve amaçlar 

doğrultusunda güdeleyen bir insan öğesidir. Liderlik sürecinin esasını, bir kişinin 

başkalarını etkileyebilmesi oluşturur. Ayrıca liderliğin oluşması için yetkilerle 

donatılması gerekmez. 

Yöneticilik ise, kurumun birincil amacı olan, toplumun bir bölümünce istenen 

bir hizmeti ya da ürünü üretmek amacına ulaşabilmek için beşeri, mali, fiziksel 

kaynakların bir araya getirilmesidir. Yöneticinin yönetim işlevlerini yerine getirebilmesi 

için, belli bir yönetsel makamı işgal etmesi ve bu makamın gerektirdiği sorumluluklara 

sahip olması gerekir. 

Bir birey, herhangi bir yönetsel makamı işgal etmediği halde lider olabilirken, 

belirli bir yönetsel makamı işgal eden her yöneticide lider olmayabilir. Yönetici gücünü 

                                                
10 Anthony, s.79–80 ve Malik Yılmaz, “Bir Örgüt Olarak Bilgi Merkezlerinde Yönetim ve Yönetici”, 
Türk Kütüphaneciliği, C.18, S.2 (2004), s.169. 
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makamdan alırken, lider bu gücü kişisel özelliklerinden ve grubun desteğinden 

almaktadır.11 Yani her liderin yönetici olamayacağı gibi her yönetici de lider olamaz. 

Fakat bu durum günümüz koşullarında dezavantaj olmaktadır. Örgütlerin hiyerarşik 

yapılardan giderek uzaklaştığı günümüzde yöneticilerin liderlik becerileri giderek önem 

kazanmaktadır. Sonuçta her lider aynı zamanda bir yönetici olmak zorunda değildir, 

ancak yöneticilerin aynı zamanda liderlik özelliklerine sahip olmaları gerekir.12 

“Yönetici” kavramı ile ilgili olarak son yıllarda, hem tanım olarak hem de 

terim olarak değişiklikler ortaya çıkmıştır. Yönetim işinin bünyesindeki değişiklikler 

nedeniyle “yönetici” kavramı yerine meydana gelen bu değişimleri daha iyi ifade ettiği 

düşünülen “lider” kavramı örgütlerde ön plana çıkmıştır.13 

Koçel, çalışmasının “temel ve gelişmekte olan kavramlar” kısmında yönetici 

yerine lider kavramının daha yaygın kullanılmaya başlandığını hatta lider kavramının 

örgütlerde yer almaya başladığını ifade etmektedir.14  

Tüm bu açıklamalar dâhilinde, bu çalışma içerisinde liderlik ve yöneticilik 

kavramları eş anlamı olarak kullanılmıştır. Konumuz içerisinde geçen “lidere güven” ile 

“yöneticiye güven” aynı anlamda kullanılmaktadır. Lider-üye arasındaki etkileşim 

(LMX), yönetici-üye (ast/çalışan) arasındaki etkileşimi ifade etmektedir. 

 

 

 

 

 

                                                
11 Mehmet Şişman, Örgütler ve Kültürler, Eskişehir: Pegem A. Yayıncılık, 2002, s.53. 
12 Ataman, s.454. 
13 Tamer Koçel, İşletme Yöneticiliği, İstanbul: Beta Yayıncılık, 2001, s.470–475. Aktaran: Bülent Hazin 
Yıldırım, “Çalışanların İş Tatmini İle Yöneticilerin Dönüşümsel Ve Etkileşimsel Liderlik Davranışları 
Arasındaki İlişkiler Üzerine İlaç Sektöründe Bir Araştırma”, (Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi, 
Marmara Üniversitesi S.B.E., 2004), s.9–27. 
14Nevzat Demir, “Liderlik Tarzının Örgütsel adalet İle İlişkisi Ve Lidere Olan Güvenin Bu İlişkideki 
Rolü”, Öneri: Marmara Üniversitesi S.B.E. Dergisi, C.8, S.30 (Haziran 2008), s.197. 
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3. GÜVEN KAVRAMI ve YÖNETİCİYE GÜVEN 

Bir örgütün ayakta kalabilmesi için, belirlenen hedeflere ulaşılması, 

başarılarının artması, etkinlik ve verimliliğinin artması gereklidir. Bu büyük oranda 

örgütte kurulan güven ortamına bağlıdır. Bu nedenle de günümüzde çalışanların örgüte 

duydukları güven, çalışma arkadaşlarına duydukları güven ve yöneticilerine duydukları 

güven önemlidir.  

Özellikle günümüzde örgütlerin başarısında insan faktörünün önemli bir payı 

olduğunun anlaşılmasıyla çalışanlara verilen değer her geçen gün daha da artmaktadır. 

Bu nedenle de çalışanların yönetici ve örgüte güveni önem kazanmıştır. Son yıllarda da 

bu konuyla ilgili birçok araştırma yapılmıştır. 

Bu çalışmanın bu bölümünde, güven kavramı açıklanıp, örgütsel güvenin bir 

ayağı olan yöneticiye güven konusuna değinilerek, güven duyulacak yöneticinin hangi 

özelliklere sahip olması gerektiği açıklanacaktır. 

3.1. GÜVEN & GÜVENİRLİK KAVRAMLARI 

İnsanlar arası ilişkilerde güven önemli bir yere sahip olan duygudur. Soyut 

niteliğinden dolayı ilişkilerde sadece hissedilerek belirlenebilen bir özelliğe sahiptir. 

Kişiler, davranış ve tutumlardan, sosyal ilişkilerden ve beklentilerden yola çıkarak 

karşılıklı güven geliştirirler.15 

Güven kavramının ne ifade ettiği herkes tarafından bilinse de tanımlanmaya 

çalışıldığında tanımlanması zor bir kavramdır. En basit ifadeyle; “korku, çekinme ve 

kuşku duymadan inanma ve bağlanma duygusu, itimat”16 olarak tanımlanabilir. 

Güven kavramı psikoloji, politik bilim, sosyoloji, ekonomi, antropoloji, tarih 

ve yönetim gibi sosyal bilimlerin farklı disiplinlerinin konusu olan çok geniş boyutlu bir 

                                                
15Tuncer Asunakutlu, “Örgütsel Güvenin Oluşturulmasına İlişkin Unsurlar Ve Bir Değerlendirme”, 
Muğla Üniversitesi S.B.E. Dergisi, S.9 (2002), s.2. 
16Büyük Türkçe Sözlük,  http://tdkterim.gov.tr/bts/ , (07.12.2010). 
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kavramdır.17 Her disiplin güvenin sosyal süreçlerdeki rollünü farklı şekillerde 

açıklamıştır.  

Worchel bu farklı perspektifleri üç kategori altında toplamıştır: 

1. Psikologlara göre güven; gelişimsel ve sosyal faktörlere göre şekillenen 

bireysel kişilik farklılıklarından oluşmaktadır. Buna göre güven; bir inanç, beklenti veya 

kişiliğin derinliklerinde bulunan ve bireyin psikolojik gelişiminden kaynaklanan bir 

histir. 

2. Ekonomistler ve sosyologlar güveni; kurumsal bir olgu olarak ele 

almaktadır. Hem kurum içinde hem de kurumlar arasında kişinin kuruma yansıttığı 

güven olarak kavramsallaştırıldığı aşamadır. 

3. Sosyal psikologlar ise güveni; insanların arasındaki hareketlerin ve 

davranışların belirlediğini ifade ederek, kişiler arasında güveni belirleyenin yine 

kişilerin kendisi olduğu görüşünü savunmuştur. Burada güven diğer tarafın beklentisi 

olarak tanımlanabilir.18 

Güven olgusu Maslow’un yapmış olduğu motivasyon çalışmasında daha da 

dikkat çekmeye başlamıştır. Maslow’un ihtiyaçlar hiyerarşisinin üçüncü sırasında yer 

alan sosyal ihtiyaçlar başlığı altında güven olgusu ele alınmıştır. Sevme, yardımcı olma, 

sorumluluk duyma, şefkat gösterme, sevilme, ait olma, kabul etme, sosyal ihtiyaçlar 

olarak gösterilmektedir. Bu ihtiyaçların giderilmesinin temelinde “karşılıklı güven” 

vardır.19 Güven konusunun bu kadar sorgulanır hale gelmesinin nedeni, özgür bir 

                                                
17 Diego Gambetta, “Can We Trust”, D.G. Gambetta (Der.), Trust: Making and Breaking Cooperative 
Behaviors, 1988, s.131–185, New York: Basil Blackwell; Worchel, P. (1979), Trust and Distrust. In G.W. 
Austin ve S Worchel (Ed.), The Social Psychology and Intergroup Relations, Belmont, CA: Wadsworth 
Aktaran: İpek Kalemci Tüzün, “Güven, Örgütsel Güven ve Örgütsel Güven Modelleri”, Karamanoğlu 
Mehmetbey İ.İ.B.F Dergisi, S.13 (2007), s.95. 
18 Muhsin Halis, Gülsüm Savcı Gökgöz ve Özlem Yaşar, “Örgütsel Güvenin Belirleyici Faktörleri ve 
Bankacılık Sektöründe Bir Uygulama”, Sosyal Bilimler Dergisi, S.17 (2007), s.189 ve Tüzün, s.95. 
19 Ercan Yılmaz, “Okullarda Örgütsel Güven Ölçeğinin Geçerlilik ve Güvenirlik Çalışması”, Selçuk 
Üniversitesi S.B.E., S.14 (2005), s.568. 
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toplumda ve büyümekte olan serbest ekonomide,  iyiliğimiz için ve “yeni bir dünya 

düzeni”nin gerçekleşmesi için esas olan şeyin güç ve korku değil, güvenin olmasıdır.20. 

Güvenle ilgili literatürde birçok tanım bulunmaktadır. Bu tanımlardan yola 

çıkarak herkes tarafından kabul gören evrensel bir tanım yapılmamıştır. Bu durumun 

nedeni, güven kavramının çeşitli disiplinler açısından ele alınması ve her disiplinin 

“güven” kavramını kendine göre tanımlamış olması gösterilebilinir. Ayrıca, güven 

kavramının eğilimlerle, kararlarla, davranışlarla, sosyal ağlarla ve kurumlarla çok yönlü 

ilişkisi nedeniyle karmaşık bir yapıya sahip olmasından dolayı da evrensel bir tanım 

yapılamamaktadır.21 Hosmer güvenle ilgili yaptığı araştırmaları bireysel beklentiler, 

kişiler arası ilişkiler, ekonomik değişimler, sosyal yapılar ve etik ilkeler çerçevesinde 

sürülmüş çeşitli tanımları gözden geçirmiş ve güven kavramına yaklaşımın çeşitli 

olduğundan, sorunlu bir kavram olduğunu ifade etmiştir. Ama genelde yapılan 

tanımlara bakıldığında tanımlar arasında ortaklıklar bulunmaktadır.22 Literatürde 

“güven”le ilgili yapılan tanımlar kronolojik sırayla Tablo 1.1 de yer almaktadır. 

Bütün bu tanımlara bakıldığında, güven; kişinin, karşı tarafın kendine karşı 

doğru, uygun olan davranışlarda bulunacağına inanması olarak görülebilir. Yani bir 

beklenti söz konusudur. Kişinin, karşısındaki kişinin niyet ve davranışlarının, pozitif 

beklentilerine uygun olarak açık ve dürüst olacağına inanmasıdır.23 

 

 

 

                                                
20 Robert C. Solomon ve Fernando Floreres, Güven Yaratmak, Ahmet Kardam (çev.), İstanbul: MESS 
Yayın, 2001, s.35. 
21 D.M. Rousseau, S.B. Sitkin, R.S. Burt ve C. F. Camerer, “Not So Difernt After All: A Cross-Discipline 
View of Trust”, Academy of Management Review, Vol.23, No.3 s.396. Aktaran: Janset Özen İşbaşı, 
“Çalışanların Yöneticilerine Duydukları Güven Ve Örgütsel Adalete İlişkin Algılamaların Örgütsel 
Vatandaşlık Davranışın Oluşumundaki Rolü: Bir Turizm Örgütünde Uygulama”, (Yayınlanmamış 
Yüksek Lisans Tezi, Akdeniz Üniversitesi S.B.E., 2000), s.59. 
22 Gül Eser, “What Is Trust? Comparing European And Turkish Students’ Perceptions”, Öneri: 
Marmara Üniversitesi S.B.E. Dergisi, C.9, S. 34 (Temmuz 2010), s.204. 
23 Güler Sağlam Arı, “Kadın ve Erkek Yöneticilerin Güven Özelliklerine İlişkin Tutumları: 
Varsayımsal Astlar Üzerine Bir Araştırma”, Atatürk Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi, 
C.15, S.1 (2011), s. 107. 
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Tablo 2 
Güven Tanımları 

YAZAR YIL TANIM 
Rotter 1972 Kişiler arası güven diğerinin sözlü ve yazılı vaadin 

kişinin saygı göstereceğine yönelik beklentisi 
Zand 1972 Diğer tarafın eylemleri üzerine kişisel zayıflık ve 

denetim eksikliği oluşturan, bireyin belirsiz olayların 
sonucu olarak faydacı beklentiye dayanan kararı 

Glombiewski 
ve Mc Konkie 

1975 Bireysel algılama ve tecrübelere dayanan, olayların 
istenen sonucu hakkında faydacı öznel inanç 

Meeker 1983 Diğer tarafın işbirlikçi davranış beklentisi 
Butler 

& 
Cantrell 

1984 Diğer tarafın davranışının doğru, yeterli, tutarlı, 
güvenilir, açık olacağına yönelik beklenti 

Coleman 1984 İki aktör arasındaki ilişki. Bir tarafın diğerine güveni, 
diğerinin dâhil olma durumuna göre değişmesi 

Lewis&Weigert 1985 Güven, objeye karşı ya güçlü duygusal hisler (duygusal 
güven) ya mantıklı sebepler (bilişsel güven) ya da her 
ikisiyle güdülenen bir kavramdır. 

Rempel 
& 

Holmes 

1986 Tahmin edilebilirlik, itimat edilebilirlik ve kabul 
edilebilirlik aynı oranda önemlidir. 

Gambetta 1988 Bir ekonomik aktörün diğerine yönelik fayda sağlayan en 
azından zarar vermeyecek davranışta bulunmaya karar 
verme olasılığı 

Butler 1991 Diğer tarafa zarar vermeye uğramayacağına yönelik 
verilen kesin söz 

Bromiley 
& 

Cummings 

1992 Kişinin (ya da bir grup kişinin) karşı tarafa verdiği sözler 
doğrultusunda hareket edeceğine, müzakerelerde 
dürüstlük göstereceğine, olasılık durumunda bile faydacı 
davranacağına yönelik inancı 

Mayer, Davis 
ve Schoorman 

1995 Bir tarafın diğer tarafın eylemlerine savunmasız kalma 
isteği 

Mc Allister 1996 Bireyin diğer tarafın sözlerine, eylemlerine ve 
kararlarının doğru olduğuna yönelik inancı 

Rousseau, 
Siktin, Burt ve 

Camerer 

1998 Kişinin, diğer tarafın niyet ya da davranışlarıyla ilgili 
olumlu beklentileri 

Zaheer, Mc 
Evily ve 
Perrone 

1998 Diğer tarafın, zorunluluklarını yerine getireceğine, 
söylediği şekilde davranacağına, faydacı durumlarda adil 
müzakere edeceğine yönelik beklenti 

Shockley-
Zalabak, Ellis 
ve Winograd 

2000 Diğer tarafın yeterli, açık, itimat edilebilir olması ve 
diğer tarafın hedefleri, değerleri, normları ve inançlarıyla 
özdeşleşmiş olması 

Kaynak: İpek Kalemci Tüzün, “Örgütsel Güven, Örgütsel Kimlik ve Örgütsel Özdeşleşme İlişkisi; Bir 
Uygulama Çalışması”, (Yayınlanmamış Doktora Tezi, Gazi Üniversitesi SBE, 2006), s.10. 
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Tüzün; “Güven, Örgütsel Güven ve Örgütsel Güven Modelleri” adlı 

makalesinde, güvenle ilgili tanımların iki noktaya yoğunlaştığını ifade etmektedir. 

Yapılan tanımların bir kısmının diğer taraftan beklentiye, diğer bir kısmının ise diğer 

tarafa karşı savunmasız kalma isteğine dikkat çektiğini ifade etmektedir.24  

Güvenin karşı taraftan bir beklenti olduğuna yoğunlaşan yazarlara örnek 

olarak;  Heimovics (1984) güveni, bir kişinin ya da grubun fedakâr ve faydalı olacağına 

ilişkin beklentiler olarak tanımlamıştır.25 Gambetta (1988) güveni, bireyin diğerlerinin 

eyleminden zarar değil yarar beklentisi içinde olması şeklinde yorumlamıştır.26 Hosmer 

(1995) ise güveni, karşılıklı etkileşim içinde olanlar kişilerin, olayların sonuçlarıyla 

ilgili olumlu beklentisi olarak tanımlamıştır. Mc. Allister (1995) güveni kurum içindeki 

güven olarak ele alıp şu şekilde tanımlamıştır; yönetici ve diğer çalışanlar arasında 

yapılan işlerin her iki taraf içinde kendi lehlerine sonuçlanacağına dair olumlu 

inançlarıdır.27 Fukuyama (2005) güveni; kişilerin ortaklaşa paylaştığı normlara dayalı, 

düzenli, dürüst ve işbirliği yönünde davranan bir toplumda ortaya çıkan beklentiler 

olarak tanımlamıştır.28  

Karşı tarafın savunmasız kalmasına yönelik yapılan tanımlara örnek ise; 

Mayer, Davis, Schoorman (1995) güveni, her hangi bir kontrol etkisi olmadan karşıdaki 

kişinin davranışlarının kendi beklentilerine karşılayacak yönde olacağına inanıp, karşı 

tarafa karşı savunmasız kalmadır.29 Cowles (1997) ise güvenin, kişinin diğerine 

güvendiğinde, değerli bir şeyi riske attığında ve arzulanan amacı başarmaya çalıştığında 

ortaya çıktığına dikkat çekmektedir.30 Yani bu tanımlara bakılınca güven, bir tarafın 

yetkinliğine, açıklığına, ilgisine ve itimat edilirliğine olan inancına dayanarak 

                                                
24 Tüzün, a.g.m. s.89. 
25Cem Cüneyt Aslantaş, “Lider-Üye Etkileşiminin Yöneticiye Duyulan Güven Üzerindeki Etkisini 
Belirlemeye Yönelik Görgül Bir Çalışma”, Tisk Akademi, C.2, S.3 (2007), s.164. 
26 Tüzün, a.g.m. s.90. 
27 Mehmet Alikişioğlu, “Satış Elemanlarının Satış Yöneticilerine Olan Güveninin İş Tatminindeki Rolü 
ve İlaç Sektöründe Bir Uygulama”, (Yayınlanmamış Doktora Tezi, Marmara Üniversitesi S.B.E., 2007), 
s.43–44.  
28 Francis Fukuyama, Güven: Sosyal Erdemler ve Refahın Yayılması, İstanbul: Türkiye İş Bankası 
Yayınları, 2005, s.37. 
29 Yılmaz, s.568 ve Tüzün, a.g.m. s. 90. 
30 Tüzün, a.g.m. s.90. 
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savunmasız davranma isteğidir.31 Burada güvenen insan bir risk alır. Karşısındaki 

kişinin kendi çıkarları doğrultusunda hareket edeceğine inanarak bir risk almış olur. 

Güvenen kişi, kaybetme ve zarar görme ihtimallerinin de farkında olmalıdır. Güven, 

ihanet olasılığını da içerir. Güvenecek olan kişi, bu riski göz önüne alarak güvenmelidir. 

Yani güven, kontrol edilemeyen, karşıdaki kişinin davranışlarına savunmasız olunan 

durumlarda güvenilecek olan kişinin, güvenen kişinin menfaatlerini gözeteceğine dair 

inancı ve beklentisidir. Güvenen kişi, güvendiği kişiye karşı daha zayıf olduğunu ve ona 

bağlı olduğu konularda avantajlı olduğunu kabul eder. Bu doğrultuda diyebiliriz ki, 

güven bir seçenek, bir tercihtir. Güven yaşamımızın aktif bir parçasıdır, dinamiktir. 

Daha baştan var olan ya da garanti gözüyle bakılabilecek bir şey değildir.32 

Bütün bu tanımlar doğrultusunda genel bir tanım yapacak olursak; güven, 

bizim dışımızda gelişen ve karşımızdaki kişinin davranışlarına karşı savunmasız 

kaldığımız durumlarda, karşımızdaki kişinin dürüstlüğüne, iyimserliğine inanıp, niyet 

ve davranışlarına karşı olumlu beklenti içine girmektir. Yani, bizim lehimizde davranış 

sergileyeceğine inanmamız ve bu yönde beklenti içine girmemizdir. 

Güven kavramıyla ilgili burada yapılan ve literatürde yapılmış tanımlar ve 

yapılan tartışmalar incelendiğinde;  kavrama ilişkin belirgin noktalar ortaya konabilir. 

Bunlar;  

 Güven durumunda güvenen kişinin açıklığında ve savunmasızlığında artış 

olur. 

 Güvenilen kişinin davranışları, güvenen kişi tarafından kontrol edilemez 

ya da daha az kontrol edilir. 

 Güven olumlu bir beklenti ve inançtır. 

                                                
31 Aneil K. Mishra, “Organizational Responses to Crisis: The Centrality of Trust”, Roderick M. Kramer 
ve Tom R. Tyler (ed.), Trust In Organizations: Frontiers of Theory and Research içinde, London: 
Sage Publications, 1996, s.265. 
32 Sezer Cihan Günaydın, “İşletmelerde Örgütsel Adalet Ve Örgütsel Güven Değişkenlerinin Politik 
Davranış Algısı Ve İşbirliği Yapma Eğilimine Etkisini İnceleyen Bir Çalışma”, (Yayınlanmamış Yüksek 
Lisans Tezi, Marmara Üniversitesi S.B.E., 2001), s. 5–6 ve Soloman, s.18–19. 
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 Bu olumlu beklenti karşı tarafın bazı özelliklerinden (dürüstlük, iyi 

niyetlilik gibi.) ve bunlara yönelik değerlendirme ve algıdan etkilenir. 

 Güven risk ve zarar görme ihtimalini içerir ve kişide bu riski alma isteği 

olur. 

 İki ya da daha fazla kişinin etkileşiminden biçimlenir. 

 Karşılıklı bağımlılığı zorunlu kılar ve zamanla güçlenir.33 

Lewick güvenle ilgili tanımları genelleyerek, güvenin ortaya çıkabilmesini üç 

faktöre bağlamıştır. Bunlar güvenin ön koşulları olarak sayılabilir. Bu faktörler; a) 

gelecekteki olayların gidişatıyla ilgili belirsizlik olması, b) meydana gelecek olayların 

başkalarının davranışlarına bağlı olması, c) sonucun zarar verici olması ihtimalinin, 

olumlu olmasından çok daha kuvvetli olmasıdır.34 

Güvenilirlik kavramı ise, güven kavramıyla aralarında mantıksal bir ilinti 

bulunsa bile aynı şeyler değildirler. Fakat bazı çalışmalarda, güven yani güvenme 

eylemi ile güvenilirlik yani güvenmeye layık olma birbiriyle karıştırılmaktadır. 

Güvenirlik, güvenin “nesnesi”dir. Güvenilirlik, güvenilecek kişiye ilişkin bir takım 

olgulara dayanıyormuş gibi görünür; sergilenebilir, nedenlere ve kanıtlara dayalı olarak 

teşhis edilebilir. Güvenmek ise, güvenilen kişiye ilişkin bir takım olgulara bağlı 

olmaktan çok, güvenen kişinin deneyim ve tavırlarına bağlıdır. Yani kişi, güvenilir 

olmayan ya da olmadığını bildiği bir kişiye güvenebilir.  

Güvenilirlik, neden ve kanıt terimleriyle ele alınıp incelenebilinir ama güveni 

ilgi çekici yapan, neden ve kanıt meselesine bağlı olmamasıdır. Bir kişinin güvenilirliği, 

bir şekilde sınanabilir ama herhangi bir kişinin güvenme isteğini sınamak farklı bir 
                                                
33 L.T. Hosmer, “Trust: The Connecting Link Between Orgnizational Theory And Philosophical Ethics”, 
Academy Of Management Review, Vol.20, No.2 (1995), s.390–393, R. Bhattacharya, T.M. Devinney 
ve M.M. Pillutla, “A Formal Model Of Trust Based On Outcomes”, Academcy Of Management 
Review, Vol.23, No.3 (1998), s.462, D.E. Zand, “Trust And Managerial Problem Solving”, 
Administrative Science Quarterly, No.17 (1998), s. 230. Aktaran: Güler Sağlam Arı,  “Yöneticiye 
Duyulan Güven Örgütsel Bağlılığı Artırır Mı?”, Gazi Üniversitesi Ticaret ve Turizm Eğitim Fakültesi 
Dergisi, S.2 (2003), s. 30. 
34 R. J. Lewick, Ve B. B. Bunker, “Developing and Maintaining Trust in Work Relationships”, Roderick 
M. Kramer ve Tom R.Tyler (Ed), Trust in Organizations: Frontiers of Theory and Research içinde, 
London: Sage Publications, 1996,  s.116. 
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şeydir. Güvenilirlik bir karakteristik özelliktir.35 En basit anlamıyla güvenilirlik; 

“güvenilir olma durumudur.”36 

Bu iki kavram birbirinden farklı kavramlarda olsa birbirinden ayrı 

düşünülemez kavramlardır. Aynı paranın iki ayrı yüzüdür. “İnsan neye güvenir?” 

Karşısındaki güvenilir olduğu için. Güvenilirliğinde (karşısında onunla ilgilenmeyen 

ondan etkilenmeyen ya da güvenmeyen birisi olmadıkça) kendi başına bir anlamı 

yoktur.37 

3.2. GÜVENİN ÖNEMİ  

Güven, kişileri psikolojik açıdan bir arada tutup, onlara emniyette oldukları 

duygusu veren tüm insan ilişkilerinin temelinde yer alması gereken bir faktördür.38 

Güven, insanlar arası ilişkilerde etkileşimi sağlamada gerekli olduğu kadar 

psikolojik, sağlık ve gelişim için de gereklidir. Ayrıca güven, işçi-işveren ve işyeri 

tabanlı ilişkiler gibi sosyal değişimler açısından da oldukça önemlidir.39 

 Son yıllarda örgütlerin başarısında “insan” faktörü önemli bir yere sahip 

olmaya başlamıştır ve bu nedenle de örgütlerdeki “insan” kaynağının değeri artmıştır. 

Örgütler, sahip oldukları “insan” kaynağına daha fazla önem vermeye başlamışlardır. 

Çalışanların örgüte bağlılıkları, kendini örgütün bir parçası gibi hissetmesi, örgütte 

meydana gelen değişimleri kabul etmesi ve uyması, örgütün amaçladığı hedeflere 

ulaşılması açısından son derece önemlidir. Çalışanların örgüte bağlı olmaları, 

motivasyonlarının yükselmesi onların performanslarını ve verimlerini artırır, bu da 

beraberinde örgütün istenen hedeflere ulaşması, işten ayrılmaların azalması, rekabet 

ortamında avantaj sağlayabilmesi gibi olumlu sonuçları getirir. İşte örgütlerin tüm bu 

olumlu sonuçlara ulaşabilmesi için güven önemli bir faktördür.  

                                                
35 Soloman, s. 97–99. 
36Büyük Türkçe Sözlük, http://tdkterim.gov.tr/bts/, (07.12.2010). 
37 Soloman, s.99. 
38Pınar Ünsal, “Örgütlerde Güven Algısı”, Kişisel Gelişimde Çağdaş Yönelimler Sempozyumu 
Bildiriler El Kitabı, Ankara: Kara Kuvvetleri Eğitim ve Doktrin Komutanlığı, (27–28 Nisan 2004), 
s.225. 
39Halis, s.189. 
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Shaw (1997) da bu konuyla ilgili olarak güvenin örgütsel başarı için önemli bir 

gereksinim olduğunu vurgulamış ve çalışanların, çalışma arkadaşlarına, yöneticilerine 

güvendikleri müddetçe örgütte yaşanan değişim sürecine destek vereceklerini ve bu 

değişim sürecinin getirdiği yenilikleri kabullenip ellerinden geleni yapacaklarını 

savunmuştur.40 Örgütte oluşabilecek olumsuz sonuçların bile (ücret kesintileri-örgütsel 

küçülme gibi) oluşturacağı tepkileri şekillendirmede güvenin ne derece önemli 

olduğunu gösteren çalışmalar mevcuttur.41 

Yapılan araştırmalar güvenin, örgütteki sürtüşmeleri azaltıp huzurlu bir ortam 

yaratığını (ki bu örgütün başarısı için çok önemli), örgütün rekabet gücünü arttırdığını, 

iş maliyetlerini azatlığını, örgütsel öğrenmeyi ve bilgi paylaşımı artırdığını, kurumların 

mali gücünü artırdığını göstermektedir.42  

Creed ve Miles; örgütlerdeki ilişkilerde, yüksek oranda güvene ihtiyaç 

olduğunu ve güven eksikliğinin şiddetli sonuçlar doğuracağını belirtmişlerdir. 

Yöneticilerin düşük seviyeli güvene sahip bir ilişki kurdukları takdirde kesinlikle 

başarısızlıkla karşılaşacaklarını ifade etmiştir.43 Astların yöneticilere ve örgüte güveni, 

yöneticinin etkinliğini artırır. Bu da, astların performanslarının artmasına ve 

problemlere çözüm üretmede etkili, başarılı olunmasını sağlar. Güvenin oluşmasıyla 

kişiler işlerinde daha başarılı olur ve böylece de işten ayrılmalar azalır. Bununla birlikte 

örgütsel vatandaşlık davranışları da güvenin artmasıyla beraber artar.44 

Güven önemli bir kültürel değer olarak örgütsel yapıların özellikleri üzerinde 

etkili olmaktadır. Örgütteki kişiler arasında yüksek düzeyde güvenin olması 

                                                
40 Güler İslamoğlu, Melek Birsel ve Deniz Börü, Kurum İçinde Güven, İstanbul: İnkılâp Kitabevi, 2007, 
s.22. 
41 Nigar Demircan ve Adnan Ceylan, “Örgütsel Güven Kavramı: Nedenler ve Sonuçları”, Yönetim ve 
Ekonomi Dergisi: Celal Bayar Üniversitesi İ.İ.B.F, C.10, S.2 (2003), s.145. 
42 İslamoğlu, s.22. 
43 W.E.D.Creed ve R.E.A. Miles, “Conceptual Framework Linking Organizational Forms, Managerial 
Philosophies and The Opportunity Costs of Controls”, Roderick M. Kramer ve Tom R. Tyler (Ed), Trust 
in Organizations: Frontiers of Theory and Research içinde, London: Sage Publications, 1996, s.16. 
44 Demircan, s.145. 
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merkezileşmeyi azaltır.  Güven azaldığında ise; merkezileşme artar ve katı dışsal 

denetim devreye girer.45 

Güveni, toplumlar, örgütler ve bireyler için cazip hale getiren özellikler kısaca 

şu şekilde sıralanabilir; 

 Güven, yönetimi daha kolay hale getirir. Güven duyulan bir yönetimin, 

güven duyulmayan bir yönetime oranla zorluklarla ve sorunlarla karşı karşıya kalma 

olasılı çok daha düşüktür.  

 Güven, yararlanıldıkça artan bir kaynaktır. 

 Güven, kişilerde farklı inanç seviyelerinde yer almaktadır. Yönetim 

faaliyetlerinin belirli alanlarında yok olsa da, bir bütün olarak sistemin gerçek 

değerlerine karşı duyulan güven yok olmamaktadır. Bu nedenden dolayı derin bir 

kaynaktır. 

 Ortamdaki işbirliğini geliştirir. 

 Riskli durumlarda sorumluluktan kaçılmadan üstlenilmesine olanak tanır. 

 Yeni birleşenler ve ilişkiler kurmak için girişimde bulunmanın sosyal 

sermayenin ve kurallardan kurtulmak için dinamizmin bir unsurudur.46 

               Kısaca, güven tüm insan ilişkilerinde çok önemli bir yere sahiptir. (anne, baba, 

eş, patron, iş arkadaşı vb. ilişkiler) Şirketler açısından baktığımızda da, güvenin 

olmadığı bir şirket “bir” olmaktan, bütün olmaktan çıkar. Kimsenin kimseye 

güvenmediği bir toplulukta da sürtüşmeler, çekişmeler, savaşlar kaçınılmazdır. Bunun 

sonucu olarak da o topluluk yok olmaya mahkûmdur. Yani güven olmadan bir topluluk 

var olamaz. 

 
                                                
45 Selami Sargut, Kültürler Arası Farklılaşma ve Yönetim, 2. Basım, Ankara: İmge Yayınevi,  2001, s. 
140.  
46 Ayşe Begüm Güneşer, “Organizasyonlarda Güvenin Çalışanın İş Tatminindeki Rolü ve Önemi 
Bankacılık Sektöründe Bir Uygulama”, (Yayınlanmış Yüksek Lisans Tezi, Marmara Üniversitesi 
S.B.E., 2002), s. 37. 
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3.3. GÜVENİN TÜRLERİ 

Literatürde güven çeşitli şekillerde sınıflandırılmıştır. Örneğin; McAllister 

(1995), güveni bilişsel temelli (yetenek, güven, gözlem) ve duygusal temelli güven 

(fikir ve duyguların paylaşılması ile duygusal yatırım) olarak iki şekilde incelemiştir. 

Başka çalışmada, bilgi temelli güven, kurum temelli güven, hesap temelli güven, bilişsel 

temelli güven ve kişilik temelli olarak beş şekilde incelenmiştir.47 Yine başka bir 

çalışmada ise, duygusal boyutta güven, bilişsel boyutta güven, odaklanma boyutuna 

göre güven ve koşullu/koşulsuz güven olarak dört şekilde incelenmiştir. 

 Bu çalışmada güvenin gelişim evresini de açıklamaya yardımcı olması 

açısından Shappiro, Sheppard ve Cheraskin (1992) yapmış olduğu sınıflandırma temel 

alınacaktır. Shappiro, Sheppard ve Cheraskin’da güveni üç şekilde sınıflandırmıştır. 

Bunlar; hesaplanmış güven, bilgiye dayalı güven ve özdeşleşmeye dayalı güvendir. 

3.3.1. Hesap Temelli Güven 

Hesap temelli güven, güven olgusunun duygusal ve sezgisel tarafından çok 

güven duymanın maliyetini, faydalarını ve oluşabilecek zararları ele alınmaktadır.48 

Bu güven bir kişinin diğer kişi ile ilgili beklentilerini içerir. Güvenen ve 

güvenilen kişide hareketlerinin güvenilirliğini tartmasına dayalı bir hesaplama vardır. 

Kişinin karşılıklı güvende elde edeceği kazanç, güveni kötü kullanmadan dolayı yıkılan 

güvenden daha fazla ise akılcı olanın diğer kişiye güvenmek olduğu savunulur. Hesap 

temelli güven, güvenilen kişinin davranışlarının faydalı olacağına inanılması sonucu 

ortaya çıkar. Bu güvende, güvene şekil veren, güvenen ve güvenilen kişi arasındaki risk 

alma istekliliğidir. Kurulan güven ilişkisinde akılcı, maksimum kar hesaplanır.49 

Lindskold hesap temelli güveni şu şekilde ifade etmiştir; kişinin kendi 

kazanımlarına ve menfaatlerine göre güvenmeyi seçmesidir. Güvenmekle elde edeceği 

kazanımlarla, güveni istismar edildiğinde elde edeceği zararları hesaplayarak güvenip 
                                                
47 Tüzün, a.g.m. , s.100. 
48 Halis, s. 190. 
49Ayşegül Uzbilek, “Örgütlerde Oluşan Sosyal İlişkilerin Örgütsel Güvenin Alt Boyutlarına Etkisi: 
Başkent Üniversitesi Örneği”, (Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi, Başkent Üniversitesi S.B.E., 
2006), s.12.  
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güvenmemeyi seçmesidir.50 Yani burada, kişi hesaplamalarını yapar, güvene dayalı bir 

ilişki kurduğunda bunun getirisine dayalı olarak güvenmeyi ya da güvenmemeyi seçer. 

Kişi zaten güvendiğinde bir risk alır ama aldığı bu risk güvenin sağladığı faydadan daha 

fazla ise güvenmeyi seçmez. 

3.3.2. Bilgi Temelli Güven 

Bu güven, güvenecek kişinin güveneceği kişiyi tahmin etmesi üzerine 

kurulmuştur. Yani kurulacak güven, güveneceği kişinin davranışlarını kestirebilmesi, 

onu yeterince bilmesine bağlıdır. Bilgiye dayalı güven, tehdit veya korku bağlı değildir, 

tarafların birbirleri hakkında sahip oldukları bilgiye bağlıdır.51 

Birinin hakkında bilgi sahibi olmak belli bir zaman gerektirir. Bu zaman 

içersinde de güven ilişkisinin kurulacağı bireyler arasında iletişimin güçlü olması 

gerekmektedir. Kişiler arasındaki iletişim zaman içersinde gelişir, güçlenir. Güçlü 

iletişim sayesinde de kişi karşısındakini daha iyi tanır ve davranışlarını tahmin edebilir 

hale gelebilir. İşte bilgiye dayalı güvende bunun üstüne kuruludur; zaman içersinde 

gelişir ve güçlü iletişim gerektirir. Kişi karşısındakine ilk zamanlarda duyduğu 

belirsizlikten onu tanıyarak kurtulur ve güvenip güvenmeyeceğine karar verebilir. 

3.3.3. Özdeşleşme Temelli Güven 

Bu güven türünde esas olan, diğerleri gibi düşünmek, hissetmek ve sorumluluk 

duymaktır. İnsanlar burada ortak bir kimlik geliştirirler. Yani, insanlar kendi 

ihtiyaçlarını, tercihlerini, düşüncelerini ve davranış kalıplarını diğer insanlarla birleştirip 

ortak bir kimlik yaratmaktadırlar.52  

Bu aşamada artık kişiler birbirini iyi tanımıştır ve anlamıştır. Kişi hem 

karşısındakini tanır, bilir hem de güven sağlamak için ne yapacağını bilir. Hesaba dayalı 

ve bilgiye dayalı güvene yönelik davranışlar özdeşleşmeye dayalı güveni oluşturur.53 

                                                
50 S. Lindskold, “Trust Development, The GRIT Proposal and The Effects of Conciliatory Acts on Coflict 
and Cooperation”, Psychological Bulletin, Vol.85, No.4 (1978), s.772.  
51 Tüzün, a.g.t. , s.20. 
52 Uzbilek, s.13. 
53 Tüzün, a.g.t. s.21. 
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Karşıdaki kişiye empati duyma, konuşma veya açık ifadelere ihtiyaç olmadan 

karşılıklı değerleri anlama ve saygı duyma özdeşleşme temeli güvenin unsurlarıdır. 

Artık bu güvende, ortak bir isim, lakap kullanma gibi kolektif kimlik geliştirme, ortak 

mekânlarda birlikte olma,  ortak amaçlara, değerlere bağlılık söz konusudur. Bu güven 

genellikle hem işte hem de sosyal hayatlarında birlikte olan iş arkadaşlarının arasında 

görülmektedir. Ayrıca bu güven yöneticilerin ideal bir ekipte aradıkları güven şeklidir. 

Bu sayede ekip arasında herkes “bir” olabilir, sürtüşmeler azalır, birinin yokluğunda 

onun konuyla ilgili ne düşüneceği bilinir ve onun yerine karar verilebilinir. Böylece de 

ekibin verimliği artar dolayısıyla da başarılı işler çıkarır.  

Dört çeşit aktivite hesap temelli güven ve bilgi temelli güvenin oluşmasını ve 

güçlenmesini sağlarken özdeşleşme temelli güvenin de gelişmesini sağlar. Bu 

aktiviteler; ortak bir kimlik geliştirmek (örneğin ortak bir isim ya da logo yaratmak), 

aynı ortamda yapılacak düzenlemeler, ortak ürün ya da amaç yaratmak, yeni bir ürün 

çizgisi ya da amaçlar dizisi gibi ortaklaşa paylaşılan değerlere bağlı kalmaktır.54 

 Güvenin bu sınıflaması güvenin gelişim aşamalarını açıklamaya yardımcı 

olur. İlişkiler hesap temelli güven ile başlar. Bu dönem içerisinde taraflar arasında 

diğerinin güvenini zedelemeyecek davranışlar meydana gelirse, ikinci aşama olan bilgi 

temelli güvene geçilir. Bu aşamada, taraflar birbirlerinin ihtiyaçları, tercihleri ve 

öncelikleri hakkında bilgi sahibi olurlar. Ancak taraflar arasındaki her ilişki güven 

yönünden bu aşamaya geçemez. Örneğin, taraflar arasında güven gelişimini 

engelleyecek davranışlar gerçekleşmişse yani hesap temelli güven ihlali söz konusu ise, 

taraflar arasındaki ilişki iş ilişkisine ya da çok kısıtlı ilişkiden öteye gitmemişse güven 

bir sonraki aşama olan bilgi temelli güven aşamasına geçemez. Eğer bilgi temelli 

güvene geçilmişse, taraflar birbiri hakkında daha fazla bilgi edinmeye başlar ve bilgi 

edinme esnasında da birbirlerinin ihtiyaçları, tercihleri ve öncelikleriyle özdeşleşirler. 

Yani kişi karşısındakini kendi gibi görmeye başlar. Böylece, güvenin son aşaması olan 

özdeşleşme temelli güvene geçilmiş olunur. Lewicki ve Bunker, birçok ilişkinin bilgi 

temelli güven aşamasında kaldığını belirtmektedir. Bunun nedeninin ise, bazı ilişkiler 

için bu aşamada kalınmasının yeterli olduğunu ifade etmiştir. Örneğin, iş ilişkilerinin 

                                                
54 Yücel, s.39 ve Uzbilek, s.14. 
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çoğu bu aşamada kalmaktadır. Bunun nedeni, tarafların iş ilişkilerine ayırmak için 

gerekli enerji ve zamanları yoktur ve/veya daha yakın bir ilişki arzulamamaktadırlar.55 

Şekil 2’de güvenin oluşum aşaması görülmektedir. Bu şekilden de anlaşılacağı 

üzere güven zamanla gelişmekte ve değişime uğramaktadır. Hesaplanmış güveni, bilgi 

temelli güven, bilgi temelli güveni de özdeşleşmeye dayalı güven takip eder. Zaman 

içersinde hesaplanmış güven bilgi temelli güven haline gelebilir, bilgi temelli güvende 

özdeşleşme temelli güvene ulaşabilir. 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Şekil 1: Güvenin Oluşum Aşamaları 
 

Kaynak: Lewicki, s.119. Aktaran: Tüzün, a.g.m. , s.102. 
* J1: Bu noktada bazı (HG)hesaplanmış güven ilişkileri, bilgiye dayalı güven (BDG) ilişkileri haline 
gelir.  
**J2: Bu noktada az sayıda bilgiye dayalı güven ilişkileri, olumlu etkilerle, özdeşleşmeye dayalı güven  
(ÖDG)  haline gelir.   
 

 

 

                                                
55 Ünsal, s.227–228. 
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              3.4. YÖNETİCİYE GÜVEN 

Güvenin işletmeler açısından araştırma alanları; bireyler arası güven, örgüte/üst 

yönetime güven, işletmeler arası güven (tedarikçi, ortaklar vb.) ve müşterilerin 

işletmeye güveni şeklindedir. Bunların içindeki bireyler arası güven ise; yöneticinin asta 

güveni, astın yöneticiye güveni, aynı düzeydeki iş arkadaşları arasındaki güveni, 

departmanlar arası ve ekipler arası güveni içerir.56 

Bu çalışma da bireyler arası güvenin içinde yer alan, astın yöneticisine 

duyduğu güven ele alınıp incelendiği için, çalışmanın bu bölümünde yöneticiye güven 

kavramı tanımlanmaya çalışılıp, sahip olduğu hangi özelliklerden dolayı kendisine 

güven duyulabileceği ve yöneticiye duyulan güvenin işletmeye getirisinin ne olacağı 

üzerinde durulacaktır. 

3.4.1. Yöneticiye Güven Kavramı 

Çoğu örgütte ast-üst hiyerarşik ilişki mevcuttur. Bu ilişkinin de sağlıklı bir 

şekilde sürdürülmesinde, yok olmamasında güven önemli bir yere sahiptir. 

Yönetici kurumla çalışan arasındaki resmi bağlantıdır. Yani, kurumun 

hedefleri, amaçları, mali durumu ve mevcut faaliyetler arkasındaki politikaları 

çalışanlara yöneticiler iletmektedir. Her kademedeki çalışan, yöneticisinin sergilediği 

davranış ve tutumları örgütün kurumsal yapısının temsilcisi olarak algılar ve 

yöneticisine duyduğu güveni tüm kuruma atfedebilir. Bu nedenle de yöneticilerin 

çalışanlara karşı sergiledikleri davranış ve tutumlar ve bunların çalışanların ihtiyaçlarını 

karşılamadakileri etkileri çalışanların örgüte duydukları güveni etkilemektedir.57 Bir 

çalışan yöneticisi ile olan etkileşiminin sonucunda çıkarımlar yaparak örgütte güven 

duyup duymama konusunda karar verir.58 

                                                
56 Arı, s.3 ve Deniz Börü, Güler İslamoğlu ve Melek Birsel, “Güven: Bir Anket Geliştirme Çalışması”, 
Öneri: Marmara Üniversitesi S.B.E. Dergisi, C.7, S.27 (Ocak 2007), s.50. 
57Eser, s.27; İslamoğlu, s.30 ve Ebru Aktan, “Çalışanların Değişime Açıklıkları İle Örgüte Duydukları 
Güven Arasındaki İlişki”, (Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi, Marmara Üniversitesi S.B.E., 1999), 
s.33. 
58 H.H. Tan ve C.S.F. Tan, “Toword The Differentiation Of Trust In Supervisor And Trust In 
Organization”, Generic, Social And General Psychology Monoghraph, Vol.126, No.2 (2000), s.243. 
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Her ne kadar örgüte duyulan güvenle yöneticiye duyulan güven bir biriyle 

ilişkili de olsa aynı şeyler değildir. Luhmann,  yöneticiye güvenle örgütsel güven 

arasında anlamlı bir fark olduğunu kanıtlayan ilk araştırmacıdır. Güven, hem kişilikten 

hem de sosyal sistemden etkilenerek oluşur. Çalışanın duyduğu güvenin, güven 

nesnesinin yönetici ya da örgüt olmasıyla farklılık gösterdiği varsayılmaktadır.59 

İkisinin de farklı öncelleri ve sonuçları vardır. Örgüte güvenin öncelleri algılanan 

örgütsel destek, dağıtım ve işlemsel adaletken yöneticiye güvenin öncelleri ise 

dürüstlük, yetkinlik ve çalışanlara karşı ilgili ve yardımsever davranışlardır.60  

Yöneticinin göstermiş olduğu tutum ve davranışların verdiği güven duygusu 

her ne kadar örgütün tümüne mal edilse de bazen çalışan yöneticisine güvendiği halde 

çalıştığı kuruma güven duymayabilir. Çalışan, yöneticisiyle iyi ilişkiler içindeyse ona 

bir arkadaş gibi güven duyabilir ama kurum çalışanlarının hakkını yer; adil bir 

ücretlendirme yapmazsa, göstermiş oldukları performansları görmezse, kuruma 

katkılarını görmezse çalışan yöneticisine duyduğu güveni çalıştığı kuruma 

duymayabilir.61 

Mayer, Davis ve Schoorman, yöneticiye güveni; kişinin risk almaya istekli 

olması şeklinde ifade etmektedir. Kişinin karşısındakini kontrol etmeden, kendisi için 

olumlu hareket edeceğini düşünüp, güvendiği kişiden gelebilecek her türlü tehlikeyi 

kabul etmesidir.62 

Mishra ise güveni, kişinin karşındakinin yetkili, açık, ilgili ve itimat edilir 

olduğuna inanıp karşısındakinden gelebilecek her türlü sonuca maruz kalma isteği 

olarak ifade etmiştir.63 

Yöneticiye güven kavramında temel kanı yöneticinin göstermiş olduğu 

davranış ve tutumlar çalışanın zararına değil yararına olacağı yönündedir.64 Bir ast ve 

                                                
59 R. W. Perry ve L.D. Mankin, “Understanding Employee Trust in Management: Conceptual 
Clarification And Correlates”, Public Personnal Management, Vol.33, No.3 (2007), s. 166. Aktaran: 
Eser, s.27. 
60 İslamoğlu, s. 30. 
61 İslamoğlu, s.30. 
62 R. C. Mayer, J. H. Davis ve F.D. Schoorman, “An Integrative Model Of Organizational Trust”, 
Academy Of Management Review, Vol.26, No.3 (1995), s. 711. 
63 İslamoğlu, s.31. 
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üst arasındaki güven gelişimi daha çok karşılıklı olarak beklentilerin açıkça 

belirlenmesine ve her iki tarafın da kendisinden beklenenleri ne ölçüde karşılayacağına 

bağlıdır. Örneğin, yönetici çalışanların sabah erken işlerinin başında olmasını 

bekliyorsa, bu isteğini açıkça ifade etmeli ya da kendisi işe erken gelerek çalışanlara bu 

konudaki tavrını göstermelidir.65 

Yöneticiye duyulan güven kurumun tümüne mal edildiği için güvenin, yönetici 

tarafından başlatılması tartışma konusudur.66 Yöneticinin; örgütün amaçlarını, 

hedeflerini, politikalarını çalışanlara aktarmakla görevli olduğunu düşündüğümüzde 

kurumun güven duyulacak bir kurum olduğunu çalışanlara gösterecek kişi olarak da 

yöneticiyi görebiliriz.  

Güvenle ilgili buraya kadar yapılmış olan tanımlara bakıldığında kişinin 

karşısındakine güvenmesinde karşısındakinin davranış ve tutumlarını gözlemesi ve 

bunun sonucunda yaptığı çıkarımların etkili olduğunu söyleyebiliriz. Ayrıca kişinin 

karakteristik özellikleri de güven için önemli bir unsurdur. Zaten Tschannen-Moran ve 

Hoy’da güveni, kişinin ya da grubun, karşı tarafın iyiliksever, güvenilir, uzman, dürüst 

ve açık olduğunu düşünerek, savunmasız kalma gönüllülüğü olarak tanımlamıştır. 

Frost ve arkadaşları güveni, bir kişinin, karşısındaki kişi ya da gruba 

davranışının kendisine karşı bencilce olmadığı ve kendi iyiliği doğrultusunda olduğu 

beklentisi şeklinde tanımlamış. Bu tanımdan yola çıkarak, bir kişinin karşısındakine 

güveninin artmasındaki unsurları şu şekilde ifade edebiliriz; (bunu astın yöneticine 

güvenin artması olarak düşünebiliriz.) 

 Güven içermeyen bir davranıştan karşısındakinin çıkarı olmayacağına 

inandığında; 

 Karşısındakinin ulaşacağı sonuçlar üzerinde bir parça kontrolü 

bulunduğunu bildiği takdirde; 

                                                                                                                                          
64 Perry, s.166. Aktaran: Eser, s. 28. 
65 Ünsal, s.227. 
66 İslamoğlu, s.31. 
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 Güvendiği kişinin bencil hareket etmeyeceğine inancı olduğu taktirde 

güveni artar.67 

               Yapılan bu açıklamalar ışığında yöneticiye güven kavramını şu şekilde 

tanımlayabiliriz; astın (kişinin) bağlı olduğu yöneticinin (karşısındakinin) 

yapacaklarının belirsiz olmasına karşın, kendisi için olumlu sonuçlar doğuracak şekilde 

hareket edeceğine inanıp, tüm riskleri göze almasıdır. 

               3.4.2. Yöneticiye Güvenin Belirleyicileri 

Çalışanların yöneticilerine olan güvenleri, yöneticilerinin; davranışlarındaki 

güvenilirliğe ve örgüte ait yasalarla davranışlarının uygun olmasına bağlı olarak 

artmaktadır. Aksi durumda yani yöneticilerinin davranışlarının tutarsız olması, 

eylemlerinin örgüte ait kurallara uygun olmaması halinde çalışanların yöneticilerine 

olan güvenlerinin azalmasına neden olacağı gibi bu durum örgüte olan katkılarını da 

etkileyecektir.68 

Çalışanların yöneticilerinin güvenilirliğini algılamalarını etkileyen çeşitli 

faktörler vardır. Birçok araştırmacı tarafından çeşitli faktörler ortaya atılmıştır. Kısaca 

geçmişte ortaya atılmış güven faktörleri şu şekildedir: 

Hovland, Janis& Kelley (1953)                       Uzmanlık, yalanlama eğilimi 

Strickland                       (1958)                        İyilik 

Solonmon                       (1960)                        İyilik 

Deutsch                          (1960)                        Yetenek, üretim eğilimi 

Gıffin                             (1967)                          Uzmanlık, amaç, dinamiklik,  
                                                                       kişisel etkileşim gücü, itibar  

Kee & Knox                 (1970)                           Uzmanlık, motivasyon 

                                                
67 Elif Sönmez, “İlköğretim Okullarında Görev Yapan Öğretmenlerin Yöneticilerine Duydukları Güven 
İle Örgütsel Yurttaşlık Davranışları Arasındaki İlişkinin İncelenmesi”, (Yayınlanmamış Yüksek Lisans 
Tezi, Marmara Üniversitesi E.B.E., 2005), s.34–35.   
68 Errol E. Joseph and Bruce E. Winston, “A Correlation Of Servant Leadership, Leader Trust and 
Organizational Trust”, Ladership & Organization Development Journal, Vol.26, No.1, (2005), s.7.  
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Boyle & Bonacich         (1970)                          Geçmiş etkileşimler 

Farris,                            (1975)                           Yetenek, bireysel ihtiyaç ve 
Senner & Butterfield                                  isteklere uygun davranış 
 
Rosen Jerdee                 (1977)                           Yetenek, grup başarıları69 

Gabarro                         (1978)                            Bütünlük (dürüst ve ahlaklı  
                                                                   karakter), güdüler (niyet), tutarlılık, 

açıklık, sır tutabilme, yeterlilik, 
kişiler arası yeterlilik, iş bilinci (bir 
işin nasıl yürütüldüğüne dair sezgi ve 
ilim), iyi karar verebilme yeteneği70 

 
Frost,                             (1978)                             Güvenilene bağlılık,  

              Stimpson & Maughan                                fedakârlık                                       

Larzelere &Huston        (1980)                             İyilik, dürüstlük 

Cook & Wall                 (1980)                            Güvenilir amaç, yetenek 

Liberman                      (1981)                             Uzmanlık, tutarlı kişilik 

Johnson-George &       (1982)                             Güvenilirlik71 
Swap 

 Butler & Cantrell         (1984)                             Kişilik ve şahsiyet sahibi  
                                                                  olmak, işin gerektirdiği teknik beceri 

ve yeteneğe sahip olmak, tutarlılık, 
bağlılık veya ilgili olmak, açıklık 

 
Rempel & Holmes   (1986)              Bireyin davranışlarının tahmin 

edilebilirliği, duyarlılığı, başkalarının 
                                                                  iyiliğini göz önünde tutması, 

tutarlılık72 
 
Dasgupta                      (1988)                            Cezalandırabilme gücü,  
                                                                  sözlerine sadık 
 

                                                
69 Gökhan Altun, “Güven Duyulan Yönetici Profili”, (Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi, Marmara 
Üniversitesi S.B.E., 2001), s.8. 
70 Gül Eser, “Etik İklim, Yöneticiye Güvenin Örgüte Bağlılığa Etkisi”, (Yayınlanmamış Yüksek Lisans 
Tezi, Marmara Üniversitesi S.B.E., 2007), s. 24. 
71 Altun, s.8. 
72 Günaydın, s.13. 
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Good                           (1988)                            Yetenek, amaç, güvenilen 
                                                                   kişinin nasıl davranacağına ilişkin 

talepleri 
 
Butler                          (1991)                           Hazır bulunma, uzmanlık, uyum, 

sır saklama, doğruluk, tutarlı kişilik, 
sadakat, açıklık, sözüne sadık, çabuk 
kavrama73        

                 
Ring & Van de Ven     (1992)                           Başkalarının iyiliğini  
                                                                   düşünme, tahmin edilebilirlik, tutarlı 

davranış (bütün bunları göstereceğine 
karşı inanç)74    

 
Siktin & Roth              (1993)                           Yetenek, değerlerle uyum        

Mayerma, Davis          (1995)                           Yetenek, iyilik, tutarlı kişilik,  
Schoorman                                                güvenen kişilerin eğilimi 

Hart, Capps,  (1996)                           Açıklık / uygunluk,  
Cangemi & Caillouet                                değer paylaşımı75 
 

Whitener ve arkadaşları, yöneticilerin güven oluşturmak için sergiledikleri 

davranış türlerini analiz ederek geliştirdikleri ve “yönetsel güvenilir davranış” adını 

verdikleri modelde, astların yöneticilerine güven duymalarını etkileyen davranışları beş 

kategoride toplamıştır. Bunlar; davranışta tutarlık, davranışlarda dürüstlük, kontrolün 

paylaşımı ve dağılımı, doğru ve açıklayıcı iletişim, ilgi ve özenin gösterilmesidir.76  

Deniz Börü ise 2000 yılında yapmış olduğu çalışmada Türk Toplumu için 

güven ve güvenli insana verilen değerler ile ilgili bir ölçek geliştirilmiştir. “Güven” ve 

“Güvenli İnsan” tanımlamasına ilişkin değerleri toplam 9 başlık altında toplamıştır. 

                                                
73 Altun, s.9. 
74 Günaydın, s.14. 
75 Altun, s. 8-13. 
76 Başak Olcay, “Değişim Yönetiminde Örgütsel Güvenin Rolü ve Önemi ve Bir Araştırma”, 
(Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi, Marmara Üniversitesi S.B.E., 2010), s.38 ve Börü, Güven: Bir 
Anket Geliştirme Çalışması, s.51. 
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Bunlar; “Özgüven”, “Diğerkâmlık (Yardım severlik)”, “Uyumluluk”, “Dürüstlük”, 

“Sevecenlik”, “Açıklık”, “Tutarlılık”, “Bilgili Olmak”, “Dedikodu yapmamak”tır.77 

Erdem, Aytemur ve Karaman 2007 yılında, her ilişki için güvenin anlam ve 

boyutlarını incelemiştir. Meslektaşlara duyulan güvenin boyutları: dürüstlük, yetkinlik, 

iletişim, adil olma ve iyi niyete dayalı iş ilişkisi. Astlara duyulan güvenin boyutları: 

dürüstlük, yetkinlik, bağlılık ve örtülü itaat ilişkisi. Yöneticiye duyulan güvenin 

boyutları ise; dürüstlük, yetkinlik, liderlik, hamilik, adalet ve iletişim olarak 

tanımlanmıştır.78 

Günümüze kadar yapılan güvenle ilgili tanımlara ve yukarda ifade ettiğimiz 

faktörlere bakıldığında güvene yol açan özellikleri yetenek, ilgi/yardımseverlik, 

dürüstlük, açıklık başlıkları altında toplanabilir. Börü’nün de genelde çalışmalarında 

belirttiği gibi, güvene ait özellikler bazen farklı kelimelerle ifade edilse de kapsamları 

hep aynıdır. Bazı araştırmalar da ise kültürel değer ve özelliklere göre güveni etkileyen 

faktörler belirlenmektedir. Fakat hepsine bakıldığında yukarda da ifade ettiğimiz 4 

faktör altında toplanabilir.  

3.4.2.1. Yetenek 

Cook ve Wall (1980) ve Good (1988), yeteneğin önemli bir güven unsuru 

olduğunu belirtmiştir. Bazı araştırmacılar ise (örneğin, Butler, 1991; Butler & Cantrell, 

1984; Lieberman, 1981; Rosen & Jerdee, 1977) yetenek yerine yetkinlik terimini 

kullanmışlardır. Sonnenburg (1994), yetenek sahibi birine güvenin artığını belirtmiştir.79 

Yetenek; yani yetkin olmak, bir bireyin işini başarılı bir şekilde ve başkalarına zarar 

vermeksizin tamamlayacak teknik beceri, yetenek ve donanıma sahip olmasıdır.80 Eğer 

çalışanlar yönetimin ne yaptığını bildiğine inanırlarsa yönetime olan güvenleri 

artacaktır.81 Bir yönetici ne kadar ilgili ve duyarlı olursa olsun, eğer çalışan onun işi 

                                                
77 Deniz Börü, “Örgütlerde Güven Ortamın Yaratılmasında İlk Adım...Güvenilir İnsanlar Kim ?” 9. 
Uluslar arası Yönetim ve Organizasyon Kongresi, 24-26 Mayıs 2001, Silivri-İstanbul, s.201. 
78Erdem, F., J. Ö. Aytemur ve T. Karaman, “Farklı Örgütsel İlişki Düzeylerinde Güvenin Bize Özgü 
Anlamları”, 15. Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresi, Sakarya Üniversitesi, s. 512. Aktaran: 
Eser, s.25. 
79 Tan, s. 244. 
80 Günaydın, s.15. 
81 İslamoğlu, s.32. 
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tamamlamak için gerekli bilgi ve beceriye sahip olmadığını düşünüyorsa yöneticisine 

güvenmekte tereddüt yaşayacaktır, tam bir güveni oluşmayacaktır.82 

3.4.2.2. Dürüstlük 

Dürüstlük, Gabarro (1978), Lieberman (1981), Butler ve Cantrell (1984), ve 

Butler (1991) ‘in de ifade ettiği gibi önemli bir güven faktörüdür.83 Dürüstlük ile 

yöneticinin davranışlarıyla sözleri arasında uyum olması, doğruyu söylemesi, verdiği 

sözleri yerine getirmesi ifade edilmektedir.84 Söyledikleriyle yapmış olduğu eylemler 

birbirini tutmayan, yalan söyleyen bir kişiye güven duymak zordur. Çünkü böyle bir 

yönetici kendi menfaati olabilecek bir konuda çalışanına/çalışanlarına verdiği sözleri 

çiğneyebilir, verdiği sözlerin dışında kendi menfaati çerçevesinde hareket edebilir. 

Dürüst olmak, davranışlarda tutarlı olmak, yöneticinin güvenilir ve davranışların tahmin 

edilebilir olduğunu gösterir. Güvenilirlik ve tahmin edilebilirlik iyi yönetici özellikleri 

arasında yer almaktadır. 

3.4.2.3. Açıklık 

Açıklık ile kastedilmek istenen açık iletişimdir. Akıldan geçenlerin sonuçlarını 

düşünmeden rahat bir şekilde söyleyebilmektir. Burada var olan bilgi saklanmadan, 

gizlenmeden sonuçları düşünülmeden paylaşılır. Bilgi alınması engellenen ve bilgi 

aktarılmayan kişiler şüphe duymaya başlarlar çünkü neyin ne için gizlendiğini merak 

ederler. Yöneticiler çalışanlarla karşılıklı iletişim halinde oldukları zaman çalışanlar 

tarafından güvenilir bulunur. Yöneticiler bilgileri, gerçekleri çalışanlarıyla açıkça 

paylaşırlarsa çalışanlarda güven algısını artırırlar. Bu şekilde açık olan yönetici 

çalışanlarına da açık ve şeffaf olmaları konusunda mesaj vermiş olur. Yönetici 

çalışanlarla görüşlerini ne denli açık şekilde paylaşırsa onlara kendini daha iyi ifade 

etmiş olur. Ayrıca çalışanlar da yönetim hakkındaki düşündüklerini korkmadan ifade 

                                                
82 Shaw, R.B. “Trust in Balance: Bulding Successful Organizations on Results, Integrity and Concern”, 
Genetic, Social & General Psychology Monograph, Vol.2, No.126 (1997), s.245. Aktaran: Günaydın, 
s.16. 
83 Tan, s.244. 
84 Börü, Güven: Bir Anket Geliştirme Çalışması, s.51 ve Sönmez, s.40. 
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edebilir.85 Açıklık bilginin paylaşımı konusunda önemli olduğu kadar çalışanların 

yöneticilerini içten, samimi olduğunu hissetmelerini de sağlar. 

3.4.2.4. İlgi/Yardımseverlik 

Solomon(1960), Strickland(1958),  Larzelere&Huston(1980), yardımseverliği 

önemli bir güven faktörü olduğunu ifade etmiştir.86 İlgi/Yardımseverlik; güvenilen 

kişinin güvenen kişinin iyiliğini düşündüğüne inanmaktır. İlgili olmak; yardım etmek, 

bağlılık göstermek gibi karşıdaki bireyi korumak veya onun çıkarlarını kollama isteği 

olarak ifade edilebilir.87 Yardımseverlik, ben merkezli menfaat dürtüsünden başka, 

güvenilen kişinin güvenen kişiye iyi davranma isteğine olan inançtır. Güvenen kişinin 

güvenilen kişiden yardım isteği olmadığı halde güvenilen kişi hiçbir menfaati 

olmamasına karşın güvenen kişiye yardım etmek ister.88 

3.4.3. Yöneticiye Güvenin Sonuçları 

Çalışanların yöneticilerine güven duymaları örgüt için olumlu sonuçlar 

doğurduğu yapılan çeşitli çalışmalarla kanıtlanmıştır.  

Yöneticilerin çalışanları büyük ölçüde etkileyecek karar verme otoritesi (örn. 

terfi, maaş, iş sorumlulukları, işten çıkarma vb.) göz önüne alındığında “yöneticiye 

güven” önemli bir faktör haline gelmektedir. Bu fikir üzerine Mayer (1995) şöyle bir 

model çıkarmıştır: Çalışanlar, yöneticinin iyilikseverliği, tutarlılığı ve kapasitesine 

inandıklarında kendilerini riske atacak davranışlar içine girebiliyorlar. Örneğin; Mayer 

ve Gavin’e göre (1999) çalışanlar yöneticinin güvenilmez olduğuna inandıklarında 

kendi arkalarını korumak için enerji sarf ederler. Bu tür bir tutum iş performanslarına 

gölge düşürür. Eğer çalışanlar yöneticinin koruma ve anlayış gösteren bir tutum 

sergilediğine inanıyorlarsa kendilerinden beklenen davranış modellerini sergilerler.89 

Oldham ve Cummings’in (1996) de belirttiği gibi yöneticiler, çalışanların duygularına 

                                                
85İslamoğlu, s.33. 
86 Tan, s.244. 
87 Günaydın, s. 16. 
88 İslamoğlu, s.34. 
89 Kurt T. Dirks ve Donald L. Ferin, “Trust in Ladership: Meta-Analytic Findings and Implications for 
research and Practice”, Journal of Applied Psychology, Vol.87, No.4, 2002, s.613. 
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ve düşüncelerine değer verdiğinde çalışanların çalışma istekleri artacaktır.90 Bu da 

çalışanların işlerindeki başarılarını, performanslarını, motivasyonlarını artıracak, 

işlerinden tatmin olmalarını sağlayacaktır. Tüm bunlarda örgütün etkinlik ve verimliliği 

açısından olumlu sonuçlar doğurur.  

Dirks ve Ferin’in (2002) de yapmış oldu meta-analizinde de belirtmiş olduğu 

gibi, yöneticiye güven, örgütsel bağlılık, performans ve iş tatmini ile ilişkilidir.  

Yöneticiye güven işten ayrılma niyetiyle de ilişkilidir. Çalışanlar 

yöneticilerine güvenmediklerinde yöneticilerinin alacağı kararlar konusunda 

tedirgindirler. (dürüstlük, adalet, tutarlılık ve yetkinlik eksikliğinden dolayı) bu nedenle 

de kendilerini riske atmak istemezler.91  

Yöneticiye güven, çalışanların yöneticinin verdiği bilgilere olan inançlarıyla 

ve kararlara bağlılıklarıyla da doğrudan ilişkilidir. Yöneticilerin rollerinden biri de karar 

verme rolüdür ve çalışanlar yöneticilerine güven duymadıkları takdirde yöneticilerin 

karar verme rolünü kendi çıkarları doğrultusunda kullanmayacakları konusunda bir 

şüphe yaşarlar ya da karar verme konusunda yeterli yetkinliğe sahip olduklarına 

inanmadıklarından doğru karar verebileceklerine güvenmezler. Böylece çalışanlar 

kendilerini riskte hissederler ve stresli olurlar. Ayrıca çalışanlar yöneticilerin vereceği 

kararlar konusunda tedirgin olduklarından dolayı örgütteki değişikleri benimsemeleri 

zorlaşır.  

Örgütte yöneticiye olan güven az ise iş yapma maliyeti artmakta, kişisel ve 

grup sağlığı bozulmaktadır. Bunların yanında güven azlığı, örgütte yabancılaşma, 

yalnızlık ve düşmanlık hisleri doğurur. Sonnenberg’e (1994) göre yöneticiye 

güvensizlik örgütte stresi ve yönetim tarafından alınan yanlış karar oranlarını 

artırmaktadır. Yöneticiler ve çalışanlar bencil davranışlar sergilerler. Çalışanlar yalnızca 

                                                
90 İslamoğlu, s.34. 
91 Dirks, s.613. 
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kendi işlerine odaklandıklarından dolayı yaratıcılıkları düşer, yenilikçilik yok olur ve 

yeni durumlarla karşılaşmaktan kaçınırlar.92 

Diğer yandan yöneticiler otoritelerinin sarsılmasından korktukları için güveni 

sakıncalı bulmaktadırlar. Bu durum da örgütteki verimin düşmesine neden olmaktadır. 

Bir yönetici astlarına emir verebilir, ancak güven ortamı olmadan, çalışanları asla en iyi 

performanslarını sergilemeyeceklerdir.93 

Yöneticiye güven ayrıca ekip başarısı, kar ve satış artışı, iletişim kalitesi, sorun 

çözmede etkili karar alma yöntemleri, işlemsel adalet, örgütsel vatandaşlık davranışı, 

örgüte sadakat ile ilişkilidir.94 

Görüldüğü üzere, çalışanların yöneticiye güven duymaları örgüt için önemli 

sonuçlar doğurmaktadır. Yöneticiye duyulan güvenin örgütün verimliliğini artırıp, 

belirlediği hedeflere ulaşmasındaki katkısı yadsınamaz bir gerçektir.  

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
92F.K. Sonnenberg, Managing Wiht A Conscience New York: Mcgraw-Hill. J. S. Canipe, Relationships 
Among Trust, Organizational Commitment, Perceved Organizational Support And Turnover Intentions. 
(İçinde), (Yayınlanmamış Doktora Tezi, Alliant International University, San Diego, 1994). Aktaran: 
İslamoğlu, s.35. 
93 Mishra, J. ve M.A. Morrissey, “Trust İn Employee/Employer Relationships: A Survey Of West 
Michigan Managers”, Public Personnel Management, Vol. 19, S.4, 1990, s.444–461. Aktaran: Eser, 
s.28. 
94 İslamoğlu, s.35. 
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4. İŞ TATMİNİ KAVRAMI 

Teknolojinin hızla değiştiği, rekabetin hızla arttığı günümüzde işletmeler, 

ayakta kalabilmek, hedeflerine ulaşabilmek adına çalışanlarına daha fazla önem 

vermeye başlamıştır. Çünkü işletmeler artık etkinliklerini ve verimliliklerini artırmada 

en önemli kaynaklarının çalışanları olduklarının farkındadırlar. Çalışanların 

performansının işletmenin başarısını etkilediği birçok araştırmayla kanıtlanmıştır. Bu 

nedenle işletmeler, özellikle nitellikli iş gücünü elde tutabilmek adına onların 

mutluluğunu daha fazla önemser hale gelmiştir. Çünkü çalışanların mutluluğu, yaptığı 

işten tatmin olmaları, motivasyonlarının artması, performanslarının yükselmesi 

demektir. Bu da işletmenin veriminin artması demek, belirlenen hedeflere ulaşabilmek 

demektir.  

4.1. İŞ TATMİNİ KAVRAMI 

Latince’ de yeterli anlamına gelen “satis” kelimesinden türetilen “tatmin” 

kavramı95 istenen bir şeyin gerçekleşmesini sağlama, gönül doygunluğuna ulaşma 

anlamına gelmektedir. İhtiyaçların tatmin edilmesi sonucunda oluşan mutluluk durumu 

olarak tanımlanır. Bireyin iç huzura ulaşmasında önemli rolü olan tatmin olma duygusu, 

sadece ilgili birey tarafından hissedilebilir.96 

İş tatmini ise; çalışanın yaptığı işin ve yaptığı iş sonucunda elde ettiklerinin, 

ihtiyaçlarıyla ve kişisel değer yargılarıyla örtüşmesi sonucu ya da örtüşmesine olanak 

sağladığını fark etmesi sonucu oluşan bir duygudur.97 Yani, çalışanın işine karşı 

gösterdiği tutumdur. Kişinin iş deneyimleri sonucunda ortaya çıkan olumlu tutumu, 

olumlu ruh haline iş tatmini, işine karşı olumsuz tutumuna ise, iş tatminsizliği demek 

doğru olacaktır. 

                                                
95Şükrü Yapraklı ve M. Kemal Yılmaz, “Çalışanların İş Stresi Algılarının İş Tatminleri Üzerindeki Etkisi: 
Erzurum’da İlaç Mümessilleri Üzerinde Bir Saha Araştırması”, Atatürk Üniversitesi İktisadi ve İdari 
Bilimler Dergisi, C.21, S.1 (Ocak 2007), s.159. 
96W. Halsey, Macmillan Contemporary Dictionary, İstanbul: Abc Tanıtım Basımevi, 1988. Aktaran: Ö. 
Faruk İşcan ve Ufuk Sayın, “Örgütsel Adalet, İş Tatmini Ve Örgütsel Güven Arasındaki İlişki”, Atatürk 
Üniversitesi İktisadi ve İdari Bilimler Dergisi, C.24, S.4 (2010), s.198. 
97İsmet Barutçugil, Stratejik İnsan Kaynakları Yönetimi, İstanbul: Kariyer Yayıncılık, 2004, s.389. 
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Covey’e göre (1996) tatmin, beklentilerle ilgili bir fonksiyondur. Bir işi yapan 

kişi de belirli gereksinimlerini karşılamak, iş ve iş ortamının kişisel değerlerine uygun 

olmasını beklemek durumundadır. Eğer kişinin gereksinimleri ve sahip olduğu değer 

yargıları yaptığı işle örtüşüyorsa ortaya iş tatmini çıkar.98 

Literatürde “iş tatmini” kavramına ilişkin birçok tanım yer almaktadır. Locke’a 

(1976) göre iş tatmini, birinin işini değerlendirmesi ya da tecrübe etmesi sonucunda 

ortaya çıkan hoşlanılan ya da pozitif durumdur. Cranny, Smith ve Stone’a göre ise, bir 

kişinin beklediği ya da arzuladığı çıktılarla gerçekleşen çıktılar arasında yaptığı 

karşılaştırma sonunda işine karşı beslediği duygusal tepkidir. Bu iki tanımda görüldüğü 

üzere çalışanın işi ve işini değerlendirmesi sonucunda duyduğu hazdan, ulaştığı olumlu 

duygudan bahsetmektedir. Hoppock iş tatminini, çalışanın işinde tatmin olmasını 

sağlayan psikolojik, fizyolojik ve çevresel şartların birleşimi olarak tanımlar.99 İş 

tatminini, bireyin iş çevresinden yani işin kendisinden, yöneticilerden, çalışma 

grubundan ve iş organizasyonundan elde etmeye çalıştığı, rahatlatıcı ve iç yatıştırıcı bir 

duygu şeklinde tanımlayanlarda vardır.100 

Tüm bu açıklamalara baktığımızda iş tatmininde kişinin yaptığı işten haz 

alması, tatmin olması söz konusudur. Kişi çeşitli açılardan işini değerlendirir ve eğer işi 

beklentilerini karşılıyorsa, işini yerine getirince beklentilerine ulaşabiliyorsa ve kendi 

değer yargılarıyla yaptığı iş ters düşmüyorsa kişi yaptığı işe karşı pozitif bir duygu 

geliştirir. İşte işine karşı geliştirdiği bu pozitif duygu iş tatmini olarak tanımlanmaktadır. 

Tam tersi işine karşı negatif bir duygu beslerse o zaman tatminsizlik ortaya çıkar. O 

halde, iş tatminine; kişinin işine ve işinin kendisine sağladıklarına ilişkin algısı 

denilebilinir. Kişinin işine karşı pozitif bir duygu geliştirmesinde çalıştığı ortam, ücret, 

yönetimin tarzı, bu çalışmada da savunulduğu gibi yöneticiye güven gibi birçok faktör 

rol oynar. 

 

                                                
98 Gülay Budak, İşletmeleri Başarıya Ulaştıran Yol: Organizasyon Yapısı-Birey-İş Doyumu Uyumu. 
İzmir: İzmir Ticaret Odası Yayını, 1999, s.46. 
99 Birol Gülnar, Örgütlerde İletişim ve İş Doyumu. İstanbul: Literatürk Yayınlar, 2007, s. 163 ve 
Yıldırım, s.5.  
100 İşcan, s.198. 
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İş tatminin üç önemli boyutu bulunmaktadır: 

 İş tatmini, bir iş durumuna duygusal yanıttır. Bu yüzden görülmez, sadece 

ifade edilebilir. 

 İş tatmini genellikle çıktıların, beklentileri ne derece karşıladığı ile 

ifadelendirilebilir. 

  İş tatmini, birbiriyle ilgili birçok tutumları da beraberinde getirir. Bunlar 

genelde iş, ücret, terfi olanakları, yönetim tarzı, çalışma arkadaşları vb.101 

4.2. İŞ TATMİNİNİN ÖNEMİ 

Çalışanlar gün içersinde zamanlarının büyük bir bölümünü iş yerlerinde 

geçirirler. Bu nedenle işlerinden tatmin olmaları büyük önem taşımaktadır. 

 İş tatmininin hem bireysel olarak hem de örgütsel açıdan önemli sonuçları 

vardır. Stres, devamsızlık, örgüte ve işe bağlılık gibi tutum ve davranışlarla ilişkili 

olduğu gözlemlenmiştir.102 

İş görenlerin iş yerlerindeki memnuniyeti, tatmini ya da doyumu işletmenin 

yararına olan bir durumdur. Çünkü bir işletmenin ya da firmanın amaçlarına ulaşması, 

çalışanlarını mutlu kılmalarına, onları doyuma ulaştırmalarına başka bir ifadeyle onları 

tatmin etmelerine bağlıdır. Kısacası iş gören tatmini demek; işletmenin tatmini 

demektir.103 

Hawthrone araştırmaları olmak üzere yapılan birçok araştırmada çalışanların 

işlerine duydukları mutluğun o kişinin performansları ve verimlilikleri üzerinde olumlu 

etkiler yaptığı açıkça ortaya konmuştur. Çalışanların işine duyduğu mutluluğun artması 

                                                
101 Fred Luthans, Organizational Behavior. 3rd. Edition, New York: Mc. Graw Hill Publishing, 1995, 
s.170–172. Aktaran: İrfan Yazıcıoğlu, “Konaklama İşletmelerinde İşgörenlerin Örgütsel Güven Duyguları 
İle İş Tatminin Ve İşten Ayrılma Niyetleri Üzerine Bir Araştırma”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, 
C.8 S.30 (Güz 2009), s.237 http://www.e-sosder.com/ (01.02.2011) 
102İlge Kurt, “Rol Stres Kaynakları Ve İş Tatmini Arasındaki İlişkide Amirin Algılanan Sosyal Desteğinin 
Etkisi”, Yeditepe Üniversitesi Organizasyon ve Yönetim Bilimleri Dergisi, C.2, S.1 (2010), s.81.  
103Mustafa Gülmez ve İbrahim Taylan Dörtyol,  “Perakendecilik Sektöründe İş Gören (Çalışan) Tatminini 
Etkileyen Faktörler ve Bir Araştırma”, Celal Bayar Üniversitesi Sosyal Bilimler Dergisi, C.7, S.2 
(2009), s.28. 
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doğru orantılı olarak performansları ve verimliliklerini artırmaktadır.104Bu da işletmenin 

verimliliğine etki etmektedir.  

Yöneticiler konuya üç nedenle yaklaşır. İlk neden, tatminsizlik yaşayan çalışan 

işten kaçar ve işten ayrılmanın ve başka işe geçmenin yolarını arar. Yani işinden tatmin 

olan kişi, işine zamanında gelir, devamsızlık yapmaktan kaçınır, işten ayrılma niyeti çok 

düşüktür. Bu da işletme açsından olumlu sonuçlar doğurur. İkinci neden, işinden tatmin 

olan işçi daha sağlıklıdır ve daha uzun yaşar. Yapılan çalışmalar göstermiştir ki, işinde 

tatminsizlik yaşayan çalışan daha çok hasta olmaktadır. Bu da kişilerin daha sık rapor 

almasına ve işletmenin sağlıkla ilgili masraflarının artmasına sebep olur. Üçüncü neden, 

iş tatmini yüksek olan kişinin bu mutluluğu iş dışına da taşar. Ailesine ve çevresindeki 

diğer kişilere sorunlarını yansıtır, onları da huzursuz eder.105 

Kısaca, kişinin yaptığı işten tatmin olması işletmeye önemli getirileri olduğu 

gibi kişinin kişisel hayatını da olumlu getirileri olmaktadır.  

4.3. İŞ TATMİNİNİ ETKİLEYEN FAKTÖRLER 

Çalışanların iş tatminini etkileyen faktörler örgütsel ve bireysel faktörler olarak 

ikiye ayrılmaktadır. Örgütsel faktörler arasında işin kendisi, ücret, terfi olanakları, 

çalışma koşulları, çalışma arkadaşları ve yönetimin tutum ve davranışları yer alırken; 

bireysel faktörler ise, kişinin yaşı, cinsiyeti, eğitimi, medeni durumu, iş hayatındaki 

çalışma süresi gibi faktörler yer almaktadır.106 Bazı kaynaklarda ise örgütsel faktörler 

arasında saydığımız çalışma arkadaşları ve yöneticinin tutum ve davranışları faktörlerini 

grup faktörleri olarak ayrı bir kategoride ele alınmaktadır.  

 

 

                                                
104Hande Gürsoy, “Örgüt Kültürünün İş Tatmini Üzerindeki Etkisi ve Marmara Üniversitesi Sosyal 
Bilimler Enstitüsünde Yapılan Bir Uygulama”, (Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi, Marmara 
Üniversitesi S.B.E., 2004), s.50. 
105Budem Aravi, “Liderin Gücünün İş Tatmini Üzerine Etkisi”, (Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi, 
Gebze Yüksek Teknoloji Enstitüsü S.B.E., 2010), s.47.  
106 Deniz Börü ve Begüm Güneşer, “Liderlik Tarzının çalışanların İş Tatmini İle İlişkisi ve Lidere Olan 
Güvenin Bu İlişkideki Rolü”, Hacettepe Üniversitesi İktisadi ve İdari Bilimler Dergisi, C.23, S.1, 
2005, s.141. 
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4.3.1. İşin Kendisi  

Çalışan kendi bilgi ve becerisine uygun bir iş yaparsa o işten tatmin olabilir. 

Bilgi ve becerisine uygun olamayan işte çalışan kişi, istediği başarıyı gösteremez ve iş 

tatmini yaşayamaz. İşin çalışanı doyuma ulaştırabilmesi için çalışana çekici gelmesi 

gerekmektedir. İlginç olabilir, değişik şeyler öğrenme olanağı tanıyabilir olması vb. 

doyumu sağlayan değişkenler arasında sayılabilir.107 Yani işin kendisi olarak ifade 

edilmek istenen işin niteliğidir. İşin niteliği de kişinin yetkinliğine uygun olmalı, kişiye 

cazip gelmeli, kişinin kapasitesini zorlayabilecek nitelikte olmamalıdır. 

4.3.2. Ücreti 

Ücreti, emeğin karşılığı olarak görülmek ve kişinin kendisinin ve ailesinin 

ihtiyaçlarını karşılanması açısından önemsenmektedir. Ayrıca çalışanlar, ücreti 

yönetimin örgüte olan katkılarına nasıl baktıklarını yansıtan bir araç olarak görürler.108 

Ücretin, iş tatminin üzerindeki etkisi, miktarı ve çalışanlar arasında kıyaslama değeri 

olarak iki boyutta ortaya çıktı savunulmaktadır. Çalışanların örgütteki ücret sistemini 

adil olmadığına inanırlarsa tatminsizlik ortaya çıkar. Çalışanın kendisi ile aynı düzeyde 

olandan/olanlardan daha az ücret aldığını bilmesi, özellikle de kendisinden daha az 

yetenekli olduğuna inandığı çalışanlara göre ücretinin düşük olduğunu bilmesi 

tatminsizliğe yol açar.109 Konumuz açısından bu faktörü ele aldığımızda, ücret, 

yönetimin kişiye verdiği değerin karşılığı olarak görülmektedir ve kişide başarılı olma 

duygusu doğurmaktadır. Yönetime ücret konusunda adaletli olduğuna dair bir 

güvensizlik oluşursa, gösterdiği performans sonucunda hak ettiği ücreti alacağı 

konusunda şüphe oluşursa kişide tatminsizlik oluşur.  

 

 

                                                
107 Börü, Liderlik Tarzının çalışanların İş Tatmini İle İlişkisi ve Lidere Olan Güvenin Bu İlişkideki Rolü, 
s.141 ve Fidan Sevimli ve Ömer Faruk İşcan, “Bireysel ve İş Ortamlarına Ait Etkenler                
Açısından İş Doyumu”, Ege Akademik Bakış Dergisi, C.5, S.1–2 (Ocak-Temmuz 2005), s.57. 
http://www.onlinedergi.com/eab/arsiv/arsivDetay.aspx?yil=2005&peryot=1 (12.02.2011) 
108 Nihal Taşdelen, “İş Tatmininin Rol Belirsizliği ve rol Çatışmasıyla İlişkisi: Bankacılık Sektöründe Bir 
Alan Araştırması”, (Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi, Marmara Üniversitesi S.B.E., 2000), s.26.  
109Yıldırım, s.7. 
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4.3.3. Terfi Olanakları 

Terfi olanaklarının olup olmaması iş tatminini etkilemektedir. Terfi ya da 

kariyer gelişim fırsatlarının adaletli ve istenilen zamanda değerlendirilmesi iş tatmini 

yaratır. Terfi sisteminin işletmede, açık, adil şekilde belirlenmesi önem taşımaktadır. 

Başarıya, kıdeme ve süreye ilişkin yapılan terfiler iş tatminin artırır.110 Terfi olanağı, 

yanında da ücret artışını getirir. Eğer, çalışan daha işe yeni girdiğinde işinde ilerleme 

olanağının olamayacağı ve ücretinin artmayacağı duygusuna kapılırsa her türlü çabanın 

gereksiz olduğunu düşünerek işine karşı olumsuz bir tutum geliştirir.111 Yine ücret 

faktöründe olduğu gibi terfi olanağı konusunda da yöneticiye güven duymak önemlidir. 

Adil, yerinde ve zamanında terfi yapılacağına karşı yönetime güven duymak iş tatminini 

beraberinde getirir. 

4.3.4. Çalışma Koşulları 

Çalışan için işe geliş gidiş saatleri, yapılan işin tehlikeli olup olmaması, 

çalışma ortamının temizliği, ışıklandırması, nemi, gürültü açısından sağlık koşullarına 

uygun olması iş tatmini açısından önemlidir.112 Çalışma koşulları hem kişisel rahatlık, 

hem de işin yapılması açısından önemlidir. Çalışanlar daha fazla fiziksel rahatlık 

sağlayacak çalışma ortamı istemektedirler. Çalışma koşulları kişinin iş dışı yaşamını da 

etkileyecektir. Örneğin, uzun çalışma saatleri, fazla mesailer kişinin hem kendine hem 

çevresine vakit ayırmasını engelleyecek, kendini yenileyememesine neden olacaktır. 

Fakat çalışma şartları ne olursa olsun, çalışanın yönetime yani yöneticisine güven 

duymaması durumunda iş tatmini gerçekleşmeyebilir. Yönetime güven olması 

durumunda, fiziksel şartlar konusundaki şikâyetler azalmaktadır. Yani yönetime güven 

duyulmaması durumunda iş tatmini için çalışma şartları çalışan için o kadar etkili 

sayılmaz.113 

 
                                                
110Çiğdem Kırel, Aysel Kayaoğlu ve Rüçhan Gökdağ, Sosyal Psikoloji, Sezen Ünlü (ed.), Eskişehir: 
Anadolu Üniversitesi, 2004, s.77. 
111Budak, s.48. 
112Kırel, s.78. 
113Oya Erdil ve Diğerleri, “Yönetim Tarzı ve Çalışma Koşulları, Arkadaşlık Ortamı ve Takdir Edilme 
Duygusu İle Tatmin Arasındaki İlişkiler: Tekstil Sektöründe Uygulama”, Doğuş Üniversitesi Dergisi, 
C.5, S.1, (2004), s.19–20. 
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4.3.5. Çalışma Arkadaşları 

Çalıma arkadaşlarıyla ilişkileri; bir çalışanın kendisiyle eşit pozisyonda olan 

çalışanlarla, astlarıyla ve üstleriyle sürdürdüğü sosyal ve iş ilişkisinin kalite düzeyidir. 

Çalışma arkadaşlarıyla pozitif ilişkiler iş tatminin artmasına neden olur.114 Kişinin, 

çalışma arkadaşlarıyla iyi ilişkiler içinde olması, kişiyi işe bağlama ve tatmin açısından 

önemlidir.115 Çalışma grubu, destek, konfor, yardım kaynağı olarak hizmet etmektedir. 

İyi bir çalışma grubu işi daha keyifli hale getirir.116 Ayrıca, iş tatmini üzerindeki en 

büyük etkinin üstle pozitif ilişki olduğu kanıtlanmıştır.117 

4.3.6. Yönetimin Tutum Ve Davranışları 

İş tatminine yönetimin tutum ve davranışları iki şekilde etkili olmaktadır. 

Birincisi; karar verme sürecine çalışanın katılımını sağlayarak. Çalışanın karar verme 

sürecine katılmasına izin verme, kendisine saygı duymasını ve tanınma ihtiyacını 

karşılamasını sağlamasının yanında işletme içinde nihai kararların iyileştirilmesini de 

sağlamaktadır. Kararlara katılan personel, işine, iş arkadaşlarına ve yöneticilerine 

olumlu duygular geliştirerek iş tatminleri yükselir. İkincisi; çalışan merkezli olmaktır. 

Yönetim çalışana yönelik olur onları destekleyici ilişkiler geliştirirse çalışanın iş tatmini 

yükselir.118 Yönetici, çalışanların yaptıklarını kontrol eder, hatalı davranışlarda 

olduğuna uyarıda bulunur, çözümleyemedikleri sorunlarda destek olursa bu kişinin iş 

doyumunu olumlu etkiler.119 Yapılan tüm araştırmalar göstermiştir ki; “çalışanları 

üzerinde güven yaratan, onlarla dostluk, arkadaşlık geliştiren yakın nezaretten (gözetim) 

çok genel nezarete önem veren, çalışanın kararlara katılımına izin veren insana yönelik 

(demokratik) davranış tarzının”, “işi her şeyin üstünde tutan çalışana sorumluluk alma 

ve insiyatif kullanma fırsatı vermeyen, kararları tek başına alıp çalışanları emirlerini 

yerine getirecek bir araç olarak gören işe yönelik (otokritik) liderlik tarzından” daha 

                                                
114 Gülnar, s.168. 
115 Kırel, s.78. 
116 Fred Luthans, Organizational Behaviour, 7th Edition, Mc Graw Hill, 1995, s.127. Aktaran: Yıldırım, 
s.9. 
117 Gülnar, s.168. 
118 Erdil, s.19. 
119 Budak, s. 49. 
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başarılı gruplara sahiptir.120 Yani, çalışanlarına gerektiği zaman gerekli desteği veren ve 

çalışanların kararlara katılmasına izin veren bir yönetim tarzı iş tatminini artırır. 

4.3.7. Bireysel Faktörler 

Bireysel faktörler de iş tatmininde etkilidir. Kişinin beklentileri, gereksinimleri 

ve istekleri işinden tatmin olmasında rol oynar. Kişinin beklentileri, gereksinimleri 

yaşına, cinsiyetine, deneyimine, eğitimine, medeni durumuna göre değişiklik gösterdiği 

için iş tatmininde bu faktörler de önemli etkiye sahiptir. Fakat her bir faktörün bireyler 

üzerinde yarattığı etki birbirinden farklıdır. Bu nedenle de bu faktörlerin iş tatminindeki 

etkisi kişiden kişiye farklılık göstermektedir.121 

İş tatminine kültürel ve çevresel faktörlerde etki etmektedir. İş tatminine etki 

eden kültürel faktörler kişinin sahip olduğu inançlar, değerler ve tutumlardır. İş 

tatminine etki eden çevre faktörleri ise ekonomik, sosyal, teknik boyutlar ve hükümet 

yönetiminin etkileridir.122 

Örgütsel davranış alanında yapılan çalışmalar, güvenin lider ve iş tatmini 

üzerinde rolü ve önemi olduğunu vurgulamaktadırlar. Güvenin, liderin etkinliğini 

arttırdığı ve lider ile çalışan arasındaki ilişkiyi olumlu yönde etkileyerek sağlam 

temeller üzerine kurulmasını sağladığı ifade edilmektedir. Çalışanların da liderlerine 

duydukları güvenden dolayı kendilerinden beklenenden fazlasını yaptıkları ve işlerinden 

tatmin sağladığı belirtilmektedir.123  

4.4. İŞ TATMİNİNİN SONUÇLARI 

4.4.1.Örgüt Açısından Sonuçları 

Çalışanların işlerinden tatmin olmamaları durumunda; iş yavaşlatmalar, iş 

durdurmaları, aşırı ölçüde devamsızlık ve gecikmeler çalışan devir hızındaki yükseklik, 

                                                
120 Güneşer, s.62. 
121 Budak, s.50–51. 
122 Seçkin Karaca, “Orta Kademe Yöneticilerinin Liderlik Özelliklerinin Çalışanların İş tatminine Etkisi 
Üzerine Bir Araştırma”, (Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi, Marmara Üniversitesi S.B.E., 2008), 
s.83–85. 
123 Börü, Liderlik Tarzının çalışanların İş Tatmini İle İlişkisi ve Lidere Olan Güvenin Bu İlişkideki Rolü, 
s.142. 
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iş veriminde düşmeler, iş ilişkilerinde olumsuzlaşmalar, çalışanlar arasında geçimsizlik, 

iş kurallarına ve iş emirlerine uyumsuzluk durumları ortaya çıkmaktadır.124 İş tatmininin 

örgüt açısından önemli sonuçları olan başarı, devamsızlık, iş gücü devri üzerinde etkisi 

vardır.  

4.4.1.1. İş Tatmininin Başarıya Etkisi 

İş tatmini ve başarı arasındaki ilişki daha çok karşılıklı ilişki şeklindedir. Yani, 

“iş tatmini başarıyı artırır” yerine “tatmin başarıyı doğurur” ibaresi daha doğrudur. 

Aslında ilişki şu şekildedir, üstün başarı tatmini artırır, bu da daha sonraki dönemlerde 

başarıya yansımaktadır. İş tatmini ve başarı arasındaki ilişki şekil-3’te ifade edilmiştir. 

Çalışanlarda yüksek performans, bu performansa verilen ödül ve bu ödülün çalışanlar 

tarafından adil olarak algılanması ile iş tatmini arasında ve sonuçta ortaya çıkan tatmin 

ve performans arasıda bir döngü bulunmaktadır.125 

 

 

 

                                       
Şekil 2: İş Tatmini – Başarı İlişkisi 

Kaynak: Erdoğan, s.248. 
 

İş tatmininin mi performansı doğurduğu yoksa performansın mı iş tatminini 

doğurduğu konusunda üç farklı görüş vardır. (Şekil–4) Bunlardan ilki, tatminin 

performansı artırdığını ifade eder. İş tatmininin performansı etkilediğini düşünenler, 

üretici gücü yüksek isçilere sahip olmak için onların mutlu edilmesi gerektiği görüşüne 

inanmışlardır. Yapılan araştırmalar da böyle bir ilişki görülmüştür fakat ilişkinin her 

durumda geçerli olmadığı da bilinmektedir. Özellikle hangi düzeydeki iş tatminini 

başarıyı ne derece artıracağı bilinememektedir. Ancak, iş tatmini başarıyı artırsın ya da 

artırmasın, çalışanları işletmeye bağlamaktadır. Çalışanların örgüte ve işlerine bağlı 

                                                
124 Sevimli, s.59. 
125İlhan Erdoğan, İşletme Yönetiminde Örgütsel Davranış, İstanbul: İstanbul Üniversitesi İşletme 
Fakültesi Yayınları, 2006, s.248. 
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olmalarında başarının dolaylı kaynağıdır. İkinci görüş ise, performansın iş tatminine yol 

açtığı şeklindedir. Bu görüşe inananlar, insanların işlerinde iyi olduklarına inandıktan 

sonra işlerinden zevk aldıklarını savunurlar. Üçüncü görüş ise, performans ve tatminin 

birbirini etkilediği yönündedir.126  

 

 

 

 

 
 
 

 
Şekil 3: İş Tatmini – Performans İlişkisiyle İlgili Üç Görüş 

Kaynak: J.M Ivancevich ve M.T Matteson, Organizational Behaviour and Management, Sixth 
Edition, New York: Mc Graw-Hill/Irwin, 2002, s.123. Aktaran: Nevzat Demir, “Satış Takımlarında İş 
Tatmini ve Örgütsel Bağlılık”, Öneri: Marmara Üniversitesi SBE Dergisi, C.7, S.26 (Haziran 2006), s.160. 
 
 
 

4.4.1.2.Devamsızlık 

Devamsızlık, çalışanların çalışma saatleri içerisinde işinde olmaması olarak 

tanımlanabilir. Devamsızlık iki şekilde olur. Mazeretli ve mazeretsiz devamsızlık. İş 

tatmini ile devamsızlık ilişkisi ele alınırken mazeretsiz devamsızlık göz önüne 

alınmalıdır. Özellikle kişiler yorgunluk, can sıkıntısı, bıkkınlık, ara verme isteği gibi 

nedenleri öne sürerek devamsızlık yapıyorlarsa bu devamsızlığın nedeninin iş 

tatminsizliği olabileceği düşünülebilir.127 

İşe geç gelme ve önemli bir neden olmadan işten erken ayrılma da 

devamsızlığın başka bir türüdür. Alışkanlık haline gelen geç kalmaların düşük iş tatmini 

ile bağlantısı olduğu bilinmektedir. İş tatmini düşük olanların muhakkak planlı bir 

                                                
126 Vecchio RP, Organizational Behaviour, Third Edition, 1995, s.134–135. Aktaran: Yıldırım, s.20–
21 ve Karaca, s.86. 
127 Sayın, s.36. 
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şekilde devamsızlık yapmaları gerekmez. Ancak devamsızlık yapabilecekleri bir ortam 

doğduğunda iş tatmini düşük olan çalışanların devamsızlığı seçtikleri bilinmektedir.128 

Yapılan çalışmalarda iş tatmini düşük olan kişilerde işe geç gelme ve 

devamsızlık, iş tatmini yüksek olan kişilere göre daha fazla olduğunu gösterse de bazı 

çalışmalarda farklı sonuçlara ulaşılmıştır. Değerler devamsızlıktan daha önemli 

bulunmuştur. İş tatmini ve devamsızlık arasındaki ilişki oldukça düşük bulunmuştur.129 

Fakat şu bir gerçek ki devamsızlık iş tatminini etkilemekle birlikte sadece ve tek başına 

tayin etmemektedir.130 Ayrıca çalışmalar göstermiştir ki kadınların erkeklerden daha 

fazla işe devamsızlık ettikleri, yaşa bağlı olarak devamsızlıkta azalma olduğu 

gözlenmiştir. Kadınların rolleri değişse de annelerin çocuklarıyla, hastalıkla ya da evle 

ilgili sorunlarda evde kalmaları gerektiğinde birinci derecede sorumluluk hissettikleri 

sonucuna varılmıştır.131 

4.4.1.3. İş Gücü Devri 

Bir işletmede belli bir dönem içinde çalışan personelin, aynı dönem içinde işten 

ayrılan personele yüzdesi, iş gücü devir oranı ya da personel değişim oranıdır.132 Bu 

oran, işletmenin çalışanın işine son vermesi ya da işten kendi isteğiyle ayrılması 

sonucunda ortaya çıkabilir.  

Bir işletme yüksek işgücü devrine sahip olduğunda genellikle ilk şüphe edilen 

faktörlerden biri çalışanların işinden tatmin olmadığıdır. Pearson tarafından yapılan bir 

çalışma, çalışanın işinden beklediğini bulamaması (iş tatminsizliği) işgücü devrine yol 

açtığını göstermiştir.133 Mobley’e göre de tatminsizlik duyguları işi bırakma ve başka 

bir iş arama düşüncesini kamçılamaktadır. Eğer bırakma maliyeti çok yüksek ise çalışan 

işini tekrar değerlendirebilir. Bu durumda işten ayrılmak yerine işe geç gelme, 

devamsızlık, hastalık ve pasiflik gibi davranışlar sergilemektedir.134 

                                                
128 Karaca, s.87. 
129 Canan Çetinkanat, Örgütlerde Güdüleme ve İş Doyumu, Ankara: Arı Yayıncılık, 2000, s.4 
130 Nevzat Demir, Satış Takımlarında İş Tatmini ve Örgütsel Bağlılık, s.159. 
131 Çetinkanat, s.5. 
132 Nevzat Demir, Satış Takımlarında İş Tatmini ve Örgütsel Bağlılık, s.159.  
133 Sayın, s.37. 
134 Aravi, s.66. 
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4.4.1.4. İş Tatmininin Diğer Etkileri 

İşine yeterince ilgi duymayan çalışan iş kazalarına daha çok yatkın olmaktadır. 

Çünkü kazaların bireyin psikolojik ve fiziksel durumlarıyla ilişkisi bulunmaktadır.135 

Araştırmalarda, yüksek iş tatminine sahip çalışanların, işle ilgili hedefleri daha çabuk 

öğrendikleri ve işletmeye daha bağlı oldukları görülmüştür. Ayrıca iş tatmini yüksek 

olan çalışan daha fazla organizasyonel vatandaşlık davranışları ve aktiviteler 

sergilemektedir. İş arkadaşlarına, müşterilere daha yardımsever ve işbirliğine açık 

olmaktadır.136 Ayrıca, iş tatminsizliğine karşı gösterilen tipik reaksiyonlardan biri de bir 

sendikaya üye olma ya da sendikaya karşı olumlu bir tavır geliştirme olarak ortaya 

çıkmaktadır. Yine, iş tatminsizliğinin birey üzerindeki yaratacağı engellenme, gerilim 

ve diğer olumsuz etkiler sadece bireyle sınırlı kalmayarak bireyin sosyal ve örgütsel 

çevresiyle ilişkilerini de olumsuz yönde etkileyerek bireyler arası, birey-grup ve birey-

örgüt çatışmalarına yol açacaktır.137 

4.4.2. Çalışan Açısından Sonuçları 

Çalışan işinin ve iş ortamının beklentilerini karşılayamadığını düşünmeye 

başladığında iş tatminsizliği ortaya çıkmaya başlar. Bu tatminsizlik çalışanın iş gücü 

verimini olumsuz etkiler, işe bağlılığını azaltır ve isteğe bağlı olarak işten ayrılmalarına 

neden olmaktadır.138 İş tatmininin yüksekliği çalışanın mutluluğuna katkı da bulunduğu 

gibi iş tatmininin düşük olması halinde çalışanın işe yabancılaşmasına neden olacağı 

gibi buna bağlı olarak da ilgisizlik ve uyumsuzluk ortaya çıkacaktır.139 

Örgütte söz sahibi olmayan, başkalarının amaçlarını gerçekleştirmek için bir 

araç niteliği taşıyan kişi, günümüzün toplumlarında kendi kendisine, örgüte ve giderek 

topluma yabancılaşır. Çalışanın yaratıcı ve yapıcı gücünü kullanabileceği bir ortam 

oluşturulmalıdır. Böyle bir ortam; çalışanın kendisini etkileyen ve ilgilendiren 

konularda kararlara katılmasıyla sağlanabilir. Böylece çalışan örgütün amaçlarıyla 

bütünleşerek, yabancılaşma duygusundan kurtulacaktır. Çalışana yaptığı işin anlamsız 

                                                
135 Sevimli, s.59. 
136 Yıldırım, s.22. 
137 Sayın, s.36–37. 
138 Sayın, s.32. 
139 Yıldırım, s.23. 
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gelmesi, yönetimin çalışanların sorunlarıyla gereken biçimde ve zamanında 

ilgilenmemesi, yönetim tarafından alınan kararların çalışanla gereği gibi paylaşılmaması 

vb. olaylar sonucu çalışan iş yerini kendinden uzak tutar ve bezginlik gösterir. Ayrıca, 

beklentilerine ulaşamayan çalışan tepkisini surat asma vb. çocuksu ifadelerle 

göstereceği gibi saldırganlık davranışları da sergileyebilir.140  

Çalışanın işinde tatmin olması, kişinin yaşamdan keyif alması ve yaşamında 

mutlu olmasını sağlamaktadır. Kişinin iş yaşamından beklentilerinin karşılanması, iş 

tatminini pozitif yönde etkileyen diğer bir unsurdur. Beklentilerin karşılanmaması 

durumunda yaşam doyumu olumsuz etkilemektedir.141 Ayrıca iş tatminsizliği sinirsel ve 

duygusal bozukluklara da yol açmaktadır. İştahsızlık, uykusuzluk, duygusal çöküntü 

gibi faktörlerle ve baş ağrısı, yorgunluk gibi belirtiler ile iş tatminsizliği arasında bir 

ilişki vardır. Kişinin yaşamındaki streslerle iş tatminsizliği de birleşince bu kişide ruhsal 

çöküntüler ve sorunlar meydana gelecektir.142 

Yani, iş tatmini çalışanın işine ve çalıştığı ortama bağlanmasını, 

bütünleşmesini sağlayacaktır. Çalıştığı ortamla uyum içinde olacaktır ve örgütün 

amaçlarını benimseyip, örgütün amaçlarına ulaşması için üstüne düşen görevi yerine 

getirecektir. Çalışan iş yavaşlatma, işi bırakma vb. davranışlar içerisine girmeyecektir. 

Yönetilen ve yöneten grup, işinden beklentisini karşılayınca aralarınki uyumda artacak 

bunun sonucu olarak iki grup arasında sürtüşme ve çekimseler minimum düzeye inecek, 

örgütün sürekliliği sağlanacaktır. Ayrıca çalışanın morali yükselecektir. Morali yüksek 

bir çalışan, görevini enerji ve coşkuyla yerine getirir; çalışmaya daha istekli olur; 

örgütün zor durumlarında olağanüstü çaba gösterir; çalışma arzusu yüksek olur; 

yönetmeliklere, iş kurallarına ve emirlere uyar, örgütün amaçları doğrultusunda iş 

birliği isterler, yöneticilerine ve örgüte bağlanır.143 

Çalışanlar iş tatminsizliği yaşadıklarında bunu iki farklı eksende,  dört farklı 

nitelikteki davranışta bulunarak gösterirler. Çalışanın iş tatminsizliği sonucunda 

                                                
140 Sevimli, s.59. 
141 Aşkın Keser, “İş Doyumu ve Yaşam Doyumu İlişkisi: Otomotiv Sektöründe Bir Uygulama”, Çalışma 
ve Toplum, Ekonomi ve Hukuk Dergisi, S.4, (Nisan 2005), s.79. 
142 Yıldırım, s.23. 
143 Sevimli, s.58–59. 
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gösterdiği aktif-pasif ve yapıcı-yıkıcı nitelikteki davranışlar kaçış, sesini yükseltme, 

bağlılık, kayıtsızlık olarak ortaya çıkmaktadır.144 (Şekil–5) 

 Kaçış (ayrılma)       : Kişinin örgütten ayrılma hali. İşten ayrılmak ve yeni bir iş 

arama. 

 Sesin Yükseltilmesi : Kalıp mevcut durumu düzeltmeye çabalama. Yöneticilere 

sorunun iletilmesi, çeşitli sendikal faaliyetler içerisine 

girilmesi. 

 Bağlılık                  :  Pasif ancak iyimser bir şekilde şartların iyileşeceğini umarak 

beklemek şeklindeki davranışlardır. Bu davranışlar örgütü 

dışarıdan gelen eleştirilere karşı savunma ve yönetime 

güvenme şeklinde olabilir.  

 Kayıtsızlık (ihmal)  :   Mevcut olan şartları daha da kötüleşmesine izin vererek, 

devamsızlık, geç kalma, düşük verim, yüksek hata oranları 

şeklinde ortaya çıkar.145 

 

 

 

 

 

 

 

Şekil 4: İş Tatminsizliğine Karşı Gösterilen Tepkiler 
 Kaynak: Taşdelen, s.48. 

                                                
144 Nevzat Demir, Satış Takımlarında İş Tatmini ve Örgütsel Bağlılık, s.158. 
145 Taşdelen, s.48 ve Karaca, s.92. 
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Sonuç olarak, çalışanların iş tatminsizliği yaşaması sonucunda düşük morale 

sahip olacaklardır ve yerine getirmek zorunda olduğu işleri yapmakta istekli olmayacak, 

iş yavaşlatmalar, iş hataları, iş kazaları, devamsızlık, işten ayrılmalar vb. sorunlar ortaya 

çıkacaktır. Bu sorunlar sırf çalışanı değil ve örgütü de olumsuz etkileyecektir. En 

önemlisi örgütün belirlediği hedeflere ulaşmasını engelleyeceği gibi rekabetin çok 

olduğu günümüz koşullarında örgütün ayakta kalabilmesi zorlaşacağı gibi örgütün 

yetenekli, nitellikli, kalifiye elemanı şirkete çekmesi de zorlaşacaktır.  

4.5. YÖNETİCİYE GÜVENİN İŞ TATMİNİNE ETKİSİ 

Çalışanların tatmin duygusunun oluşmasında ve artırılmasında birçok faktörün 

etkisi olduğunu ve bu faktörlerden birinin de güven duygusu olduğunu daha önce de 

ifade edilmiştik. Örgüt içerisinde bireyler ve gruplar arasındaki güven, organizasyonun 

istikrarı ve astların mutluluğu için yüksek düzeyde önemlidir. Güven, bireylerin 

davranışlarını anlamlandırmada anahtar değişkendir.  

İşletmelerde güven, kuruma güven, iş arkadaşlarına güven ve yöneticiye güven 

şeklinde ele alınmaktadır. Bu güven çeşitlerinden yöneticiye güvenin çalışanların tatmin 

duygusu üzerinde etkisi olduğu söylenebilir.146 Literatürde de bu konuda yapılan çeşitli 

çalışmalara bakıldığında yöneticiye güven ile iş tatmini arasında ilişki oluğunu 

söylemek mümkündür. Yapılan çalışmalardan bazıları şunlardır; Cunningham ve 

MacGregor (2000), Brashear vd. (2003) yaptıkları çalışmalarda örgütsel güvenle iş 

tatmini arasında doğrudan ilişki olduğunu ortaya koymuşlardır.147 Lagace tarafından 

1991 yılında yöneticiler ve satış elemanları üzerine yapılan çalışmada, güvenin satış 

elemanlarının iş tatminini oldukça etkilediğini ortaya konmuştur.148 Dirks ve Ferin 2002 

yılında yöneticiye güven konusunda yapmış oldukları meta analizinde, yöneticiye güven 

ve iş tatmini arasında ilişki olduğunu ifade etmiştir.149 Yine Hakan Koç ve İrfan 

Yazıcıoğlu’nun (2011) yakın zamanda yapmış olduğu, yöneticiye güven ve iş tatmini 

arasındaki ilişkiyi incelediği çalışmada yöneticiye güvenin iş tatminini etkilediği, 

                                                
146 Hakan Koç ve İrfan Yazcıoğlu, “Yöneticiye Duyulan Güven İle İş Tatmini Arasındaki İlişki: Kamu ve 
Özel Sektör Karşılaştırması”, Doğuş Üniversitesi Dergisi, C.12, S.1, (2011), s.47. 
147 Yazıcıoğlu, s.238. 
148 Börü, Liderlik Tarzının çalışanların İş Tatmini İle İlişkisi ve Lidere Olan Güvenin Bu İlişkideki Rolü, 
s.145. 
149 Dirks, s. 613. 
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yöneticiye duyulan güvenin iş tatminini artırmada anlamlı rol oynadığını ortaya 

koymuştur.150 

Güven, hayatımızın her alanında gereklidir. Maslow’un ihtiyaçlar 

hiyerarşisinde de yer alan güven ve güvenilirlik ihtiyacı bireyler için psikolojik bir 

durumdur. Bu durumun, örgüt içerisinde karşılanma düzeyine göre iş tatmin düzeyinde 

artış olmaktadır.151 

Örgütlerde güvene dayalı ilişkilerin kurulması, çalışanın yöneticisine ve bir 

bütün olarak örgüte güven duymasını, onların örgüte duygusal açıdan bağlanmasını, 

kendilerini örgüt içinde tanımlayabilmesini, işinden tatmin olmasını ve örgütü terk 

etmemesini sağlar.152 Çalışanların güvene sahip olması işten beklentilerine, işini 

yapmaktan dolayı duyduğu tatmine, yetenek ve becerilerine olumlu etkisi katkısı 

bulunmaktadır. Bireyin, örgüte, yöneticisine ve iş arkadaşına güven duyması, işine sıkı 

sıkıya bağlanmasını ve moralinin yüksek olmasını sağlar. İşini değerlendirmesi sonucu 

ulaştığı olumlu duygu olan iş tatminine, güven duygusuyla beraber daha çabuk ve daha 

yüksek ölçüde sahip olunur.153 

Güven tanımını yaparken de ifade edildiği gibi, güven, kişinin karşısındakine 

karşı olumlu beklenti içine girmesidir. Yani karşısındakinin kendi menfaati yönünde 

hareket etmeyeceğine inanmasıdır. Bu doğrultu da çalışanlar yöneticilerinin güvenilir 

biri olduğuna inandıklarında onların aldıkları kararlar konusunda daha pozitif olurlar, 

kendilerini daha güvende hissederler.154 Çalışanlar yöneticilerin çalışma sürecinde 

aralarında oluşan karşılıklı beklentileri, yükümlülükleri kötüye kullanmayacağına 

inanır. Bu da çalışanların işlerine karşı olumlu duygular beslemelerine neden olur ve 

işlerinden tatmin olurlar.155 Yöneticiye karşı duyulan güven eksikliği psikolojik olarak 

strese neden olur çünkü yöneticinin iş konusunda önemli etkisi olacak karar verme 

yetkisine sahiptir. Duydukları bu sıkıntı işlerine yansıyacak, iş performansları düşeceği 

                                                
150 Koç, s.46–57. 
151 Yazıcıoğlu, s.48. 
152 Yazıcıoğlu, s. 48. 
153  İşcan, s.203. 
154  Dirks, s.613. 
155 Börü, Liderlik Tarzının çalışanların İş Tatmini İle İlişkisi ve Lidere Olan Güvenin Bu İlişkideki Rolü, 
s.144-145. 
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gibi işlerine duydukları tatmini de olumsuz etkileyecektir. Özellikle yöneticilerin 

çalışanları büyük ölçüde etkileyecek ve onların amaçlarını elde etmesine etki edecek 

karar verme otoritesi (örn. Terfi, maaş, iş sorumlulukları, işten çıkarma vb.) göz önüne 

alındığında yöneticiye güven önemli bir faktör haline gelmektedir. Çalışanlar, 

yöneticinin tutarlılığı, güvenilirliği, adaleti ve yetenekleri hakkında çıkarımlarda 

bulmaktadır ve bu çıkarımlar çalışanların iş yerindeki davranış ve tutumlarını 

etkilemektedir. Mayer ve diğerleri (1995) şöyle bir model çıkarmıştır: Çalışanlar 

yöneticinin iyilikseverliğine, tutarlılığına ve kapasitesine inandıkları zaman kendilerini 

daha büyük riske atacak davranışlar içine girmektedir. Örneğin, Mayer ve Gavin’e göre 

(1999) çalışanlar yöneticilerin güvenilmez olduklarına inandıklarında, kendi arkalarını 

korumak için enerji sarf ederler. Bu tür bir tutum kendi iş performanslarına gölge 

düşürür.156 Performanslarının olumsuz etkilenmesi, morallerini düşürür ve düşük moral 

iş tatminsizliğini de beraberinde getirir. Ayrıca çalışanlar yöneticilerin davranış ve 

yetenekleri ile ilgili yaptıkları çıkarımlar sonucu yöneticilerine güven duyarlarsa, 

yöneticilerin almış olduğu kararları uygulamakta sorun çıkarmazlar ve belirlediği 

hedeflere ulaşmak için büyük çaba sarf ederler. Bu da işlerle ilgili olumlu duygular 

geliştirmelerine etki etmektedir. Yang ve Mossholder (2010) göre, yöneticinin strateji 

oluşturma ve örgütsel kaynakları tahsisi etmekten sorumlu olduğundan dolayı aldığı 

kararlar çalışan üzerinde önemli bir etkiye sahiptir. Çalışanın yöneticiyi güvenilir bulup 

bulması onu, örgütün hedeflerini benimseyip bu yönde çalışıp çalışmamasını 

etkileyebilir.157 

Yöneticiye duyulan güvenin belirleyicileri genel olarak yetenek, dürüstlük, 

açıklık ve ilgi/yardım severlikti. Bunları tek tek ele alarak iş tatmini ile ilişkilerini 

açıklayacak olursak: Yöneticinin yetkin olması, bir işin gerektirdiği teknik beceri ve 

yeteneğe sahip olması onun kararlarını doğru kullanacağını gösterir. Bu da çalışanların 

yöneticilerine güvenmelerini sağlayarak stresli havayı ortadan kaldırır ve çalışanın 

performansı olumlu etkilendiği gibi işinden de tatmin olmasını sağlar. Yine yöneticinin 

dürüst, tutarlı, açık olması, çalışana; güvenini kötüye kullanmayacağı izlenimi verir. Bu 

da yine stressiz bir ortam ve işlerine karşı olumlu duygular beslemelerini sağlar. 
                                                
156 Dirk, s.612–613. 
157 Jixia Yang and Kevin W. Mossholder, “Examining The Effects Of Trust İn Leaders: A Bases-And-
Foci Approach”, The Leadership Quarterly, Vol.21, No.1 (February 2010), s.52. 
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Yöneticilerin vaatleri ile uygulamaları arasında tutarlılık olduğunda çalışanlar hayal 

kırıklığına uğramaz ve olumlu tavır sergilerler. Yöneticilerin vaatlerinin önem 

kazanabilmesi için uygulamaları açık bir şekilde ortaya koymalıdırlar. Uygulamaları 

vaatleriyle örtüşmüyorsa, yönetici ve çalışan arasıda güvenin gelişmesi için uygun 

koşullar oluşmaması ve yerine getirilmeyen vaatler olumsuz durum yaratmaktadır. Yani 

bu durum güven eksikliğine ve iş tatminsizliğine yol açmaktadır.158 Çalışanların, 

yöneticilerinden ilgi/yardımseverlik görmeleri, örgütte önemli oldukları duygusuna 

kapılmalarını sağlar. Kendisini örgütte değerli hisseden çalışanın motivasyonu 

artacaktır, motivasyonunun artması performansına ve işlerine duyacağı doyuma olumlu 

etki etmektedir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
158 Yazıcıoğlu, s.48. 
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5. LİDER-ÜYE ETKİLEŞİMİ (LMX) 

Bu çalışma da yöneticiye duyulan güvenin, çalışanın iş tatminin de etkisi olup 

olmadığının araştırılmasının yanında bu iki değişken arasındaki ilişkide lider-üye 

etkileşiminin nasıl bir rolü olduğu belirlenmeye çalışılmaktadır. 

Bu bölümde lider-üye etkileşimi modeli (LMX “Leader-Member Exchange”) 

açıklanmaya çalışılacaktır.  

Birinci bölümle de belirtildiği gibi buradaki “lider” kavramı yönetici 

kavramıyla aynı anlamda kullanılmaktadır. 

5.1. LİDER-ÜYE ETKİLEŞİM (LMX) TEORİSİ 

Geleneksel liderlik yaklaşımları, liderin/yöneticinin astlarına yönelik olarak, 

farklı durumlarda nasıl bir davranış biçimi sergilemeleri gerektiği, liderin özellikleri ve 

stilleri üzerinde durmaktadır ve liderin tüm astlarına benzer şekilde aynı tarzda 

davrandığı varsayımıyla hareket etmektedir. Oysaki Lider-Üye Etkileşimi (LMX, 

Leader-Member Exchange) Teorisi, liderin çalışma grubunun tüm üyeleriyle aynı 

ilişkiyi kurmadığını, liderin her bir astı ile kurduğu ilişkinin diğerlerine göre farklı 

olabileceği ve bu nedenle yapılacak araştırmaların lider ya da astlar yerine, her ikisi 

arasındaki etkileşime odaklanması gerektiği ileri sürülmektedir. Dolayısıyla Lider-Üye 

Etkileşimi Teorisi, lider(yönetici)  ve üyeleri(astlar-çalışan)  arasındaki ilişkiyi esas 

alması açısında lider ve/veya üyeler üzerine yoğunlaşan geleneksel liderlik 

modellerinden ayrılmaktadır. Geleneksel modellerde ihmal edilmiş olan karşılıklı 

etkileşim sürecindeki farklılaşma Lider-Üye Etkileşimi Teorisi’nin araştırma konusunu 

oluşturmaktadır. 159   

Dansereau, Graen ve Haga tarafından 1975 yılında ileri sürülen dikey ikili 

bağlantı modeli, Lider-Üye Etkileşimi Teorisi’ne öncülük etmektedir. Dansereau, Graen 

ve Haga, bir çalışma grubunun işe yönelik tutumları, becerileri ve başarıları açısından 
                                                
159 Hatice Özutku, Veysel Ağca ve Esin Cevrioğlu, “Lider-Üye Etkileşim Teorisi Çerçevesinde, Yönetici-
Ast Etkileşimi İle Örgütsel Bağlılık Boyutları ve İş Performansı Arasındaki İlişki: Ampirik Bir 
İnceleme”, İktisadi ve İdari Bilimler Dergisi, C. 22, S.2 (Temmuz 2008), s. 194 ve Türker Baş, 
Nurzahit Keskin Ve İbrahim Sani Mert, “Lider Üye Etkileşimi (LMX) Modeli Ve Ölçme Aracının 
Türkçede Geçerlik Ve Güvenilirlik Analizi”, Ege Akademik Bakış, C.10, S.3, 2010, s.1014, 1016. 
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birbirlerine benzer bir özellik göstermediği sürece, liderin grubunu bir bütün olarak 

görüp, astlarının tümüne genel ya da ortalama bir liderlik tarzı geliştirmesinin yanlış 

olacağını öne sürmüşlerdir. Astların sözü edilen boyutlar açısından farklılıkları göz 

önüne alınarak, lider ve tüm grup arasındaki ilişkinin incelenmesinden ziyade liderle her 

bir ast arasıdaki ikili ilişkinin incelenmesinin daha sağlıklı olacağını belirterek “Dikey 

İkili Bağlantı Modeli”ni önermişlerdir.160 Dikey İkili Bağlantı Modeli, lider ve 

çalışanları arasındaki ilişkiye dayanmaktadır. Lider, çalışanları ile geliştirmiş olduğu 

ilişkileri göz önünde bulundurarak tek bir tarz sergilemekten kaçınır. Bu model, lider ve 

çalışanları arasındaki ilişkiyi grup içi ve grup dışı olmak üzere iki kategoride ele 

almaktadır.161 Lider, bazı astlarıyla biraz daha yakın bir ilişki geliştirir (grup içi) ve 

bunlara diğer astlara (grup dışı) göre daha fazla “müzakere özgürlüğü” tanır.162 Bu 

ayrım, liderin teşhis ve algılama yeteneğine bağlı olarak çıkar ve çalışanın cazibesi ile 

rol beklentisi bu ayrımı destekler. Lider, grup içi ilişki kurduğu çalışanlardan biçimsel 

görevlerini yerine getirmelerinin dışında birde katkı bekler. Liderin güveni, üstlenilen 

görevleri başarıyla yerine getiren grup içi üyelerine zaman içerisinde git gide artar. 

Lider tarafından güven duyulan çalışanlar kurdukları bu ilişkiyi yüksek kaliteli olarak 

algıladıklarından grup içi ilişkilerde yüksek güven var olur. Grup dışı üyelerinden ise, 

mevcut iş tanımlarını yerine getirmelerinden başka bir şey beklenmez. Grup içi 

üyelerinin yükselme şansı fazla olurken, grup dışı üyelerin bu şansı ise azdır. 

Yapılan çeşitli çalışmalar sonucunda, grup içi ve grup dışı kavramları elimine 

edilerek ilişkinin kalitesi ölçülmeye başlanmıştır yani dikey bağlantı modeli Lider-Üye 

Etkileşimi Modeline dönüşmüştür.163 

Lider-Üye Etkileşimi Modeli, liderin her bir astla farklı ilişkiler geliştirmek 

üzere pozisyon gücünü nasıl kullandığını açıklamaktadır. Bu model, liderin çalışma 

biriminde bulunan tüm astlara tek bir liderlik tarzı sergilemediğini, farklı astlara farklı 

                                                
160 Uğur Zel, Kişilik ve Liderlik, Ankara: Seçkin Kitabevi, 2001, s. 135. Aktaran: Esin Cevrioğlu, 
“Lider-Üye Etkileşimi İle Bireysel Ve Örgütsel Sonuçlar Arasındaki İlişki: Ampirik Bir İnceleme”, 
(Yayınlanmamış Doktora Tezi, Afyonkarahisar Kocatepe Üniversitesi S.B.E., 2007), s.21. 
161 Aslantaş, s.162. 
162 Ertuğrul Hamit Aslantürk, “ Karşılıklı Amaç Bağlılığı ve Lider-Üye Etkileşiminin Takım Etkinliği 
Üzerindeki Etkisi: Üretim Firmasında Bir Uygulama”, (Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi, Gebze 
İleri Teknoloji Enstitüsü, 2008), s.35. 
163 Aslantaş, s.162. 
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şekilde davrandığını varsayarak, liderin kendisine bağlı astların her biri ile nasıl farklı 

ilişkiler geliştirdiği üzerinde durmaktadır. 

5.1.1. Lider-Üye Etkileşimi Teorisinin Temelleri 

Lider-Üye Etkileşim Teorisi çeşitli teorilerden beslenmiştir. Bunlar, rol teorisi, 

sosyal değişim teorisi, eşitlik teorisi ve adalet yaklaşımıdır.  

5.1.1.1. Rol Teorisi 

Rol teorisi, organizasyon üyelerinin sahip oldukları pozisyonlara göre, 

yapmaları gereken işleri roller ve davranış biçimleri üzerinden yürütmeleri anlamına 

gelmektedir. Grean, rollerin sadece yazılı belgeler ya da resmi belgelerle 

belirlenmediğini, “rol oluşturma işlemi” denilen resmi olmayan süreç sonucunda 

oluştuğunu belirtmiştir.164 Bu yaklaşıma göre, astların görevlerini yerine getirirken 

gösterdikleri performans, çalışanların liderleri ile etkileşiminin kalitesini belirleyen tek 

faktör değildir. Bazı çalışanlar bulundukları pozisyonun iş gereklerine odaklanırken, 

bazıları sosyal ilişkilere odaklanır, bazıları ikisini bir arada geçekleştirebilir. Buna bağlı 

olarak, çalışanın kişisel özellikleri, liderin beklentileri, çalışma ortamı vb. faktörlere 

göre lider ve çalışan arasındaki etkileşim faklılık gösterir. Benzer şekilde Mizberg 

(1973) yöneticilerin görevlerini girişimci, tartışmacı, konuşmacı, birleştirici, gözlemci 

gibi farklı rollerle yerine getirdiğini belirtmiştir. Yine, rol belirsizliği ve rol çatışması 

kavramları çalışanlarında, yöneticilerinde çalışma ortamında farklı rollere gireceğini 

göstermektedir.  Dolayısıyla, rol teorisi ışığında yönetici ve çalışanların faaliyetleri 

incelendiğinde, Lider-Üye Etkileşimi kapsamının, tarafların kabul ettikleri rollere göre 

şekilleneceğini ve iş ilişkisi ötesine geçebileceği ifade edilebilir.165 

5.1.1.2. Sosyal Değişim Teorisi 

Rol teorisi gibi sosyal değişim teorisi de Lider-Üye Etkileşimi teorisine büyük 

katkı sağlamaktadır. Sosyal değişim teorisinin temel mantığı giderden daha fazla gelir 

(ödül) sağlayan ilişkilerin karşılıklı güven ve ilgiyi artıracağı yönündeki düşünceye 

                                                
164 Cevrioğlu, s.21–24 
165 Baş, s.1016–1017.  
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dayanır.166 Sosyal değişim süreci, çalışanın hem örgütle hem de lideriyle olan değişim 

ilişkisinin kalitesini açıklanmasında temeli oluşturmasından dolayı, LMX teorisiyle 

yakından ilişkilidir. Her ikisinde de değişim ve etkileşim süreci sonucunda maddi ve 

manevi kazanımlar elde edilir.167 Sosyal değişim teorisine göre, lider ve ast arasındaki 

ilişkinin gelişimi, birbiriyle başlangıç etkileşimiyle başlar. Bu başlangıç etkileşimini 

birbirlerini test etmeleri takip eder. Üyeler, yüksek kalitede etkileşimi 

gerçekleştirebilmek için birbirleri arasında oluşturmaları gereken güven, saygı ve 

karşılıklı sorumluluk gibi duyguları gerçekleştirip gerçekleştiremeyeceklerini anlamak 

için birbirlerini test ederler. Eğer karşılıklı etkileşim davranışı pozitif sonuçlanmışsa 

(örn. Çalışan görevlendirildiği işi başarıyla tamamlamışsa) ve lider sonuçtan memnunsa, 

astla lider arasında etkileşim devam eder.168 Dolayısıyla, sosyal değişim ilişkisi, lider ve 

ast arasındaki ilişkiye yön vermektedir. Ast liderin verdiği görevi yerine getirme 

sorumluluğu alarak, astla lider arasında bir iletişim başlar. Bu şekilde de yüksek kalite 

de bir lider üye etkileşiminin gerçekleşmesi sağlanabilir. Yapılan çalışmalarda yüksek 

kalitedeki lider-üye etkileşiminde astların, direkt lider yararına olacak katılım ve 

örgütsel vatandaşlık davranışı gibi davranışlar sergiledikleri görülmüştür.169 

5.1.1.3. Eşitlik Algısı 

Lider-üye ilişkilerinin gelişiminde eşitlik algısının önemli olduğu ileri 

sürülmektedir. Eşitlik, her grup için en uygun seviyelerin sürdürülmesi açısından 

girdilerde veya çıktılardaki değişiklikler ile devam ettirilir. Zaman içinde elde edilen 

ilişki gelişiminin yatırım-kazanç döngüsünün bir fonksiyonu olduğu kabul edilmektedir. 

Eşitlik teorisi, kişilerin girdileriyle (kişinin etkileşime yaptığını düşündüğü katkılar 

karşılığında almayı düşündüğü şeyler) elde ettikleri çıktılar (kişinin etkileşimden elde 

ettiği ödüller) arasındaki oranın gruptaki diğer kişilerin oranlarına eşit olduğuna 

inandıkları takdirde tatmin olduğunu öne sürmektedir.170  

                                                
166 Cevrioğlu, s.27. 
167 Fadime Sinem Erdem, "Organizasyonlardaki Lider-Üye Etkileşiminin Örgütsel Vatandaşlık Davranışı 
Üzerindeki Etkilerinde, İzlenim Yönetimi Davranışının Rolü: Kayseri’de Hizmet Sektöründe Bir 
Araştırma”, (Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi, Erciyes Üniversitesi S.B.E., 2008), s.7. 
168 Cevrioğlu, s.25. 
169 Erdem, s.8. 
170 Cevrioğlu, s.28. 
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5.1.1.4. Adalet Algısı 

Lider-Üye Etkileşimi teorisi, örgüt üyelerinin yönetici ile ilgili adalet 

algılamaları ve yöneticilerin adaleti sağlama yönünde çabalaması, bireyler arasındaki 

ilişkilerin geliştirilmesinde önemli katkı sağlamaktadır.171 

5.2. Lider – Üye Etkileşimi (LMX) Teorisinin Boyutları 

Yaklaşık otuz yıldır teoride, lider ve ast arasındaki ilişkinin şeklini ortaya 

çıkaran tek bir boyut olmadığına inanan araştırmacılar lider-üye etkileşimini 

değerlendirmeye yönelik çeşitli ölçekler geliştirilmiştir.  

İlk olarak Dienesch ve Liden  (1986) lider-üye etkileşimini katkı, sadakat ve 

etki olarak üç boyutta ele almıştır.  Graen ve Uhl-Bien (1995) ise, sadakat, saygı ve 

güven boyutlarında lider-üye etkileşimini incelemiştir. Liden ve Maslyn ise (1998) daha 

önce Liden ve Dienesch’in 1986 yılında ortaya koyduğu katkı, sadakat ve etki 

boyutlarına profesyonel saygı ve güven boyutlarını da ekleyerek, lider-üye etkileşimini 

beş boyutta ele almıştır. Fakat güven boyutunun, sadakat boyutu ile ilişkili olduğundan 

dolayı, güven boyutu sadakat boyutu altında ele alınmıştır. Castro ve Cogliser (1999) 

ise karşılıklı destek, güven, beğenme, tolerans, dikkat ve sadakat olarak altı boyutta 

incelemiştir.172 Ortaya konan bu boyutlar içerisinde genel olarak araştırmacılar 

tarafından kabul görmüş boyutlar; “katkı”, “etki”, “sadakat” ve “profesyonel saygı”dır. 

Kısaca bu boyutlar şunu ifade etmektedir: 

5.2.1. Katkı Boyutu 

Bu boyut, liderin ve astın ortak amaçlar ve hedeflere katkı sağlayan iş ve 

görevlerle alakalı davranışları ifade eder.173 Göstermiş olduğu performansla liderini 

etkileyen, liderin gözüne giren çalışanlar diğerlerine göre liderle yüksek kaliteli 

etkileşim gerçekleştirir. Burada yüksek kalite ile ifade edilmek istenen lider ve ast 
                                                
171Mehmet Kaşlı, “Otel İşletmelerinde İşgörenlerin Kişilik Özellikleri, Lider-Üye Etkileşimi Ve 
Tükenmişlik İlişkisinin İncelenmesi”, (Yayınlanmamış Doktora Tezi, Balıkesir Üniversitesi S.B.E., 
2009), s.36. 
172 Aslantaş, s.163 ve Kaşlı, s.39. 
173 Özkan Karaaslan, “Motivasyonel Dilin Örgütsel Vatandaşlık Davranışı İle Olan İlişkisinde Lider-Üye 
Etkileşiminin Aracılık Etkisinin İncelenmesi: Yapısal Eşitlik Modelinde Bir Uygulama”, 
(Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi, Stratejik Araştırmalar Enstitüsü Müdürlüğü, 2010), s.3–9. 
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arasındaki değerli kaynakların kullanımındaki paylaşımdır. Bu değerli kaynaklar bütçe 

desteği, malzeme vb. şekilde fiziksel kaynaklara, önemli bilgilere, ilgi çekici görevlere 

karşılık gelir. Lideri etkileyen astlar kaynakları ve liderin desteğini alır. Bu da astın iş 

performansını artırmaktadır. Ayrıca, bu şekilde yüksek kalitede lider-üye etkileşimi 

gerçekleştiren astlar iş sözleşmelerinin gerektirdiğinin üzerinde iş ve görevleri 

yapmaktadır.174 

5.2.2. Etki Boyutu 

Bu boyut, lider ve astın birbirlerini karşılıklı etkilemelerini ifade eder. 

Schriesheim ve arkadaşlarının ortaya koyduğu beğenme boyutu ile etki boyutu 

benzerlikler taşımaktadır.175  Üyelerin birbirine karşı besledikleri duygular daha çok 

kişiler arası etkileşime ve ilgiye bağlıdır. Lider ve ast arasındaki karşılıklı sempati lider 

üye etkileşiminin kurulması ve devam ettirilmesinde değişen oranlarda etkilidir. İşe 

dayalı bir lider-üye etkileşiminde etki boyutunun rolü az ya da hiç yoktur. Bununla 

beraber bazı lider-üye etkileşimde etki boyutunun rolü fazladır. Bazen lider ve ast 

sadece birbirlerine eşlik etmekten hoşlandıklarından dolayı beraber çalışırlar. Liden ve 

arkadaşları hoşlanmanın liderin üyenin iş performansını değerlendirmesinden daha etkin 

bir lider-üye etkileşimi belirleyicisi olduğunu araştırmalarıyla ortaya koymuşlardır.176  

5.2.3. Sadakat Boyutu 

Lider ve ast etkileşiminde sadakat, kritik rol oynar. Sadakat; her bir astın, 

karakterleri ve ortak amaçları için birbirlerine göstermiş olduğu desteği ifade 

etmektedir. Liderler, astlara verdiği işleri sürekli takip edemeyeceklerinden dolayı, 

seçici davrandıklarından dolayı bağımsız karar ve/veya sorumluluk almayı gerektiren 

görevleri sadakat düzeyi yüksek astlara vermeyi tercih ederler.177 Boies ve Howell 

yaptığı araştırma da lider-üye etkileşim kalitesi ve sonucunda ortaya çıkan sadakatin, 

astların verilen işleri gönülden yapmasına ve kendini daha güçlü hissetmesine neden 

olduğunu ortaya koymuştur. Örgüt içinde lider-üye etkileşimi kalitesinin yüksekliği, 

                                                
174 Aslantaş, s.163 ve Cevrioğlu, s.41. 
175 Aslantaş, s.163. 
176 Cevrioğlu, s.41–42. 
177 Erdem, s.16. 
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üyelerin örgüte bağlığını artırmakta ve bunun sonucunda astların örgüte katkıları, örgüt 

performansı ve lider performansı da önemli ölçüde yükselmektedir.178 

5.2.4. Profesyonel Saygı 

Bu boyut ise, lider ya da astın örgüt içinde veya örgüt dışında kazanmış 

oldukları mesleki itibarı ifade etmektedir. Bu mesleki itibar, kişiyle ilgili kişisel 

deneyimlerden, örgüt içinde veya dışında kişiyle ilgili elde edilen yorumlarda, kişinin 

almış olduğu ödüllerden elde edilmektedir. Lider, mesleki bilgisine güvendiği 

çalışanların deneyimlerinden yararlanmak için bunları kendine yakın grup içerisinde 

tutmak ister.179 

5.2. Lider-Üye Etkileşiminin, “Yöneticiye Güven” Ve “İş Tatmini” 

Arasındaki İlişki 

Lider-üye etkileşim teorisine göre, üst ve ast arasında gelişen etkileşim farklı 

olabilir ve çalışanların rolleri de üstleriyle olan etkileşimlerine bağlı olarak gelişir. Yani 

astlar üstleriyle yüksek ya da düşük nitelikte etkileşim kurabilir. Yapılan çeşitli 

çalışmalarda göstermiştir ki üstler ve astlar arasındaki etkileşimin niteliği, astların iş 

tatmini, örgüte bağlılığı, iş performansı, iş gören devir hızı gibi sonuçlar üzerinde 

etkilidir.180 Düşük nitelikte etkileşim içinde olanlar, iş sözleşmeleri sınırları içinde kendi 

işlerini yaparlar ama ekstra bir katkı da sağlamazlar.181 Bu tür astlar liderden daha az 

ilgi görürler. Bağlı oldukları üstle, yüksek nitelikteki etkileşim içinde olan astlar daha 

yüksek düzeyde çaba gösterme ve üstlerine daha fazla bağlılık duyma eğiliminde 

olurlar. Böylece bu astlar, bağlı oldukları grubun performansını yüksektir. Yönetici, bu 

tür astlara daha fazla sosyal destek, örgütsel kaynak verme ve ödüllendirme şeklinde 

karşılık verme eğiliminde olur.182  

                                                
178 Kaşlı, s.41. 
179 Erdem, s.17 ve Cevrioğlu, s.42. 
180 Özutku, s.194. 
181 Holly H. Brower, F. David Schoorman ve Hwee Hoon Tan, “A Model Of Relatıonal Leadership: 
The Integration Of Trust And Leader–Member Exchange”, Leadership Quarterly, Vol.11, No.2 (2009), 
s.229. 
182 Özutku, s.195. 
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Yüksek nitelikte etkileşimde, yönetici ve ast arasındaki ilişki arkadaşçadır, 

karşılıklı güven, saygı, etkileşim ve bağlılık söz konusudur.183 Yüksek nitelikte bir 

etkileşimini geliştirilmesi için güven ve saygı unsurları önemlidir. Ast ve üst arasındaki 

ilişki ve bu ilişkinin derecesi beklentilerin karşılanmasına ve karşılıklı memnuniyete 

dayanmaktadır. Örneğin, yöneticiler astlarına kaynak ve bilgi sağlamalı, destek olmalı, 

ilgili olmalı ve astın beklediği atamaları gerçekleştirmelidir. Karşılığında astlar da 

görevlerini yerine getirirken yüksek performans göstermeli, üstlerine sadık olmalı, 

bağlılık göstermeli ve kurum içinde iyi bir vatandaş olarak davranmalıdır. Güvenin 

olmaması anlaşmazlıkları da beraberinde getirir. Bu nedenle yüksek kaliteli bir lider-

üye etkileşimi için güven ön koşuldur.184 Yani, Yöneticinin astan astında yöneticiden 

beklentisi vardır. Eğer taraflar birbirine güvenip üzerlerine düşen görevleri yaparlarsa 

karşılıklı olarak beklentiler sağlanmış olur ve bu sayede karşılıklı olarak memnuniyette 

sağlanmış olur. Nitekim daha öncede bahsettiğimiz gibi, bazı araştırmacılar, güveni 

Lider-Üye Etkileşimi teorisinin bir unsuru ve lider davranışının bir boyutu olarak ele 

almıştır. Brower, Schoorman ve Tan (2000), son yıllarda örgütsel bağlamda güvenin 

önemli bir unsur olduğuna ve lider-üye etkileşiminin sağlanmasında üyeler arasındaki 

karşılıklı güvene dikkat çekerek, yöneticinin çalışanlarına güvenmesi ve çalışanların 

yöneticisine güvenmesi arasında bir dengenin kurulması gerektiğini savunmuştur.185 

Yine, Katrinli vd. yüksek nitelikte lider-üye etkileşiminin karşılıklı güvene, saygıya, 

olumlu desteğe, açık iletişime, sadakate ve sevgiye dayandığını ve yüksek nitelikte 

lider-üye etkileşiminin yüksek performansla bağlantını olduğunu belirtmiştir.186 

Yöneticilerin davranışları, çalışma ortamında kişilerarası güven düzeyini 

belirlenmesinde temel oluşturmaktadır. Çalışanların yöneticilerinin sözlerinden, 

davranışlarından ve kararlarından şüphe duymaması lider-üye etkileşiminin kalitesine 

bağlıdır. Yöneticisiyle kaliteli bir etkileşim kuran çalışanın yöneticisine duyduğu güven 

daha güçlü olur. Çalışanlar yöneticileriyle etkileşimlerinde aralarındaki iletişimi açık, 

                                                
183 Cevrioğlu, s.47. 
184 Christina Sue-Chan, Al K.C. Au. and Rick D. Hackett, “Trust As A Mediator Of The Relationship 
Between Leader/Member Behavior And Leader-Member-Exchange Quality”, Journal of World Business,  
2011, ScienceDirect veri tabanı, (06.09.2011). 
185 Brower, s.228. 
186 Alev Katrinli ve diğerleri, “Leader–Member Exchange, Organizational Identification And The 
Mediating Role Of Job Involvement For Nurses”, Journal of Advanced Nursing, No.4, Vol.64 
(Nov2008), s.355. 
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dürüst buluyorsa, davranışlarını tutarlı buluyorsa yöneticisine daha fazla güven besler. 

Güvene dayalı kaliteli etkileşimin kurulduğu ilişkilerde, yönetici çalışanlarını sıkı bir 

şekilde denetleyerek geçirdiği zamanı stratejik önem taşıyan girişimlere ayırır. Bu 

nedenle, yöneticiye duyulan güven liderin etkinliği ve örgütün verimliliği açısında çok 

önemlidir.  

Gornez ve Rosen (2001), Dirks ve Ferin (2002), Wat ve Shaffer (2005) 

tarafından yapılan çalışmalarda lider-üye etkileşimi ile yöneticiye güven arasında 

anlamlı bir ilişki bulunmuştur.187 Yine Arslantaş tarafından lider-üye etkileşiminin 

yöneticiye duyulan güven üzerindeki etkisini ölçmeye yönelik, üniversitelerin işletme 

tezsiz yüksek lisans programına kayıtlı beyaz yakalı çalışanlar üzerinde yapmış olduğu 

çalışmasında lider-üye etkileşimi ve yöneticiye güven arasında yüksek düzeyde anlamlı 

bir ilişki olduğu sonucuna ulaşmıştır. 

Graen ve Scandura’ya göre ilişki, rol alma, rolü yapma(gerçekleştirme) ve 

rolün rutinleşmesi yoluyla gerçekleşir.188 Teorik makalelerde güven, 1. Güvenilirliği 

değerlendiren bilinç seviyesi, 2. Algılanan güven duygusu üzerine davranma riskini alan 

davranış seviyesi, 3. İkilinin üyeleri arasında zaman içinde gelişen duygusal bağlantıyı 

içeren duygusal seviye şekliden üç farklı seviyede tanımlanmıştır. Lider-üye etkileşimi 

modelinin gelişimi ile yakından bağlantılı olan bu bileşenlerin üç aşaması vardır: 1. Rol 

alma, üyeleri değerlendirirken; 2. Rol yapma, yöneticinin görev vermesi ve astların 

yerine getirmesi, ilişkiye şekil vermeye başlandığında, 3. Rol rutinleşmesi, lider-üye 

ilişkileri duygu ile yüklendiğinde.189 

McAllister (1995), çalışmasında sosyal açıdan kişiler arası benzerliklerin 

güvenin oluşumunu etkilediğini ifade etmiştir.190 Yani, çalışanın karakteristik özellikleri 

yönetici ve çalışan arasındaki ilişki esnasında yöneticiyi etkileyebilir.191 İlk olarak 

                                                
187 Aslantaş, s.161, 166. 
188 Aslantaş, s.162. 
189 G.B. Graen ve T.A. Scandura, “Toward a Psychology of dyadic Organizing”, M. Staw ve L.L. 
Cumming (der.), Research in Organizational Behavior, 9, Greenwich, CT; JAI Pres, 1978, s.196. 
Aktaran: Cevrioğlu, s.50. 
190 Tüzün, a.g.m. s.99. 
191 R. M. Dienesch ve R.C. Liden, “Leader-Member Exchange Model of Leadership: A Critique and 
Further Development”, Academy of Management Review, Vol.11, No.3, 1986, s.621. Aktaran: 
Aslantaş, s.162. 
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yönetici ve çalışan arasında karakteristik özelliklerinden dolayı bir etkileşim başlar. 

İlişkinin devamında yönetici çalışana görevler verir ve onunla önemli bilgiler paylaşır. 

Çalışan verilen görevleri başarıyla gerine getirdikçe yöneticinin güvenini kazanır ve 

kendisine daha önemli görevler alır. Yöneticiler ilişkinin başlarında çalışanlara yetki 

devrederek güvenilirliklerini, yeteneklerini ve becerilerini değerlendirir. Yetki devri 

aynı zamanda ilişkinin devamında bir ödül niteliği taşımaktadır.192 Yani güven, yönetici 

ve çalışan arasında zaman içinde gelişir, çalışan verilen görevleri başardıkça yöneticinin 

çalışana güveni artar, yöneticide çalışana ilişkileri içersinde verdiği sözleri tutarak, 

dürüst davranarak adil olarak vb. çalışanın güvenini kazanır. Yönetici ve çalışan 

arasındaki ilişkinin kalitesi de böylece artar.  

Astın performansı ile yöneticinin astı görevlendirmesi, karşılıklı olarak 

birbirini etkileyen etkenlerdir. İyi performans daha zorlayıcı görevleri beraberinde 

getirecektir.193 Yöneticileriyle yüksek düzeyde etkileşim içinde olan astlara, üstleri 

tarafından daha fazla yetki ve sorumluluk, daha önemli ve zorlayıcı görevler, daha fazla 

örgütsel kaynak verileceği için bu astların daha yüksek performans sergileyecekleri 

beklenebilir. Nitekim yöneticileriyle iyi ilişki içinde olan astlar yöneticisinden destek 

göreceğini düşünerek daha zorlayıcı görevler kendileri ister, bu da performanslarını 

artırır.194 Zaman içinde bu görevlendirme-performans ilişkisi lider ile ast etkileşiminin 

kalitesini belirleyen güvenin seviyesini belirleyecektir.195 

Çalışanın verilen görevleri başarması, performansının artması iş tatminini de 

olumlu yönde etkilemektedir. 

Lider ve üye etkileşimi ile iş tatmini arasında pozitif bir ilişki olduğunu 

söylemek mümkündür. Astların verilen görevi yerine getirmesinde, sorumluluk ve 

yetkilerinin belirlenmesinde yöneticinin etkisi büyüktür. Yönetici ve astın değer 

yargıları ve kişilik özellikleri arasındaki benzerlik artıkça, lider-üye etkileşiminin 

yüksek kalitede olma ihtimali artar. Bu astın yetenek ve performansına uygun işlerde 

görev alması ihtimalini artırır ve bu da iş tatminini beraberinde getirir. Düşük etkileşim 

                                                
192 Aslantaş, s.162. 
193 Cevrioğlu, s.50. 
194 Özkutlu, s.197. 
195 Cevrioğlu, s.50. 
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yaşandığında yönetici astı iyi tanıyamaz ve astın yeteneklerini aşan performansına 

uygun olmayan işlerde görevlendirilmesi ihtimali artar. Bu da iş tatminsizliğini 

beraberinde getirir. Aynı zamanda yüksek etkileşim sağlandığında, işle ilgili konularda 

yönetici astını destekler, ast yöneticiden gerekli kaynakları alabilir ve yaptığı işlerle 

ilgili geribildirim ve iş birliği alma şansı yüksek olacağından, iş tatmini ve yöneticiden 

tatmin yüksek olacaktır.196 Walumbwa vd. de çalışanın performansının artırmasında 

lider-üye arasındaki etkileşimin etkili olduğunu ifade etmiştir.197 Çalışanın 

performansıyla iş tatmini de doğru orantılıdır. Az sayıda da olsa yapılan çalışmalarda 

lider-üye etkileşimi ve iş tatmini arasındaki pozitif ilişkinin varlığını kanıtlamaktadır. 

Örneğin, Epitropaki ve Martin (2005), lider-üye etkileşimi ile iş tatmini arasındaki 

ilişkiyi ortaya koymak adına, imalat ve hizmet sektöründe faaliyet gösteren 7 İngiliz 

şirketinde yer alan 439 çalışanı kapsayan çalışmasında, lider-üye etkileşim ve iş tatmini 

arasında anlamlı pozitif ve orta düzeyde bir ilişki olduğu sonucuna ulaşmıştır. Yine, 

Aryee ve Chen (2006), lider-üye etkileşiminin belirleyicileri ile lider-üye etkileşimi ve 

iş tatmini, iş performansı, psikolojik geri çekilme davranışları arasındaki ilişkileri Çin 

bağlamında incelemişler ve lider-üye etkileşim ile iş tatmini arasında kuvvetli bir ilişki 

olduğunu ortaya koymuşlardır. Janssen ve Yperen (2004), Hollanda’da enerji arz eden 

bir firmada yapmış oldukları çalışmada, lider-üye etkileşimi ile iş tatmini arasında 

pozitif bir ilişki olduğunu saptamışlardır.198  

Sonuç olarak, yöneticiye güven, lider-üye etkileşimi ve iş tatmini arasında bir 

ilişkinin varlığı söz konusudur. Karakterler ve değer yargıları arasındaki benzerlikler 

lider ve ast arasındaki etkileşimini artırmaktadır. Liderin sözlerinin ve davranışlarının 

tutarlı olması, mesleki saygınlığının olması, adil olması vb. etkenler çalışanın 

yöneticisine güven duymasına yol açmaktadır. Çalışanın yöneticine güvenmesi, yönetici 

ast arasındaki etkileşimi olumlu yönde etkilemektedir.  Lider-üye etkileşiminin artması 

çalışanın performansına ve iş tatminine olumlu olarak yansımaktadır. Bu araştırmada bu 

fikir üzerine kurulmuş olunup, şimdi uygulamayla bu hipotezin doğruluğu kanıtlanmaya 

çalışılacaktır. 
                                                
196 Erdem, s.28. 
197 Fred O. Walumbwa ve diğerleri, “Linking Ethical Leadership To Employee Performance: The Roles 
Of Leader–Member Exchange, Self-Efficacy, And Organizational İdentification”, Organizational 
Behavior and Human Decision Processes, Nisan 2011, 115, 2, ScienceDirect veritabanı, (08.09.2011). 
198 Cevrioğlu, s.67. 
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6. ÖZEL SEKTÖRDE FAALİYET GÖSTEREN BEYAZ YAKALI 

ÇALIŞANLAR ÜZERİNDE BİR ARAŞTIRMA 

Çalışmanın bu bölümünde, araştırmanın önemi, model, evreni ve örneklemi, 

veri toplama yönetimi ve aracı, hipotezleri ve kullanılan istatistiksel yöntemler 

açıklanmakta, araştırmanın amacı ve hipotezleri doğrultusunda elde edilen bulgulara yer 

verilmektedir. 

6.1. ARAŞTIRMANIN ÖNEMİ VE AMACI 

Günümüzde örgütler başarılarında insan faktörünün önemini daha iyi 

anlamaya başlamıştır. Bu da insana verilen değeri artmıştır. Rekabetin hızla artığı 

günümüzde örgütler kaliteli iş gücünü elide tutabilmesi için çalışanın işinden mutlu 

olması, doyuma ulaşması, yöneticisine, iş arkadaşlarına ve çalıştığı kuruma güvenmesi 

büyük önem taşımaktadır. 

İnsanların evlerinden çok iş yerlerinde vakit geçirdiklerini düşünürsek çalıştığı 

ortamdan ve yaptığı işten tatmin olması ve çalıştığı yöneticisine güven duyması hem 

örgüt hem çalışan hem de yönetici açısından olumlu sonuçlar doğurduğu için çeşitli 

araştırmalara konu olmuştur.  

Çalışanların yöneticilerinin davranışlarından ve sözlerinden şüphe duymaması 

yöneticileriyle girdikleri etkileşimin kalitesine bağlıdır. Yöneticiyle kaliteli etkileşim 

kuran çalışanın yöneticisine duyacağı güven de daha güçlü olacaktır. Bu araştırma, 

“yöneticiye duyulan güven lider-üye etkileşimini artırarak iş tatminini kuvvetlendirir 

mi?” sorusunun yanıtını üzerine tasarlanmıştır. 

Araştırmanın amacı; güven konusunun bir boyutu olan yöneticiye güvenin iş 

tatminine etkisi araştırılırken bu etkide lider-üye etkileşiminin aracılık rolünü analiz 

etmektir. Bu doğrultuda özel sektörde faaliyet gösteren beyaz yakalı çalışanlar üzerinde 

bir araştırma gerçekleştirilmiştir. 

Literatürde örgütsel güvenin iş tatminine etkisini araştıran çalışmalara 

rastlanırken, yöneticiye güvenin iş tatminine etkisini ele alan çalışmalar sınırlıdır. Bu 



64 

YÖNETİCİYE 

GÜVEN 

İŞ  

TATMİNİ 

çalışma yöneticiye güven ve iş tatmini arasındaki ilişkiyi ele alırken bu ilişkiye lider-

üye etkileşimi rolünü de dâhil etmesi açısından önem taşımaktadır. 

6.2. ARAŞTIRMANIN MODELİ 

 

   

 

Şekil 5: Araştırmanın Modeli 

6.3.EVREN VE ÖRNEKLEM 

Araştırmanın evrenini; İstanbul ve Kocaeli illerinde çeşitli özel sektör 

kuruluşlarındaki beyaz yakalı çalışanlar oluşturmaktadır. Ancak bu iki ildeki tüm özel 

sektörde çalışan kişilere ulaşması mümkün olmadığından kolayda örneklem yoluyla 

seçilmiş özel sektörde farklı pozisyonda çalışan 239 iş görene ulaşılmıştır. Bunlardan 

221 tanesi anket sorularını yanıtlamıştır fakat kullanılabilir anket sayısı 216 tanedir. Bu 

durumda araştırmanın örneklemini özel sektörde faaliyet gösteren 216 kişi 

oluşturmaktır. Bu araştırmanın örneklemini oluşturmaktadır.  

Birçok kuruluşun insan kaynakları yöneticileriyle telefon, e-mail yoluyla ve 

bizzat kuruluşa giderek bağlantıya geçilmiştir. Fakat kimi kuruluş prosedürleri gereği 

dışarıya bilgi veremeyeceklerini kimi kuruluş ise yoğun iş temposundan dolayı böyle bir 

çalışmaya vakit ayırmayacaklarını belirmişlerdir. 

LMX 
(Lider-Üye Etkileşimi) 
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Literatürde, çeşitli istatistiksel analizlerin yapılabilmesi için gözlem sayısının 

50’nin altında olmamasına dikkat edilmesi gerektiği belirtilmektedir. Ayrıca faktör 

analizinin yapılabilmesi için gözlem sayısının değişken sayısının 4-5 katı olması 

gerektiği vurgulanmaktadır.199 Araştırmada en fazla değişken yöneticiye güven 

ölçeğinde bulunmaktadır. Bu nedenle yöneticiye güven ölçeğini baz aldığımızda; 

yöneticiye güven ölçeğinin 40 sorusu vardır, 216 örnekleme ulaşılmış olması 5 katından 

fazlasına ulaşılmış olduğunu göstermektedir. Bu nedenle bu oran kabul edilebilir 

düzeydedir. 

6.4. ARAŞTIRMANIN SINIRLILIKLARI: 

Araştırmada, özel sektörde çalışan kişilerden yalnızca örneklemin büyüklüğü 

kadar ulaşılmış olması araştırmanın sınırlılığı olarak belirlenmektedir. Ayrıca belirli bir 

sektör ya da işletme üzerinde uygulanmamış olması diğer bir sınırlılık olarak 

görülebilir. Fakat aynı işletmede çalışan kişilerin sorulara verdikleri cevapların farklı 

olması hatta bazı işletmelerde tamamen zıt cevapların olması bu sınırlılığın çok önemli 

olmadığını göstermiştir. Sadece İstanbul ve Kocaeli İllerini kapsaması diğer bir sınırlılık 

olarak görülebilir. 

6.5. ARAŞTIRMANIN YÖNTEMİ 

Araştırmada veri toplama aracı olarak anket yönteminden yararlanılmıştır. 

Anketin giriş bölümünde anketi cevaplandıracak kişileri bilgilendirecek bir metin yer 

almaktadır. Bu metinde özellikle bu anketin sadece akademik bir çalışmaya veri 

sağlamak amacıyla yapıldığı, bilgilerin gizli tutulacağı ve hiçbir soruyu boş 

bırakmamaları gerektiği vurgulanmıştır. Anketler dağıtılırken hiçbir sorunun boş 

bırakılmaması gerektiği özellikle vurgulanmıştır. Anketler 17.03.2011 tarihinde 

dağıtılmaya başlanmıştır. 25.05.2011 tarihinde son anket formlarının alınmasıyla yeterli 

sayıya ulaşıldığı için veri toplama aşamasına son verilmiştir. 

Anketin giriş bölümündeki açıklamanın ardından demografik sorular (cinsiyeti, 

yaş, eğitim durumu, şu anda çalıştığı iş yerinde kaç yıldır çalıştığı, şu anki yöneticiyle 

                                                
199 Ahmet Hamdi İslamoğlu, Bilimsel Araştırma Yöntemleri, İstanbul: Beta Basım Yayın, 2003, s.190. 
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kaç yıldır çalıştığı ve bulunduğu kademe) yer almaktadır. Anketin giriş bölümünden 

sonra ilk olarak yöneticiye güveni, sonra iş tatminini ve son olarak lider-üye 

etkileşimini ölçen ölçekler yer almaktadır. 

Yönetici güveni ölçmek için, Börü, İslamoğlu ve Birsel (2007) tarafından 

geliştirilen ölçek kullanılmaktadır. Ölçekte 40 ifade bulunmaktadır ve ifadelerin 

ölçülmesinde beşli likert tipi ölçek kullanılmıştır. Ölçeğin geçerliliği ve güvenilirliği 

ölçeği yapan akademisyenler tarafından test edilmiştir. İş tatminin ölçmek için 

Minnessota Tatmin Ölçeği’nden (Minnesota Satisfaction Questionnaire) 

yararlanılmıştır. Bu ölçek 1967 yılında Weiss, Dawis, England ve Lofquist tarafından 

geliştirilmiştir. Aslı Baycan tarafından Türkçeye çevrilip, geçerlilik ve güvenirlilik 

çalışmaları yapılmıştır. İş tatmini ölçümünde en yaygın olarak kullanılan ölçek 

Minnesota Tatmin Ölçeği’dir. Ölçek 20 ifadeden oluşmakta olup, ifadelerin 

ölçülmesinde beşli likert tipi ölçek kullanılmıştır. 1998 yılında Liden ve Maslyn 

tarafından geliştirilen “Çok Boyutlu Lider-Üye Etkileşimi 12” (LMX-MDX-12) ölçeği 

lider-üye etkileşimini ölçek için kullanılmıştır. Ölçek lider-üye ya da yönetici ile ast 

arasındaki etkileşimi dört boyutta (etki, bağlılık, katkı ve profesyonel saygı) ele alan 12 

ifade içermektedir. İfadelerin ölçülmesinde beşli likert tipi ölçek kullanılmıştır. Ölçeğin 

geçerliliği ve güvenilirliği daha önceden test edilmiştir. 

Çalışmada elde edilen bulgular değerlendirilirken, istatistiksel analizler için 

SPSS (Statistical Package for Social Sciences) for Windows 17.0 programı 

kullanılmıştır. Çalışma verileri değerlendirilirken tanımlayıcı istatistiksel metotları 

(Sayı, Yüzde, Ortalama, Standart sapma) kullanılmıştır. Hipotez testleri olarak 

korelasyon ve regresyon analizleri yapılmıştır.  

Ölçekler arası ilişkileri saptamak için Pearson Korelasyon analizi 

kullanılmıştır. Korelasyon analizi, iki değişken arasındaki doğrusal ilişkiyi test etmek, 

varsa bu ilişkinin derecesini ölçmek için kullanılan istatistiksel bir yöntemdir. 

Korelasyon analizinde amaç; bağımsız değişken değiştiğinde, bağımlı değişkenin ne 

yönde değişeceğini görmektedir.200 Korelasyon katsayısı (r) +1 ile -1 arasında değerler 

                                                
200 Şeref Kalaycı, SPSS Uygulamalı Çok Değişkenli İstatistiksel Teknikler, 2. Basım, Ankara: Asil 
Yayınevi, 2009, s.115. 
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alır. Bulunan katsayının 0 olması iki değişken arasında hiçbir ilişkinin olmadığını 

göstermektedir. Eğer katsayı +1 ya da -1’ e yakın ise, bu iki değişken arasında kuvvetli 

bir ilişkinin olduğunu göstermektedir. Katsayı (-) ise iki değişkenden birini değeri 

artarken diğerinin azalıyor, katsayı (+) ise değişkenlerden birinin değeri artarken 

diğerinin de değeri atıyor ya da tam tersi demektir. 

Korelasyon katsayısı ile iki değişken arasında ilişki olup olmadığını eğer varsa 

bunun ne yönde olduğunu ve derecesini belirler, X değerindeki değişikliğin Y değerini 

nasıl etkilediği belirlemek mümkün değildir. Eğer iki değişken arasında ilişki varsa 

regresyon analizi ile X değerinin alacağı değere bağlı olarak Y değeri tahmin edilir.201 

Sonuçlar % 95 güven aralığında, anlamlılık p<0,05 düzeyinde çift yönlü olarak 

değerlendirilmiştir. 

6.6. ARAŞTIRMADA KULLANILAN ÖLÇEKLERİN FAKTÖR VE 

GEÇERLİLİK-GÜVENİRLİK ANALİZLERİ 

Faktör analizi ifadeleri açıklayan boyutları belirlemek için kullanılır. Bir 

anlamda değişken sayısını azaltmak için kullanılır. Birbiriyle ilişkili çok sayıda değişeni 

bir araya getirerek az sayıda kavramsal olarak anlamlı yeni değişkenler 

(faktörler/boyutlar) bulunur.  

Güvenilirlik analizi ile kullandığımız ölçeklerin ne kadar genellenebileceğini 

test etmiş olduk. Güvenilirlik kavramı, bir ölçümün, bir bilimsel açıklamanın ölçmek 

istediği şeyi tutarlı sonuçlar verecek biçimde ve doğru olarak göstermesidir. Sağlıklı 

veri toplamada sadece kullanılan ölçeğin güvenilir olması yeterli olmadığından 

geçerlilikte önemlidir. Geçerlilik seçilen örneklemin evreni temsil etmesi olarak ifade 

edilir.202  

                                                
201 Göksel Armağan, “Uygulama (Regresyon-Korelâsyon)”, ( Adnan Menderes Üniversitesi Ziraat 
Fakültesi, Tarımsal Projelerin hazırlanması ve değerlendirilmesi Dersi Notu), s.1–2. 
http://web.adu.edu.tr/akademik/garmagan/courses/tphd/koreg.pdf (19.06.2011)  
202 Baloğlu, s. 106. 



68 

Yani faktör analizi yaparak, ölçmeye çalıştığımız faktörlerin hangi soruları 

kapsadığını bulduk. Güvenilirlik analizi yaparak da soruların belirlediğimiz faktörleri 

ölçüp ölçmediğini test etmiş olduk.  

Yöneticiye güven ölçeği faktör yapısının genel güvenirlik analizi yapıldığında 

güvenirlik katsayının 0,985 gibi yüksek bir değer olduğu görülmektedir. Her hangi bir 

faktörün altında yer alan sorunun faktör yükü 0,50’in altında ise o sorunun anketten 

çıkartılması gerektiğinden, 40 sorudan oluşan ölçeğin 21. sorusunun (21. soru: bilgi 

saklamaz.) faktör yükünün 0,400’ün altında olduğu için analizlerde kullanılmamıştır. 

Börü, İslamoğlu ve Birsel (2007) tarafından yöneticiye güven ölçeği 10 faktörde ele 

alınmıştır. Bu araştırmada yapılan faktör analizi sonucunda yöneticiye güven ölçeği 6 

faktöre ulaşılmıştır. Tablo 3’de 6 faktörden oluşan ölçeğin faktör yapısı ve güvenirlik 

katsayıları verilmiştir. 

Tablo 3 
Yöneticiye Güven Ölçeği Faktör Yapısı ve Güvenirlik Katsayıları 

 
Faktörler Maddeler Faktör 

yükleri 
Varyans 

Oranı 
Güvenirlik 
katsayıları 

ygö15 ,798 
ygö25 ,767 
ygö14 ,696 
ygö16 ,685 
ygö10 ,684 
ygö31 ,658 
ygö32 ,657 
ygö12 ,635 
ygö35 ,632 
ygö23 ,620 
ygö19 ,551 
ygö13 ,530 
ygö28 ,522 
ygö22 ,519 

Çalışanları 
destekleyen 

ygö24 ,504 

63,350 0,971 

ygö3 ,785 
ygö4 ,779 
ygö5 ,747 
ygö26 ,686 
ygö33 ,630 
ygö20 ,544 

Yetkin 

ygö11 ,494 

5,159 0,91 
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ygö38 ,676 
ygö39 ,669 
ygö40 ,669 

Olumlu çalışma 
ortamı yaratan 

ygö27 ,490 

3,390 0,907 

ygö30 ,633 
ygö29 ,565 
ygö37 ,544 
ygö36 ,539 

Güven veren 

ygö34 ,484 

2,498 0,925 

ygö6 ,612 
ygö1 ,584 
ygö8 ,559 
ygö9 ,523 
ygö7 ,520 

Astını önemseyen 

ygö2 ,427 

2,303 0,934 

ygö17 ,856 Kendine güvenen 
ygö18 ,826 

2,019 0,882 

Toplam varyans oranı 78,718   
 

İş tatmin ölçeği faktör yapısının genel güvenirlik analizi yapıldığında 

güvenirlik katsayının 0,937 gibi yüksek bir değer olduğu görülmektedir. 20 sorudan 

oluşan ölçek destekleyici faktör analizine tabi tutulduğunda 2 faktöre ulaşılmıştır. İş 

tatmini ölçeğinin faktör yapısı ve güvenirlik katsayıları Tablo 4’te yer almaktadır. 

Tablo 4 
İş Tatmini Ölçeği Faktör Yapısı ve Güvenirlik Katsayıları 

 
Faktörler Maddele

r 
Faktör 
yükleri 

Varyans 
Oranı 

Güvenirlik 
katsayıları 

itö11 ,852 
itö12 ,821 
itö10 ,800 
itö14 ,718 
itö15 ,680 
itö9 ,649 
itö16 ,610 

Dışsal iş 
tatmini 

itö20 ,550 

46,344 0,888 

itö1 ,748 
itö5 ,689 
itö6 ,651 
itö18 ,625 
itö4 ,616 

İçsel iş tatmini 

itö7 ,606 

7,582 0,885 
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itö2 ,593 
itö3 ,559 
itö17 ,552 
itö8 ,549 
itö13 ,541 
itö19 ,524 

Toplam varyans oranı 53,926   

 

Lider üye etkileşimi ölçeği faktör yapısının genel güvenirlik analizi 

yapıldığında güvenirlik katsayının 0,925 gibi yüksek bir değer olduğu görülmektedir. 

12 sorudan oluşan ölçek faktör analizine tabi tutulduğunda 4 faktöre ulaşılmıştır. Lider-

üye etkileşimi ölçeğinin faktör yapısı ve güvenirlik katsayıları Tablo 5’te yer 

almaktadır. 

Tablo 5 
Lider-Üye Etkileşimi Ölçeği Faktör Yapısı ve Güvenirlik Katsayıları 

 

Faktörler Maddeler Faktör 
yükleri 

Varyans 
Oranı 

Güvenirlik 
katsayıları 

lmxö10 ,835 
lmxö11 ,783 

Profesyonel saygı 

lmxö12 ,782 

56,354 0,896 

lmxö4 ,839 
lmxö6 ,735 

Bağlılık boyutu 

lmxö5 ,724 

11,858 0,838 

lmxö8 ,820 
lmxö9 ,799 

Katkı boyutu 

lmxö7 ,673 

7,900 0,849 

lmxö2 ,907 
lmxö1 ,722 

Etki boyutu 

lmxö3 ,651 

5,264 0,863 

Toplam varyans oranı 81,376   
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6.7. BULGULARIN SUNULMASI VE ANALİZİ 

Anket formunun ilk kısmında, araştırmaya katılanları tanımlamaya yönelik 

cinsiyet, yaş, eğitim, şu anki çalıştığı işte kaç yıldır çalıştığına, kaç yıldır şu anki 

yöneticisiyle birlikte çalıştığına, çalıştığı kademeye ilişkin sorular yöneltilmiştir. Bu 

sorulara ilişin analizler aşağıdaki şekilde yer almaktadır. 

6.7.1. Örneklem Grubunun Demografik Özelliklerine İlişkin Bulgular  

Tablo 6 
Örneklem Grubunun Cinsiyetlerine Göre Dağılımı 

  Frekans Yüzde (%) 
Kadın 155 71,8 
Erkek 61 28,2 
Toplam 216 100,0 

 

Örneklem grubunun cinsiyetlerine göre dağılımı Tablo 6’da incelenmiştir. 

Buna göre araştırmaya katılanların 155'i (% 71,8) kadın, 61'i (% 28,2) erkektir. 

 
Şekil 6: Örneklem Grubunun Cinsiyetlerine Göre Dağılımı 

Tablo 7 
Örneklem Grubunun Yaşlarına Göre Dağılımı 

  Frekans Yüzde (%) 
20-29 yaş 113 52,3 
30-39 yaş 85 39,4 
40-49 yaş 18 8,3 
Toplam 216 100,0 
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Örneklem grubunun yaşlarına göre dağılımı Tablo 7’de incelenmiştir. Buna göre 

araştırmaya katılanların 113'ü (% 52,3) 20–29, 85'i (% 39,4) 30–39, 18'i (% 8,3) 40–49 

arası yaş aralığındadır. 

 
Şekil 7: Örneklem Grubunun Yaşlarına Göre Dağılımı 

 
Tablo 8  

Örneklem Grubunun Eğitim Durumlarına Göre Dağılımı 
 

  Frekans Yüzde (%) 
Lise 21 9,7 
Üniversite 159 73,6 
Yüksek lisans 36 16,7 
Toplam 216 100,0 

 

Örneklem grubunun eğitim durumlarına göre dağılımı Tablo 8’de 

incelenmiştir. Buna göre araştırmaya katılanların 21'i (% 9,7) lise, 159'u (% 73,6) 

üniversite, 36'sı (% 16,7) yüksek lisans mezunudur. 

 

 
 

 

 
 

Şekil 8: Örneklem Grubunun Eğitim Durumlarına Göre Dağılımı 
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Tablo 9  
Örneklem Grubunun Şu Anki İşyerindeki Çalışma Sürelerine Göre Dağılımı 

 
  Frekans Yüzde (%) 

1-5 yıl 138 63,9 
6-10 yıl 50 23,1 
11-15 yıl 18 8,3 
16+ yıl 10 4,6 
Toplam 216 100,0 

 

Örneklem grubunun şu anki işyerindeki çalışma sürelerine göre dağılımı Tablo 

9'da incelenmiştir. Buna göre araştırmaya katılanların 138'inin (% 63,9) 1-5 yıl, 50'sinin 

(% 23,1) 6-10 yıl, 18'inin (% 8,3) 11-15 yıl, 10'unun (% 4,6) 16 yıl ve üstü süredir şu 

anki işyerinde çalıştığı görülmektedir. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Şekil 9: Örneklem Grubun Yöneticisi İle Birlikte Çalışma Sürelerine Göre 

Dağılımı 
 
 
 

Tablo 10 
Örneklem Grubunun Yöneticisi İle Birlikte Çalışma Sürelerine Göre Dağılımı 

 
  Frekans Yüzde (%) 

1-5 yıl 187 86,6 
6-10 yıl 20 9,3 
11-15 yıl 9 4,2 
Toplam 216 100,0 
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Örneklem grubunun yöneticisi ile birlikte çalışma sürelerine göre dağılımı 

Tablo 'de incelenmiştir. Buna göre araştırmaya katılanların 187'sinin (% 86,6) 1-5 yıl, 

20'sinin (% 9,3) 6-10 yıl, 9'unun (% 4,2) 11-15 yıl süredir yöneticisi ile birlikte çalıştığı 

görülmektedir. 

 
Şekil 10: Örneklem Grubunun Yöneticisi İle Birlikte Çalışma Sürelerine Göre 

Dağılımı 

 
Tablo 11 

Örneklem Grubunun Bulundukları Kademelere Göre Dağılımı 
 

  Frekans Yüzde (%) 
Orta Kademe 88 40,7 
Alt Kademe 84 38,9 
Çalışan 44 20,4 
Toplam 216 100,0 

 

Örneklem grubunun bulundukları kademelere göre dağılımı Tablo 11'de 

incelenmiştir. Buna göre araştırmaya katılanların 88'i (% 40,7) orta kademe, 84'ü (% 

38,9) alt kademe, 44'ü (% 20,4) çalışan kesimi oluşturmaktadır. 
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Şekil 11: Örneklem Grubunun Bulundukları Kademelere Göre Dağılımı 

 
 

6.7.2. Araştırmaya Katılanların Yöneticiye Güven, İş tatmini ve Lider Üye 

Etkileşimi Ölçekleri Faktörlerinin Ortalamaları 

Yöneticiye güven ölçekte yer alan ifadeler “tamamen katılıyorum”, “oldukça 

katılıyorum”, “biraz katılıyorum”, “çok az katılıyorum”, “hiç katılmıyorum” şeklinde, iş 

tatmini ve lider-üye etkileşimi ölçeği ise “ çok memnunum”, “memnunum”, 

“kararsızım”, “memnun değilim”, “hiç memnun değilim” şeklinde gruplandırılarak 

değerlendirilmiştir.  Yani beşli bir sisteme oturtulmuş 1’den 5’e kadar değer verilmiştir. 

Anketteki beşli ölçeğin değer farkının (5–1= 4) değer yargısına (5) bölünmesiyle elde 

edilen 0,80’lik aralıklar, benimsenme düzeyinin sınırlarını belirlemektedir. Buna göre: 

1.00-1.80 arasında aritmetik ortalamaya sahip olan faktörlerdeki benimsenme düzeyi 

“Hiç Katılmıyorum”, “hiç memnun değilim”; 1.81-2.60 arasındakiler “çok az 

katılıyorum”, “memnun değilim”;  2.61-3.40 arasındakiler “biraz katılıyorum”, 

“kararsızım”; 3.41-4.20 arasındakiler “Çok Katılıyorum”, “memnunun”; 4.21-5.00 

arasındakiler “tamamen katılıyorum”, “çok memnunum” şeklinde değerlendirilmiştir.203 

 

                                                
203 Zülfü Demirtaş, “Liselerde Okul Kültürü İle Öğrenci Başarısı Arasındaki İlişki”, Mustafa Kemal 
Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi, C.7, S.13, (2010), s. 213. 
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Tablo 12 
 Araştırmaya Katılanların Yöneticiye Güven Ölçeği Faktörlerinin Ortalamaları 

 
Yöneticiye güven ölçeğinin  

faktörleri  
N Min. Max. Ort. S.s 

Çalışanları destekleyen 216 1,133 5,000 3,755 0,924 

Yetkin 216 1,286 5,000 4,058 0,796 

Olumlu çalışma ortamı yaratan 216 1,000 5,000 3,706 1,130 

Güven veren 216 1,200 5,000 3,624 1,037 

Astını önemseyen 216 1,000 5,000 3,533 1,055 

Kendine güvenen 216 1,000 5,000 4,285 0,905 

Yöneticiye güven genel puanı 216 1,231 5,000 3,781 0,871 

 

 

Şekil 12: Araştırmaya Katılanların Yöneticiye Güven Ölçeği Faktörlerinin 
Ortalamaları 

 

Tablo 12’de görüldüğü üzere, araştırmaya katılanların yöneticiye güven ölçeği 

faktörlerinin ortalamaları incelendiğinde, yöneticiye güven ölçeğinin kendine güvenen 

faktörünün puanlarının ortalamasının en yüksek, astını önemseyen faktörü puanlarının 

ortalamasının en düşük olduğu görülmektedir.  
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Daha önce yapılan açıklama dâhilinde, “tamamen katılıyorum” düzeyinde 

kendine güvenen faktörü görülmektedir. Yani, katılımcı grup yöneticisinin kendisiyle 

barışık ve kendine güvenin fazla olduğunu düşmektedir. En düşük ortalamaya sahip 

astına güvenen faktörü ise “ çok katılıyorum” düzeyindedir. Yani, katılımcı grup 

yöneticinin astını da önemsediğini, karar alırken onların görüşlerini aldığını, adil 

olduğunu, etkin görev dağlımı yapabildiğini, çalışanlarına kurum içinde önemli 

olduklarını hissettire bildiklerini düşünüyor fakat diğer faktörlerle karşılaştırıldığında bu 

daha düşük düzeyde kalmaktadır.  

 
Tablo 13 

Araştırmaya Katılanların Genel İş Tatmini Puanının Ortalaması 
 

  N Min. Max. Ort. S.s 

İş tatmini genel puanı 216 2,000 4,600 3,545 0,645 

 

 

 

 

Şekil 13: Araştırmaya Katılanların Genel İş Tatmini Puanının Ortalaması 

Tablo 13’de görüldüğü üzere, araştırmaya katılanların genel iş tatmini puanının 

ortalaması incelendiğinde =3,545 puan ortalaması ile “memnun” oldukları 

görülmektedir. 

 

Tablo 14 
Araştırmaya Katılanların Lider Üye Etkileşimi Ölçeği Faktörlerinin Ortalamaları 
 

  N Min. Max. Ort. S.s 
Profesyonel saygı 216 2,000 5,000 3,750 0,677 
Bağlılık boyutu 216 1,000 5,000 3,520 0,836 
Katkı boyutu 216 1,000 5,000 3,353 0,899 
Etki boyutu 216 2,000 5,000 3,883 0,633 
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Şekil 14: Araştırmaya Katılanların Lider-Üye Etkileşimi Ölçeği Faktörlerinin 
Ortalamaları 

 

Tablo 14’de görüldüğü üzere, araştırmaya katılanların lider üye etkileşimi ölçeği 

faktörlerinin ortalamaları incelendiğinde, lider-üye etkileşimi ölçeğinin etki boyutu 

faktörünün ortalama puanının ortalamasının en yüksek, katkı boyutu faktörünün 

ortalamasının en düşük olduğu görülmektedir. 

Ortalama puanı en yüksek olan etki boyutu “Memnunun” düzeyinde olduğu 

görülmektedir. Etki boyutu, yönetici ve astın birbirlerini karşılıklı etkilemeleri ifade 

eder. Schriesheim ve arkadaşlarının ortaya koyduğu beğenme boyutu ile benzerlik 

göstermektedir. İşe dayalı bir lider-üye etkileşiminde etki boyutunun rolü azdır ya da 

hiç yoktur. Araştırmaya katılan katılımcılar, yöneticileriyle karşılıklı etkileşimi 

olduklarını, yöneticisini kendisinden memnun olduğunu ve beğendiğini düşünmektedir. 

Katkı boyutu ise “kararsızım” düzeyindedir. Bu boyut, yöneticinin astın ortak amaçlara 

ve hedeflere katkı sağlayan iş ve görevlerle ilgili davranışlardır. Araştırmaya katılan 

katılımcılar, yöneticilerinin kendilerine yeterli kaynak sağlamaları, yeterli desteği 

sağlaması, hedeflere ulaşmalarında yeterli çabayı göstermesinde, gerektiğinde gerekli 

yardımı sağlayacağı konusunda kararsızdırlar.  
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6.7.3. Araştırmaya Katılanların Yöneticiye Güven, İş tatmini ve Lider Üye 

Etkileşimi Ölçekleri Faktörlerinin Aralarındaki İlişkilerin Korelâsyon Analizi ile 

İncelenmesi 

Tablo 15 
Araştırmaya Katılanların  

Yöneticiye Güven, İş tatmini ve Lider Üye Etkileşimi Ölçekleri Faktörlerinin 
Aralarındaki İlişkilerin Korelâsyon Analizi ile İncelenmesi 

 
Boyutlar Boyut N r p 
İçsel iş tatmini Çalışanları destekleyen 216 0,514 0,000 
Dışsal iş tatmini Çalışanları destekleyen 216 0,492 0,000 
İş tatmini genel puanı Çalışanları destekleyen 216 0,542 0,000 
Profesyonel saygı Çalışanları destekleyen 216 0,436 0,000 
Bağlılık boyutu Çalışanları destekleyen 216 0,573 0,000 
Katkı boyutu Çalışanları destekleyen 216 0,520 0,000 
Etki boyutu Çalışanları destekleyen 216 0,474 0,000 
Lider üye etkileşimi genel puanı Çalışanları destekleyen 216 0,616 0,000 
İçsel iş tatmini Yetkin 216 0,445 0,000 
Dışsal iş tatmini Yetkin 216 0,419 0,000 
İş tatmini genel puanı Yetkin 216 0,466 0,000 
Profesyonel saygı Yetkin 216 0,481 0,000 
Bağlılık boyutu Yetkin 216 0,499 0,000 
Katkı boyutu Yetkin 216 0,500 0,000 
Etki boyutu Yetkin 216 0,443 0,000 
Lider üye etkileşimi genel puanı Yetkin 216 0,588 0,000 
İçsel iş tatmini Olumlu çalışma ortamı yaratan 216 0,596 0,000 
Dışsal iş tatmini Olumlu çalışma ortamı yaratan 216 0,614 0,000 
İş tatmini genel puanı Olumlu çalışma ortamı yaratan 216 0,647 0,000 
Profesyonel saygı Olumlu çalışma ortamı yaratan 216 0,421 0,000 
Bağlılık boyutu Olumlu çalışma ortamı yaratan 216 0,584 0,000 
Katkı boyutu Olumlu çalışma ortamı yaratan 216 0,521 0,000 
Etki boyutu Olumlu çalışma ortamı yaratan 216 0,470 0,000 
Lider üye etkileşimi genel puanı Olumlu çalışma ortamı yaratan 216 0,614 0,000 
İçsel iş tatmini Güven veren 216 0,586 0,000 
Dışsal iş tatmini Güven veren 216 0,607 0,000 
İş tatmini genel puanı Güven veren 216 0,638 0,000 
Profesyonel saygı Güven veren 216 0,499 0,000 
Bağlılık boyutu Güven veren 216 0,549 0,000 
Katkı boyutu Güven veren 216 0,531 0,000 
Etki boyutu Güven veren 216 0,497 0,000 
Lider üye etkileşimi genel puanı Güven veren 216 0,634 0,000 
İçsel iş tatmini Astını önemseyen 216 0,539 0,000 
Dışsal iş tatmini Astını önemseyen 216 0,546 0,000 
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İş tatmini genel puanı Astını önemseyen 216 0,581 0,000 
Profesyonel saygı Astını önemseyen 216 0,501 0,000 
Bağlılık boyutu Astını önemseyen 216 0,597 0,000 
Katkı boyutu Astını önemseyen 216 0,571 0,000 
Etki boyutu Astını önemseyen 216 0,487 0,000 
Lider üye etkileşimi genel puanı Astını önemseyen 216 0,663 0,000 
İçsel iş tatmini Kendine güvenen 216 0,226 0,001 
Dışsal iş tatmini Kendine güvenen 216 0,233 0,001 
İş tatmini genel puanı Kendine güvenen 216 0,246 0,000 
Profesyonel saygı Kendine güvenen 216 0,319 0,000 
Bağlılık boyutu Kendine güvenen 216 0,218 0,001 
Katkı boyutu Kendine güvenen 216 0,211 0,002 
Etki boyutu Kendine güvenen 216 0,184 0,007 
Lider üye etkileşimi genel puanı Kendine güvenen 216 0,281 0,000 
İçsel iş tatmini Yöneticiye güven genel puanı 216 0,564 0,000 
Dışsal iş tatmini Yöneticiye güven genel puanı 216 0,558 0,000 
İş tatmini genel puanı Yöneticiye güven genel puanı 216 0,603 0,000 
Profesyonel saygı Yöneticiye güven genel puanı 216 0,500 0,000 
Bağlılık boyutu Yöneticiye güven genel puanı 216 0,600 0,000 
Katkı boyutu Yöneticiye güven genel puanı 216 0,563 0,000 
Etki boyutu Yöneticiye güven genel puanı 216 0,505 0,000 
Lider üye etkileşimi genel puanı Yöneticiye güven genel puanı 216 0,665 0,000 
Profesyonel saygı İçsel iş tatmini 216 0,511 0,000 
Bağlılık boyutu İçsel iş tatmini 216 0,581 0,000 
Katkı boyutu İçsel iş tatmini 216 0,576 0,000 
Etki boyutu İçsel iş tatmini 216 0,538 0,000 
Lider üye etkileşimi genel puanı İçsel iş tatmini 216 0,675 0,000 
Profesyonel saygı Dışsal iş tatmini 216 0,443 0,000 
Bağlılık boyutu Dışsal iş tatmini 216 0,519 0,000 
Katkı boyutu Dışsal iş tatmini 216 0,422 0,000 
Etki boyutu Dışsal iş tatmini 216 0,518 0,000 
Lider üye etkileşimi genel puanı Dışsal iş tatmini 216 0,575 0,000 
Profesyonel saygı İş tatmini genel puanı 216 0,518 0,000 
Bağlılık boyutu İş tatmini genel puanı 216 0,596 0,000 
Katkı boyutu İş tatmini genel puanı 216 0,549 0,000 
Etki boyutu İş tatmini genel puanı 216 0,568 0,000 
Lider üye etkileşimi genel puanı İş tatmini genel puanı 216 0,679 0,000 

 

Tablo 15’te yöneticiye güven genel puanı, iş tatmini genel puanı, lider-üye 

etkileşimi genel puanı ve faktörleri arasındaki ilişki olup olmadığını, varsa ne yönde 

olduğunu test etmek için yapılan korelasyon analizi sonuçları yer almaktadır. Tabloya 

baktığımızda, korelasyon katsayısı (r) +1 ve -1’e yakınsa karşılaştırılan iki değişen 
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arasında kuvvetli bir ilişki söz konusu olduğundan; yöneticiye güven genel puanı, iş 

tatmini genel puanı, lider-üye etkileşimi genel puanı ve faktörleri arasında kuvvetli bir 

ilişkinin olduğunu söylemek mümkündür. Tabloya bakıldığında, hep pozitif yönde bir 

ilişki söz konusudur. Örneğin; iş tatmininin içsel tatmin faktörü ile yöneticiye güvenin 

çalışanları destekleyen faktörü arasındaki korelasyon analizine bakıldığında, puanlar 

arasında %51,4 düzeyinde pozitif yönde anlamlı ilişki bulunmuştur. (r=0,514; 

p=0,000<0,05). Pozitif yönde anlamlı ilişkinin olması demek, bir değişkene ilişkin 

verilerin artması durumunda diğerinin de artması veya bir değişkene ilişkin verilerin 

azalması durumunda diğerinin de azalması anlamına gelir. Buna göre iş tatmini faktörü 

içsel iş tatmini faktörü puanı arttıkça yöneticiye güven faktörlerinden çalışanları 

destekleyen faktörü puanı da artmaktadır. Yani, içsel iş tatmini 1 birim artığında 

çalışanları destekleyen 0,514 ‘lük bir artış olacaktır. 

6.7.4. Araştırmaya Katılanların Yöneticiye Güven, İş tatmini ve Lider Üye 

Etkileşimi Ölçekleri Faktörlerinin Birbirlerinden Etkilenme Durumlarının 

Regresyon Modelleri 

Regresyon analizi, bağımsız değişkenin bağımlı değişkenle olan ilişkisini ve o 

değişkenin ne kadarını açıklayabileceğini yorumlamamızı sağlar. Basit regresyon 

analizi, bir bağımlı değişenle bir bağımsız değişkenin bağımlı değişkeni açıklama 

gücünün bulunması için yapılır. Bu analizde anlamlılık düzeyi modelin geçerliliğini 

gösterir. Eğer anlamlılık düzeyi 0,05’ten büyükse model geçersizdir, küçükse geçerlidir. 

Yani bağımsız değişken bağımlı değişkeni açıklamaktadır. Çoklu regresyon analizi ise 

bir bağımlı değişkenle iki ya da daha fazla bağımsız değişkenin bağımlı değişkeni 

açıklama gücünü bulmak için yapılır.204 

İki değişken arasındaki ilişkinin üçüncü bir değişken tarafından sağlandığı 

durum aracılık ilişkisi olarak ifade edilmektedir. Bu araştırmada lider-üye etkileşiminin 

yöneticiye güven ve iş tatmini arasında bir aracı rolü görüp görmediği araştırılmıştır. 

Bunun için, Baron ve Kenny’ ye ait üç aşamalı yöntem kullanılmıştır. Baron ve Kenny 

                                                
204 Gülseren Veranyurt, “Personel Güçlendirmenin; İş Tatmini ve İşten Ayrılma Niyeti Üzerindeki 
Etkisinde Örgüte Bağlılığın Rolü”, (Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi, Marmara Üniversitesi S.B.E., 
2009), s.126. 
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(1986) bir değişkenin aracı rolünden söz edebilmek için, aşağıdaki koşulların var olması 

gerektiğini ifade etmiştir: 

a) Bağımsız değişkendeki değişme, aracı değişkende değişmeye neden olmalı, 

b) Aracı değişkendeki değişme, bağımlı değişkende değişmeye neden olmalı, 

c) Aracı değişken ve bağımsız değişken birlikte analize dâhil edildiğinde, 

bağımsız değişkenin bağımlı değişken üzerindeki etkisi azalmalı ya da tamamen ortadan 

kalkmalıdır. Bu etkinin tamamen ortadan kalkması güçlü ve tek aracı değişken 

olduğuna, sıfır olmaması ise, başka aracı değişkenlerin de varlığına işaret etmektedir. 205 

Bu doğrultuda araştırmada yapılan regresyon analizleri şu şekildedir; 

a) Bağımsız değişken yöneticiye güven ile ara değişen olarak öngörülen lider-

üye etkileşimi arasında regresyon analizi yapılmıştır.(Tablo 16) Lider-üye etkileşiminin 

hangi faktörünün bu durumu ne kadar açıkladığını görmek için çoklu regresyon analizi 

yapılmıştır.(Tablo 17, Tablo 18, Tablo 19, Tablo 20) 

b) Ara değişken olarak öngörülen lider-üye etkileşimi ile bağımlı değişken olan 

iş tatmini arasında regresyon analizi yapılmıştır. (Tablo 21) 

c) Bağımsız değişken yöneticiye güven ve bağımlı değişken iş tatmini arasında 

basit regresyon analizi yapılmıştır. Bu analiz yukarda bahsedilen koşullar arasında yer 

almasa da üçüncü aşamada yöneticiye güven ve ara değişen olarak öngörülen lider-üye 

etkileşimi birlikte alınıp değerlendirileceğinden dolayı yöneticiye güven bağımlı 

değişkeninin tek başına iş tatmini üzerinde etkisi olup olmadığına bakılması gerekli 

görülmüştür. (Tablo 20) 

d) Ara değişenin etkisini ölçmek adına, bağımsız değişken olarak yöneticiye 

güven ve lider-üye etkileşimi birlikte ele alınıp bağımlı değişen iş tatmini arasında 

çoklu regresyon analizi yapmıştır. (Tablo 21) 

                                                
205 Mustafa Büte, “Nepotizm Ve İş Tatmini İlişkisinde İş Stresinin Aracı Rolü Var Mıdır?”, Dumlupınar 
Üniversitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt.16,  Sayı.29, Nisan 2011, s.179, 
http://sbe.dumlupinar.edu.tr/dergi/29/16.pdf (19.06.2011) 
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Bu açıklamalar ışığında araştırmanın hipotezleri şu şekilde kurulmuştur: 

Hı: Yöneticiye güven ile lider-üye etkileşimi arasında ilişki yoktur. 

Ho: Yöneticiye güven ile lider-üye etkileşimi arasında ilişki vardır. 

Hı: Yöneticiye güven ile iş tatmini arasında ilişki yoktur. 

Ho: Yöneticiye güven ile iş tatmini arasında ilişki vardır. 

Hı: Lider-üye etkileşimi ile iş tatmini arasında ilişki yoktur. 

Ho: Lider-üye etkileşimi ile iş tatmini arasında ilişki vardır. 

Hı: Yöneticiye güven ile iş tatmini arasındaki ilişkiyi lider-üye etkileşimi 

etkilememektedir. 

Ho: Yöneticiye güven ile iş tatmini arasındaki ilişkiyi lider-üye etkileşimi 

etkilemektedir. 

 

Tablo 16  
Araştırmaya Katılanların Lider Üye Etkileşimi Genel Puanı Düzeyinin 

 Yöneticiye Güven Genel Puanından Etkilenme Durumunu  
Test Etmek İçin Yapılan Regresyon Modeli 

 
Katsayı Bağımlı 

Değişken 
Bağımsız 
Değişken ß S. 

hata 

t p F Model 
(p) 

R2 

Sabit 1,819 0,142 12,773 0,000 Lider üye 
etkileşimi 
genel 
puanı 

Yöneticiye 
güven 
genel 
puanı 

0,478 0,037 13,026 0,000 
169,688 0,000 0,440 

 

Araştırmaya katılanların lider-üye etkileşimi genel puanı düzeyinin yöneticiye 

güven genel puanından etkilenme durumunu test etmek için yapılan regresyon modeli 

istatistiksel olarak anlamlıdır (F=169,688; p=0,000<0,05). 
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Yöneticiye güven genel puanı 1 birim arttığında lider üye etkileşimi genel 

puanı 0,478 birim artmaktadır. (ß=0,478; t=13,026; p=0,000<0,05). 

Lider üye etkileşimi genel puanını etkileyen faktörler içerisinde yöneticiye 

güven genel puanı lider üye etkileşimi genel puanını 0,440 oranında açıklamaktadır 

(R2=0,440). 

Söz konusu sonuçlara göre, yöneticiye güven, lider-üye etkileşimini 

etkilemektedir. Yani; Ho hipotezi kabul edilmiştir.  

Hı: Yöneticiye güven ile lider-üye etkileşimi arasında ilişki yoktur. (RED) 

Ho: Yöneticiye güven ile lider-üye etkileşimi arasında ilişki vardır. (KABUL) 

 

Yöneticiye güven ile lider-üye etkileşimi arasında etkileşim olduğunu 

kanıtladıktan sonra, yöneticiye güvenin alt boyutlarının lider-üye etkileşimi alt boyutları 

tarafından ne kadar açıklandığına bakılmıştır. Bu şekilde alt boyutlar arasındaki ilişkide 

test edilmiş olacaktır. 

Tablo 17 
 Araştırmaya Katılanların Lider Üye Etkileşimi Ölçeği Boyutlarından Profesyonel 
Saygı Düzeyinin Yöneticiye Güven Ölçeği Faktörlerinden Etkilenme Durumunu 

Test Etmek İçin Yapılan Regresyon Modeli 
 

Katsayı Bağımlı 
Değişken 

Bağımsız 
Değişken ß S. 

hata 

t p F Model 
(p) 

R2 

Sabit 2,326 0,243 9,571 0,000 
Çalışanları 
destekleyen 

-0,154 0,109 -1,414 0,159 

Yetkin 0,116 0,092 1,261 0,209 
Olumlu 
çalışma ortamı 
yaratan 

-0,029 0,072 -0,400 0,690 

Güven veren 0,214 0,087 2,459 0,015 
Astını 
önemseyen 

0,211 0,084 2,526 0,012 

Profesyonel 
saygı 

Kendine 
güvenen 

0,028 0,055 0,514 0,608 

14,464 0,000 0,273 
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Araştırmaya katılanların lider-üye etkileşimi ölçeği boyutlarından profesyonel 

saygı düzeyinin yöneticiye güven ölçeği faktörlerinden etkilenme durumunu test etmek 

için yapılan regresyon modeli istatistiksel olarak anlamlıdır (F=14,464; p=0,000<0,05). 

Tablo 17’ ye baktığımızda yöneticiye güven faktörlerinden astını önemseyen 

ve güven veren faktörleri haricinde olan faktörler lider-üye etkileşimi faktörlerinden 

profesyonel saygı faktörünü etkilememektedir. 

Güven veren düzeyi 1 birim arttığında profesyonel saygı düzeyi 0,214 birim 

artmaktadır. (ß=0,214; t=2,459; p=0,015<0,05). Astını önemseyen düzeyi 1 birim 

arttığında profesyonel saygı düzeyi 0,211 birim artmaktadır. (ß=0,211; t=2,526; 

p=0,012<0,05). 

Çalışanları destekleyen düzeyi profesyonel saygı düzeyini istatistiksel olarak 

etkilememektedir (t=-1,414; p=0,159>0,05). Yetkin düzeyi profesyonel saygı düzeyini 

istatistiksel olarak etkilememektedir (t=1,261; p=0,209>0,05). Olumlu çalışma ortamı 

yaratan düzeyi profesyonel saygı düzeyini istatistiksel olarak etkilememektedir (t=-

0,400; p=0,690>0,05). Kendine güvenen düzeyi profesyonel saygı düzeyini istatistiksel 

olarak etkilememektedir(t=0,514; p=0,608>0,05). 

Profesyonel saygını etkileyen faktörler içerisinde güven veren, astını 

önemseyen düzeyleri profesyonel saygı düzeyini 0,273 oranında açıklamaktadır 

(R2=0,273). 

Tablo 18 
Araştırmaya Katılanların Lider Üye Etkileşimi Ölçeği Boyutlarından Bağlılık 

Boyutu Düzeyinin Yöneticiye Güven Ölçeği Faktörlerinden Etkilenme Durumunu 
Test Etmek İçin Yapılan Regresyon Modeli 

 
Katsayı Bağımlı 

Değişken 
Bağımsız 
Değişken ß S. hata 

t p F Model 
(p) 

R2 

Sabit 1,961 0,275 7,138 0,000 
Çalışanları 
destekleyen 

0,015 0,123 0,120 0,905 

Yetkin 0,051 0,104 0,489 0,625 

Bağlılık 
boyutu 

Olumlu çalışma 
ortamı yaratan 

0,227 0,082 2,767 0,006 

23,939 0,000 0,390 
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Güven veren 0,064 0,098 0,655 0,513 
Astını 
önemseyen 

0,248 0,094 2,624 0,009 

Kendine 
güvenen 

-0,152 0,062 -2,465 0,014 

 

Araştırmaya katılanların lider üye etkileşimi ölçeği boyutlarından bağlılık 

boyutu düzeyinin yöneticiye güven ölçeği faktörlerinden etkilenme durumunu test 

etmek için yapılan regresyon modeli istatistiksel olarak anlamlıdır (F=23,939; 

p=0,000<0,05). 

Tablo 18’e baktığımızda yöneticiye güven faktörlerinden olumlu çalışma 

ortamı yaratan, astını önemseyen ve kendine faktörleri haricinde olan faktörler lider-üye 

etkileşimi faktörlerinden bağlılık boyutu faktörünü etkilememektedir. 

Olumlu çalışma ortamı yaratan düzeyi 1 birim arttığında bağlılık boyutu düzeyi 

0,227 birim artmaktadır. (ß=0,227; t=2,767; p=0,006<0,05). Astını önemseyen düzeyi 1 

birim arttığında bağlılık boyutu düzeyi 0,248 birim artmaktadır. (ß=0,248; t=2,624; 

p=0,009<0,05). Kendine güvenen düzeyi 1 birim arttığında bağlılık boyutu düzeyi -

0,152 birim azalmaktadır.(ß=-0,152; t=-2,465; p=0,014<0,05). 

Çalışanları destekleyen düzeyi bağlılık boyutu düzeyini istatistiksel olarak 

etkilememektedir (t=0,120; p=0,905>0,05). Yetkin düzeyi bağlılık boyutu düzeyini 

istatistiksel olarak etkilememektedir (t=0,489; p=0,625>0,05). Güven veren düzeyi 

bağlılık boyutu düzeyini istatistiksel olarak etkilememektedir.(t=0,655; p=0,513>0,05). 

Bağlılık boyutu düzeyini etkileyen faktörler içerisinde olumlu çalışma ortamı 

yaratan, astını önemseyen, kendine güvenen düzeyleri bağlılık boyutu düzeyini 0,390 

oranında açıklamaktadır (R2=0,390) 
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Tablo 19 
Araştırmaya Katılanların Lider Üye Etkileşimi Ölçeği Boyutlarından Katkı 

Boyutu Düzeyinin Yöneticiye Güven Ölçeği Faktörlerinden Etkilenme Durumunu 
Test Etmek İçin Yapılan Regresyon Modeli 

 
Katsayı Bağımlı 

Değişken 
Bağımsız 
Değişken ß S. hata 

t p F Model 
(p) 

R2 

Sabit 1,717 0,306 5,603 0,000 
Çalışanları 
destekleyen 

-0,106 0,137 -0,770 0,442 

Yetkin 0,136 0,116 1,176 0,241 
Olumlu çalışma 
ortamı yaratan 

0,139 0,091 1,527 0,128 

Güven veren 0,168 0,110 1,533 0,127 
Astını 
önemseyen 

0,296 0,105 2,807 0,005 

Katkı 
boyutu 

Kendine 
güvenen 

-0,161 0,069 -2,341 0,020 

19,785 0,000 0,344 

Araştırmaya katılanların lider üye etkileşimi ölçeği boyutlarından katkı boyutu 

düzeyinin yöneticiye güven ölçeği faktörlerinden etkilenme durumunu test etmek için 

yapılan regresyon modeli istatistiksel olarak anlamlıdır (F=19,785; p=0,000<0,05). 

Tablo 19’ a baktığımızda yöneticiye güven faktörlerinden astını önemseyen ve 

kendine güvenen faktörleri haricinde olan faktörler lider-üye etkileşimi faktörlerinden 

katkı boyutu faktörünü etkilememektedir. 

Astını önemseyen düzeyi 1 birim arttığında katkı boyutu düzeyi 0,296 birim 

artmaktadır. (ß=0,296; t=2,807; p=0,005<0,05). Kendine güvenen düzeyi 1 birim 

arttığında katkı boyutu düzeyi -0,161 birim azalmaktadır. (ß=-0,161; t=-2,341; 

p=0,020<0,05). 

Çalışanları destekleyen düzeyi katkı boyutunu istatistiksel olarak 

etkilememektedir (t=-0,770; p=0,442>0,05). Yetkin düzeyi katkı boyutu düzeyini 

istatistiksel olarak etkilememektedir (t=1,176; p=0,241>0,05). Olumlu çalışma ortamı 

yaratan düzeyi katkı boyutu düzeyini istatistiksel olarak etkilememektedir (t=1,527; 

p=0,128>0,05). Güven veren düzeyi katkı boyutu düzeyini istatistiksel olarak 

etkilememektedir (t=1,533; p=0,127>0,05). 
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Katkı boyutu düzeyini etkileyen faktörler içerisinde astını önemseyen, kendine 

güvenen düzeyleri katkı boyutu düzeyini 0,344 oranında açıklamaktadır (R2=0,344). 

Tablo 20 
Araştırmaya Katılanların Lider Üye Etkileşimi Ölçeği Boyutlarından  

Etki Boyutu Düzeyinin Yöneticiye Güven Ölçeği Faktörlerinden  
Etkilenme Durumunu Test Etmek İçin Yapılan Regresyon Modeli 

 
Katsayı Bağımlı 

Değişken 
Bağımsız 
Değişken ß S. hata 

t p F Model 
(p) 

R2 

Sabit 2,846 0,228 12,485 0,000 
Çalışanları 
destekleyen 

-0,027 0,102 -0,269 0,788 

Yetkin 0,089 0,086 1,031 0,304 
Olumlu çalışma 
ortamı yaratan 

0,082 0,068 1,208 0,228 

Güven veren 0,171 0,082 2,101 0,037 
Astını 
önemseyen 

0,099 0,078 1,267 0,207 

Etki 
boyutu 

Kendine 
güvenen 

-0,116 0,051 -2,262 0,025 

14,143 0,000 0,268 

 

Araştırmaya katılanların lider üye etkileşimi ölçeği boyutlarından etki boyutu 

düzeyinin yöneticiye güven ölçeği faktörlerinden etkilenme durumunu test etmek için 

yapılan regresyon modeli istatistiksel olarak anlamlıdır (F=14,143; p=0,000<0,05). 

Tablo 20’ ye baktığımızda yöneticiye güven faktörlerinden güven veren ve 

kendine güvenen faktörleri haricinde olan faktörler lider-üye etkileşimi faktörlerinden 

etki boyutu faktörünü etkilememektedir. 

Güven veren düzeyi 1 birim arttığında etki boyutu düzeyi 0,171 birim 

artmaktadır.(ß=0,171; t=2,101; p=0,037<0,05). Kendine güvenen düzeyi 1 birim 

arttığında etki boyutu düzeyi -0,116 birim azalmaktadır. (ß=-0,116; t=-2,262; 

p=0,025<0,05). 

Çalışanları destekleyen etki boyutu düzeyini istatistiksel olarak 

etkilememektedir (t=-0,269; p=0,788>0,05). Yetkin düzeyi etki boyutu düzeyini 

istatistiksel olarak etkilememektedir (t=1,031; p=0,304>0,05). Olumlu çalışma ortamı 

yaratan düzeyi etki boyutu düzeyini istatistiksel olarak etkilememektedir (t=1,208; 
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p=0,228>0,05). Astını önemseyen düzeyi etki boyutu düzeyini istatistiksel olarak 

etkilememektedir (t=1,267; p=0,207>0,05). Etki boyutu düzeyini etkileyen faktörler 

içerisinde güven veren, kendine güvenen düzeyleri etki boyutu düzeyini 0,268 oranında 

açıklamaktadır (R2=0,268). 

 

Boyutlar arasındaki regresyon analizinden sonra Baron ve Kenny (1986)’in 

aracı değişkeni bulmak için geliştirdikleri yöntemin 2. aşamasına geçilmiştir. Bu 

aşamada aracı değişken olarak düşünülen lider-üye etkileşimi ile bağımlı değişen 

arasındaki etkiye bakılmıştır. 

Tablo 21  
Araştırmaya Katılanların İş Tatmini Genel Puanı Düzeyinin  

Lider - Üye Etkileşimi Genel Puanından Etkilenme Durumunu Test Etmek İçin 
Yapılan Regresyon Modeli 

 
Katsayı Bağımlı 

Değişken 
Bağımsız 
Değişken ß S. 

hata 

t p F Model 
(p) 

R2 

Sabit 1,008 0,190 5,304 0,000 İş tatmini 
genel 
puanı 

Lider üye 
etkileşimi 
genel puanı 

0,700 0,052 13,546 0,000 
183,483 0,000 0,459 

 

Araştırmaya katılanların iş tatmini genel puanı düzeyinin lider üye etkileşimi 

genel puanından etkilenme durumunu test etmek için yapılan regresyon modeli 

istatistiksel olarak anlamlıdır (F=183,483; p=0,000<0,05). 

Lider üye etkileşimi genel puanı 1 birim arttığında iş tatmini genel puanı 0,700 

birim artmaktadır. (ß=0,700; t=13,546; p=0,000<0,05). 

İş tatmini genel puanını etkileyen faktörler içerisinde, lider üye etkileşimi genel 

puanı iş tatmini genel puanını 0,459 oranında açıklamaktadır (R2=0,459). 

Söz konusu sonuçlara göre, lider-üye etkileşimi, iş tatminini etkilemektedir. 

Yani; Ho hipotezi kabul edilmiştir.  
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Hı: Lider-üye etkileşimi ile iş tatmini arasında ilişki yoktur. (RED) 

Ho: Lider-üye etkileşimi ile iş tatmini arasında ilişki vardır. (KABUL) 

 

Lider-üye etkileşimi ile iş tatmini arasındaki etki olduğunu da kanıtladıktan 

sonra üç aşamaya geçmeden önce, yöneticiye güven ve iş tatmini arasındaki ilişkiye 

bakılmıştır. Çünkü lider-üye etkileşiminin de tek başına iş tatminini etkileme gücüne 

bakılmıştır. Yöneticiye güvenin de iş tatminini etkileme gücüne bakılarak üç aşama 

hakkında daha doğru yargılarda bulunulabilinecektir. 

Tablo 22 
Araştırmaya Katılanların İş Tatmini Genel Puanı Düzeyinin  
Yöneticiye Güven Genel Puanından Etkilenme Durumunu  

Test Etmek İçin Yapılan Regresyon Modeli 
 

Katsayı Bağımlı 
Değişken 

Bağımsız 
Değişken ß S. 

hata 

t p F Model 
(p) 

R2 

Sabit 1,858 0,157 11,862 0,000 İş tatmini 
genel 
puanı 

Yöneticiye 
güven genel 
puanı 

0,446 0,040 11,049 0,000 
122,075 0,000 0,360 

 

Araştırmaya katılanların iş tatmini genel puanı düzeyinin yöneticiye güven 

genel puanından etkilenme durumunu test etmek için yapılan regresyon modeli 

istatistiksel olarak anlamlıdır (F=122,075; p=0,000<0,05). 

Yöneticiye güven genel puanı 1 birim arttığında iş tatmini genel puanı 0,446 

birim artmaktadır. (ß=0,446; t=11,049; p=0,000<0,05). 

İş tatmini genel puanını etkileyen faktörler içerisinde, yöneticiye güven genel 

puanı iş tatmini genel puanını 0,360 oranında açıklamaktadır (R2=0,360). 

Söz konusu sonuçlara göre, yöneticiye güven, iş tatminini etkilemektedir. Yani; 

Ho hipotezi kabul edilmiştir.  
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Hı: Yöneticiye güven ile iş tatmini arasında ilişki yoktur. (RED) 

Ho: Yöneticiye güven ile iş tatmini arasında ilişki vardır. (KABUL) 

 

Baron ve Kenny (1986) yönteminin son kuralı için ise, aracı değişken olduğu 

düşünülen lider-üye etkileşimi ile ve yöneticiye güvenin, iş tatmini üzerindeki etkilerine 

bakmak üzere regresyon analizi yapılmıştır. 

Tablo 23 
Araştırmaya Katılanların İş Tatmini Genel Puanı Düzeyinin  

Yöneticiye Güven Genel Puanı ve Lider-Üye Etkileşimi Genel Puanından 
Etkilenme Durumunu Test Etmek İçin Yapılan Regresyon Modeli 

 
Katsayı Bağımlı 

Değişken 
Bağımsız 
Değişken ß S. 

hata 

t p F Model 
(p) 

R2 

Sabit 0,923 0,184 5,007 0,000 
Yöneticiye 
güven genel 
puanı 

0,200 0,048 4,179 0,000 
İş tatmini 
genel puanı 

Lider üye 
etkileşimi 
genel puanı 

0,514 0,067 7,719 0,000 

107,535 0,000 0,498 

 

Araştırmaya katılanların iş tatmini genel puanı düzeyinin yöneticiye güven 

genel puanı ve lider üye etkileşimi genel puanından etkilenme durumunu test etmek için 

yapılan regresyon modeli istatistiksel olarak anlamlıdır (F=107,535; p=0,000<0,05). 

Yöneticiye güven genel puanı 1 birim arttığında iş tatmini genel puanı 0,200 

birim artmaktadır. (ß=0,200; t=4,179; p=0,000<0,05). Lider üye etkileşimi genel puanı 

1 birim arttığında iş tatmini genel puanı 0,514 birim artmaktadır. (ß=0,514; t=7,719; 

p=0,000<0,05). 

İş tatmini genel puanını etkileyen faktörler içerisinde, yöneticiye güven genel 

puanı, lider üye etkileşimi genel puanı iş tatmini genel puanını 0,498 oranında 

açıklamaktadır (R2=0,498). 
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Burada son olarak aracı değişken olarak öngörülen lider-üye etkileşimi ile 

bağımsız değişken yöneticiye güvenin bağımlı değişken iş tatmini üzerindeki etkisi 

regresyon analizine dâhil edilmiştir. Tablo 23’ teki analiz sonuçları incelendiğinde, 

lider-üye etkileşimi regresyon analizine dâhil edildiğinde yöneticiye güvenin iş tatmini 

üzerindeki etkisi hala anlamlı olduğu (ß=0,200; t=4,179; p=0,000<0,05) görülmektedir. 

Bağımsız değişken yöneticiye güvenin bu analizde tamamen ortadan kalkmaması, 

bağımlı değişen iş tatmini üzerideki etkisinde bir azalma olması, lider-üye etkileşiminin 

aracı değişken rolü olduğunu göstermektedir. “Aracı değişkenin etkisi kontrol 

edildiğinde bağımsız değişken ve bağımlı değişken arasındaki ilişkide düşüş olması 

kısmi aracılık, bu ilişkinin tamamen ortadan kalkması diğer bir ifade ile istatistiksel 

olarak anlamlı çıkmaması durumu ise tam aracılık ilişkisi olarak ifade edilmektedir. 

Tam aracılık durumunda iki değişken arasında tek ve önemli bir aracı değişkenin, kısmi 

aracılık durumunda ise birden fazla aracı değişkenin var olması söz konusudur.”206 Bu 

durumda yöneticiye güven ve iş tatmini ilişkisinde lider-üye etkileşiminin “kısmi aracı 

değişken” olduğu söylenebilir.  

Hı: Yöneticiye güven ile iş tatmini arasındaki ilişkiyi lider-üye etkileşimi 

etkilememektedir. (RED) 

Ho: Yöneticiye güven ile iş tatmini arasındaki ilişkiyi lider-üye etkileşimi 

etkilemektedir.(KABUL) 

 

Lider-üye etkileşiminin ve yöneticiye güvenin genel puanlarının iş tatmini 

genel puanlarına etkisine baktıktan sonra faktörleri arasındaki etkileşimi görmek adına 

yöneticiye güven faktörleri ile yöneticiye güven faktörlerinin iş tatminine etkisine 

bakılmıştır. 

 

 
                                                
206 Güler Sağlam Arı, Hasan Bal ve Emine Çına Bal, “İşe Bağlılığın Tükenmişlik ve İşten Ayrılma Niyeti 
İlişkisindeki Aracılık Etkisi: Yatırım Uzmanları Üzerinde Bir Araştırma”, Süleyman Demirel 
Üniversitesi İktisadi ve İdari Bilimler Fakültesi Dergisi, Cilt.15, S.3, 2010, s.155. 
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Tablo 24 
Araştırmaya Katılanların İş Tatmini Genel Puanı Düzeyinin Yöneticiye Güven ve 

Lider Üye Etkileşimi Ölçeği Faktörlerinden Etkilenme Durumunu Test Etmek İçin 
Yapılan Regresyon Modeli 

 
Katsayı Bağımlı 

Değişken 
Bağımsız 
Değişken ß S. hata 

t p F Model 
(p) 

R2 

Sabit 1,606 0,236 6,813 0,000 

Çalışanları 
destekleyen 

-0,298 0,078 -3,824 0,000 

Yetkin -0,151 0,066 -2,308 0,022 
Olumlu çalışma 
ortamı yaratan 

0,254 0,053 4,805 0,000 

Güven veren 0,282 0,063 4,473 0,000 
Astını 
önemseyen 

0,088or 0,061 1,438 0,152 

Kendine 
güvenen 

-0,075 0,040 -1,841 0,067 

Profesyonel 
saygı 

0,088 0,062 1,417 0,158 

Bağlılık boyutu 0,116 0,053 2,196 0,029 
Katkı boyutu 0,065 0,049 1,333 0,184 

İş tatmini 
genel 
puanı 

Etki boyutu 0,196 0,063 3,130 0,002 

32,558 0,000 0,595 

 

Araştırmaya katılanların iş tatmini genel puanı düzeyinin yöneticiye güven ve 

lider üye etkileşimi ölçeği faktörlerinden etkilenme durumunu test etmek için yapılan 

regresyon modeli istatistiksel olarak anlamlıdır (F=32,558; p=0,000<0,05). 

Çalışanları destekleyen düzeyi 1 birim arttığında iş tatmini genel puanı -0,298 

birim azalmaktadır. (ß=-0,298; t=-3,824; p=0,000<0,05). Yetkin düzeyi 1 birim 

arttığında iş tatmini genel puanı -0,151 birim azalmaktadır. (ß=-0,151; t=-2,308; 

p=0,022<0,05). Olumlu çalışma ortamı yaratan düzeyi 1 birim arttığında iş tatmini 

genel puanı 0,254 birim artmaktadır. (ß=0,254; t=4,805; p=0,000<0,05). Güven veren 

düzeyi 1 birim arttığında iş tatmini genel puanı 0,282 birim artmaktadır. (ß=0,282; 

t=4,473; p=0,000<0,05). Bağlılık boyutu düzeyi 1 birim arttığında iş tatmini genel puanı 

0,116 birim artmaktadır. (ß=0,116; t=2,196; p=0,029<0,05). Etki boyutu düzeyi 1 birim 

arttığında iş tatmini genel puanı 0,196 birim artmaktadır. (ß=0,196; t=3,130; 

p=0,002<0,05). 
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Astını önemseyen düzeyi iş tatmini genel puanını istatistiksel olarak 

etkilememektedir (t=1,438; p=0,152>0,05). Kendine güvenen düzeyi iş tatmini genel 

puanını istatistiksel olarak etkilememektedir (t=-1,841; p=0,067>0,05). Profesyonel 

saygı düzeyi iş tatmini genel puanını istatistiksel olarak etkilememektedir (t=1,417; 

p=0,158>0,05). Katkı boyutu düzeyi iş tatmini genel puanını istatistiksel olarak 

etkilememektedir (t=1,333; p=0,184>0,05). 

İş tatmini genel puanını etkileyen faktörler içerisinde çalışanları destekleyen, 

yetkin, olumlu çalışma ortamı yaratan, güven veren, bağlılık boyutu, etki boyutu 

düzeyleri iş tatmini genel puanını 0,595 oranında açıklamaktadır (R2=0,595). 

6.8. BULGULARIN YORUMLANMASI 

Yapılan faktör analizi sonucunda, iş tatminini açıklayan 2 faktöre (içsel ve 

dışsal iş tatmini) ve lider-üye etkileşimini açıklayan 4 faktöre (etki boyutu, katkı 

boyutu, profesyonel saygı, bağlılık boyutu) ulaşılmıştır. Bu ölçeklerin kullanıldığı diğer 

çalışmalara bakıldığında iş tatmini ve lider-üye etkileşimi faktörlerinin sayısında bir 

değişiklik olmazken; yöneticiye güven ölçeğinin faktörleri çeşitli çalışmalarda farklı 

şekillerde çıkmıştır. Ölçeği geliştiren İslamoğlu, Birsel, Börü (2007) “çalışanlarını 

destekleyen”, “dürüst ve adil”, “takım lideri”, “olumlu bir çalışma ortamı yaratan”, 

“kendine güvenen”, “bilgi paylaşan”, “gerginlik yaratmayan”, “güven veren”, “yetkin”, 

“yetki veren ve astını önemseyen” olmak üzere 10 faktör tanımlamıştır. Ancak bu 

çalışmada bazı faktörler birleştirilerek 6 faktöre (çalışanları destekleyen, yetkin, olumlu 

çalışma ortamı yaratan, güven veren, astını önemseyen) ulaşılmıştır.  

Ölçeklerin güvenilirlik analizleri de üç ölçeğin yüksek düzeyde güvenilir 

olduğunu göstermektedir.  

Yapılan demografik analizler sonucunda da araştırmaya katılanların daha çok 

20-29 yaş grubunda, üniversite eğitimi almış, 1-5 yıldır aynı işyerinde ve aynı 

yöneticiyle çalışan kadınlar olduğu görülmüştür. Ayrıca araştırmaya katılanlar daha çok 

orta kademe çalışanlarıdır. Yapılan araştırmanın amacının yöneticiye güvenin ve iş 

tatminine etkisinde lider-üye etkileşiminin aracı rolünü belirlemektir. Bu nedenle 
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demografik özelliklere göre aradaki ilişkilerin ne yönde değişeceğine bakmak bu 

araştırma için gerekli olarak görülmemiştir. 

Yapılan korelasyon ve regresyon analizi sonucunda şu bulgulara ulaşılmıştır: 

 Yöneticiye güven ve iş tatmini arasında ve faktörleri arasında anlamlı bir 

ilişki vardır. Biri artığında diğeri de artarak devam etmektedir ve yöneticiye güven iş 

tatminini etkilemektedir. 

 Yöneticiye güven ve lider-üye etkileşimi arasında ve faktörleri arasında 

anlamlı bir ilişki vardır. Biri artığında diğeri de artarak devam etmektedir ve yöneticiye 

güven lider-üye etkileşimini etkilemektedir.  

 Lider-üye etkileşimi ve iş tatmini arasında ve faktörleri arasında anlamlı 

bir ilişki vardır. Biri artığında diğeri de artarak devam etmektedir ve lider-üye etkileşimi 

iş tatminini etkilemektedir. 

 Yöneticiye güven ve iş tatmini arasında lider-üye etkileşimi kısmi ara 

değişken olduğu kanıtlanmıştır. Yöneticiye güven ve iş tatmini arasındaki etkiyi 

etkileyen birçok değişken vardır; bunlardan birinin de lider-üye etkileşimi olduğu 

araştırmamız sonucunda kanıtlanmıştır. 

Bu şekilde araştırmada ortaya konan tüm hipotezlerin doğruluğuna 

ulaşılmıştır. 

Literatürde de yöneticiye güven ve iş tatmini arasındaki etkiyi, yöneticiye 

güven lider-üye etkileşimi arasındaki etkiyi ve lider-üye etkileşim ve iş tatmini 

arasındaki etkiyi ortaya koyan çeşitli çalışmalar mevcuttur.  

Literatürde yöneticiye güven ve iş tatmini arasındaki ilişkiyi açıklamak üzere 

yapılan çalışmalardan, Lagace tarafından 1991 yılında yöneticiler ve satış elemanları 

üzerine yapılan çalışmada, güvenin satış elemanlarının iş tatmini oldukça etkilediği 

ortaya konmuştur. Dirks ve Ferin 2002 yılında yöneticiye güven konusunda yapmış 

oldukları meta analizinde, yöneticiye güven ve iş tatmini arasında ilişki olduğunu ifade 

etmiştir. Pınar Zorlu Yücel’in (2006), örgütsel güven ve iş tatmini ilişkisi ölçmeye 
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yönelik otomotiv ve gıda sektöründe faaliyet gösteren üç şirkette yaptığı çalışmada, 

yöneticiye güven algısının iş tatmini ile pozitif yönde bir ilişki olduğu ve yöneticiye 

güvenin iş tatminini etkilediği sonucuna ulaşmıştır. Azad Omarov (2009), örgütsel 

güven ve iş doyumu arasındaki ilişki ölçmek üzere özel sektör çalışanları üzerinde 

yapmış olduğu çalışmada, regresyon analizi sonucu, örgütsel güvenin faktörlerinden 

olan yöneticiye güven faktörünün iş tatminini etkilediği sonucuna ulaşmıştır. Çalışmada 

ß=0,385, p=0,000 bulunmuştur. Bu çalışmada ise, yöneticiye güven ve iş tatmini 

arasındaki etkiyi açıklamak üzere yapılan regresyon analizinde ß=0,446, p=0,000 

şeklide bulunmuştur. Omarov yapmış olduğu regresyon analizinde, R2 değeri yer 

almadığı için yöneticiye güvenin iş tatminini ne kadar açıkladığı bilinmemektedir. 

Hakan Bilişik (2010) bu iki değişken arasındaki ilişkiye öğretmenler üzerinden 

bakmıştır ve Yalova ilindeki öğretmenlerin yöneticilerine duydukları güven algılarının 

iş tatminine etkisini araştırmıştır. Araştırma sonucuna yöneticiye güven ve iş tatmini 

arasındaki ilişkinin pozitif yönde ve yüksek düzeyde gerçekleştiği tespit edilmiştir. 

Hakan Koç ve İrfan Yazıcıoğlu (2011)  ise, yöneticiye güven ve iş tatmini arasındaki 

ilişkiyi özel ve kamu sektörü açısından karşılaştırmalı olarak ele almıştır. Kamu 

sektöründe yöneticiye duyulan güven ile iş tatmini arasında r=0,316 (p<0,05) önem 

düzeyinde bir ilişki belirlenmiştir. Diğer taraftan özel sektörde yöneticiye duyulan 

güven ile iş tatmini arasında r=0,413 (p<0,05) önem düzeyinde bir ilişki belirlenmiştir. 

Sonuçta, yöneticiye duyulan güven ile iş tatmini arasındaki ilişki istatistiksel olarak 

anlamlı bir ilişki bulunmakla birlikte, özel sektörde bu ilişkinin şiddetinin daha yüksek 

olduğu görülmektedir. Nitekim bu araştırmada yöneticiye güven ve iş tatmini arasındaki 

ilişkiye özel sektör açısından ele almış olup, r=0,603 (p<0,05) olarak çıkmıştır. Yani, 

yöneticiye güven ve iş tatmini arasında daha yüksek bir ilişki ortaya çıkmıştır.  

Literatürde yöneticiye güven ve lider-üye etkileşim arasındaki ilişkiyi 

inceleyen çalışmalardan Gornez ve Rosen (2001), Dirks ve Ferin (2002), Wat ve 

Shaffer (2005) yapmış olduğu çalışmalar, lider-üye etkileşimi ile yöneticiye güven 

arasında anlamlı bir ilişki bulunmuştur. Arslantaş tarafından lider-üye etkileşiminin 

yöneticiye duyulan güven üzerindeki etkisini ölçmeye yönelik, üniversitelerin işletme 

tezsiz yüksek lisans programına kayıtlı beyaz yakalı çalışanlar üzerinde yapmış olduğu 

çalışmasında,  lider-üye etkileşimi ile yöneticiye duyulan güven arasında yüksek 
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düzeyde anlamlı bir ilişki bulunmuştur. (r=0.83, p<0.01) Bu çalışmadaki sonuçla 

tutarlılık göstermekle beraber bu çalışmada lider-üye etkileşimi ve yöneticiye duyulan 

güven arasındaki ilişkiyi ölçmek için yapılan korelasyon analizinde r=0,665, p=0,01 

şeklinde bulunmuştur. Aslantaş’ın yapmış olduğu çalışmada bağlılık boyutu ile 

yöneticiye güven arasında bir ilişki kurulamazken, bu çalışmada lider-üye etkileşiminin 

tüm faktörleri, yöneticiye güvenin tüm faktörleriyle korelasyon analizine tabii 

tutulduğunda hepsi arasında anlamlı ilişki bulunmuştur. Ayrıca bu çalışmadan farklı 

olarak Arslantaş yöneticiye güven ölçeğini, bilişsel ve etki bazlı güven olmak üzere 2 

faktörde ele almıştır.  

Araştırma sonucunda elde edilen bulgulara bakıldığında lider-üye etkileşiminin 

beslendiği teorileri desteklediği görülmektedir. Sosyal değişim teorisinde karşılıklı 

güvenin lider-üye etkileşimini arttırdığı ifade edilmektedir. Bu araştırmanın sonuçlarına 

bakılığında da güvenin bir boyutu olan yöneticiye güven lider-üye etkileşimini 

etkilemektedir. Yine eşitlik teorisinde, kişilerin girdileriyle (kişinin etkileşime yaptığını 

düşündüğü katkılar karşılığında almayı düşündüğü şeyler) elde ettikleri çıktılar (kişinin 

etkileşimden elde ettiği ödüller) arasındaki oranın gruptaki diğer kişilerin oranlarına eşit 

olduğuna inandıkları takdirde tatmin olduğunu öne sürmektedir.207 Elde edilen 

bulgulara bakındığında eşit teorisinde ifade edildiği gibi lider-üye etkileşimi iş tatminini 

etkilemektedir. Adalet algısı teorisinde, liderin adaleti sağlama yönündeki çabası lider-

üye etkileşimini artırdığı ifade edilmektedir. Liderin ortamda adaleti sağlama yönünde 

çabalamasını, yöneticiye güven faktörlerinden olumlu çalışma ortamı yaratma 

faktörünün içinde gibi düşündüğümüzde bu teorinin de elde edilen bulgularla ilişkili 

olduğu ifade edilebilir. 

Literatürde lider-üye etkileşimi ile iş tatmini arasındaki ilişkiyi inceleyen az 

sayıda çalışma bulunmaktadır. Örneğin; Epitropaki ve Martin(2005), imalat ve hizmet 

sektöründe faaliyet gösteren 7 İngiliz şirketinde yer alan 439 çalışanla yapmış olduğu 

çalışmada lider-üye etkileşimi arasında anlamlı pozitif ve orta düzeyde bir ilişki 

saptamıştır. Aryee ve Chen (2006) lider-üye etkileşimi ve iş tatmini, iş performansı, 

psikolojik geri çekilme davranışları arasındaki ilişkiyi incelemiştir ve lider-üye 

                                                
207 Cevrioğlu, s.28. 
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etkileşim ile iş tatmini arasında kuvvetli bir ilişki saptamıştır. Janssen ve Yeren (2004), 

Hollanda’da bir enerji firmasında çalışanlar arasında yapmış oldu çalışmada, 

çalışanların amaç yönelimi, lider-üye etkileşimi ile genel iş tatmini arasındaki ilişkileri 

çalışanların algılarına dayalı olarak dayalı olarak araştırmıştır ve lider-üye etkileşimi ile 

iş tatmini arasında pozitif bir ilişki saptamıştır.208 Özutku, lider-üye etkileşimi ve iş 

tatmini arasındaki ilişkiyi Türk Silahlı Kuvvetlerine ait bir fabrikada incelemiştir. 

Yapmış olduğu çalışmada yönetici ve ast arasındaki etkileşimin düzeyi ile iş tatmini 

arasında pozitif ve anlamlı bir ilişki olduğu sonucuna ulaşmıştır. Yönetici ve ast 

arasındaki etkileşimin nitelik düzeyinin astın iş tatmini üzerinde önemli etkisi olduğu 

anlaşılmıştır.209 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
208 Cevrioğlu, s.66. 
209 Hatice Özutku, “Yönetici-Ast Etkileşimi ile İş Tatmini Arasındaki İlişki”, Amme İdaresi Dergisi, 
Cilt.40, Sayı.2 (2007), s.79. 
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7. SONUÇLAR VE ÖNERİLER 

İş tatmini; örgütün başarısında rol oynadığı gibi çalışanın da hem iş 

hayatındaki hem de sosyal hayatındaki mutluluğunda rol oynamaktadır. Bu nedenle iş 

tatmini hem örgüt için hem de çalışan için önemli bir kavramdır. 

Çalışanın işinden tatmin olabilmesini sağlayan örgütsel ve bireysel birçok 

faktör vardır. Bu çalışmanın konusu da iş tatminini etkileyen çeşitli faktörlerden birinin 

de yöneticiye güven olabileceği düşüncesiyle oluşturulmuştur. Yöneticiye güven ve iş 

tatmini arasında ilişkiye bakarken lider(yönetici) ile üye (çalışan) arasındaki 

etkileşiminin kalitesi bu ilişkide bir rol oynayabilir mi diye araştırılmıştır. Yani bu 

araştırmanın amacı; çalışanın yöneticisine güven duymasının, iş tatminine etkisini 

araştırmaktır. Bu ilişki üzerinde lider-üye etkileşiminin aracı rolünü analiz etmektir.  

Bu ilişki analiz edilirken elde edilen sonuçlar şunlardır: 

Yöneticiye güven ve iş tatmini arasında olumlu bir ilişki tespit edilmiştir. 

Yani, bir işyerinde çalışanın yöneticisine güven duyması onun işinde doyuma 

ulaşmasında etkilidir. Olumlu ilişki ile ifade edilmek istenen; çalışanın yöneticisine 

güven duyması, iş tatmininde artışa neden olacağıdır. Bu çalışmada, bu iki değişken 

arasında yapılan regresyon analizi sonucunda yöneticiye güvenin 1 birim arttığında iş 

tatmininin 0,446 birim artacağı sonucuna ulaşılmıştır. Özellikle yöneticinin işletmedeki 

rollerinden birinin karar verme rolü olması bu ilişkiyi etkilemektedir. Çünkü çalışanlar 

yöneticinin karar verme yetkisini kötüye kullanmayacakları konusunda yöneticisine 

güven duyduklarında bu konudaki stresi üzerlerinden atacaklardır ve işlerine daha iyi 

konsantre olabileceklerdir. Emeklerinin karşılığını alacakları konusunda yöneticilerine 

güven duymaları çalışanların iş tatminine olumlu yansıyacaktır. 

Yöneticiye güven ve lider-üye etkileşimi arasında olumlu bir ilişki tespit 

edilmiştir. Yani, bir iş yerinde çalışanın yöneticisine güven duyması onun yöneticiyle 

ilişkisinin yüksek kalite olmasını etkilemektedir. Çalışan ve yönetici arasında güven 

kurulabilmesi için belli bir zaman gereklidir. Bu zaman içinde kişiler birbirini daha iyi 

tanır, anlar. Çalışan yöneticisi ile ilgili edindiği izlenimler sonucunda ya yöneticisine 

güvenme yolunu seçer ya da güven duymaz. Çalışan ve yönetici arasındaki ilişki ne 
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kadar yüksek düzeyde olursa güvende o kadar çabuk oluşur ya da tam tersi çalışan 

yöneticisine güvenemeyeceğine daha çabuk karar verir. Sadece yönetici ve çalışan için 

değil kişinin karşındakine güven duyup duymama gibi bir tercih içine girmesi için zaten 

aralarında belli bir ilişkinin olması gereklidir. Araştırmanın sonucu çalışan ve yönetici 

arasındaki bu ilişkinin güvene dayalı olması bu ilişkinin daha yüksek düzeyde olacağını 

göstermiştir. Araştırmada bu iki değişken arasında yapılan regresyon analizi bu ilişkinin 

şu şekilde olacağını göstermiştir: Yöneticiye güven 1 birim artığında lider-üye 

etkileşimi 0,478 birim artacaktır. 

Lider-üye etkileşimi ile iş tatmini arasında olumlu ve yüksek bir ilişki tespit 

edilmiştir. Yani, yönetici ve çalışan arasındaki etkileşiminin kalitesi çalışan işinde 

doyuma ulaşmasında etkilidir. Yönetici ve çalışan arasında yüksek düzeyde bir 

etkileşimin olması yöneticinin çalışanın daha iyi tanımasını sağlar. Bu sayede yönetici 

çalışanını performansına uygun olan işlerde görevlendirir. Bu da çalışanın başarısını 

artıracak ve motivasyonunu olumlu etkileyerek iş tatminini artıracaktır. Sadece bu 

açıdan yönetici ve çalışanın yüksek düzeyde kaliteli bir ilişki kurmaları birbirlerini her 

açıdan daha iyi anlamalarını tanımalarını sağladığından kişinin iş ortamında tatmine yol 

açabilecek etkenlerden biridir. Bu iki değişen arasında yapılan regresyon analizi sonucu 

lider üye etkileşimi 1 birim artığında iş tatminin 0,700 birim artığı sonucunda 

ulaşılmıştır.  

Bu araştırmadan elde edilen sonuçlar yöneticiye güven ve iş tatmini arasında 

doğrudan bir ilişki olduğunu göstermekle birlikte lider-üye etkileşiminin dolaylı bir 

etkisi olduğunu göstermiştir. Yapılan çoklu regresyon analizi sonucunda yöneticiye 

güvenin iş tatmini üzerindeki etkisinde azalma olmakla beraber etkisi devam 

etmektedir. Lider ve üye etkileşiminin etkisinin de devam etmesi, yöneticiye güven iş 

tatmini arasında lider-üye etkileşiminin kısmi aracı değişen olduğunu göstermiştir. 

Lider-ve üye etkileşiminin kısmi ara değişken olması, bu ilişki içersinde başka aracı 

değişkenlerin olduğunu da göstermektedir. Yani, yöneticiye güven ve iş tatmini 

arasındaki ilişkiyi etkilen birden çok faktör vardır ve bunlardan biri de lider-üye 

etkileşimidir. Araştırmada elde edilen bu bulgunun literatüre önemli bir katkısı olmakla 

birlikte yönetici ve iş tatmini ilişkisinde başka hangi faktörlerin aracı değişken 
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olabileceğinin araştırılması konusunda yapılacak diğer araştırmalara ışık tutacağı 

düşünülmektedir.  

Sonuç olarak şu diyebiliriz ki çalışanın yöneticine güven duymasında 

aralarındaki ilişkinin kalitesi önemlidir. Bu ilişkinin yüksek düzeyde olması çalışanın iş 

tatminini olumlu yönde etkiler. Yöneticinin sözlerinin ve davranışlarının tutarlı olması, 

mesleki saygınlığının olması, adil olması, kendine güvenmesi, astını önemsemesi 

çalışanın yöneticisine güven duymasına yol açar ve yönetici çalışan arasındaki etkileşim 

olumlu yönde etkilenir. Yönetici ve çalışan arasındaki etkileşimin artması da iş 

tatminini artırmaktadır. Bunun için; 

Yöneticiler sözlerinde ve davranışlarında tutarlı olmalı, çalışanlarıyla daha 

yüksek düzeyde ilişki içersine girmelidir, şirket içi yapılan aktivitelere katılarak 

çalışanlarla vakit geçirmelidir. 

Araştırma sonucunda yapılan bu genellemenin yanında uygulama bölümünde 

de belirtildiği gibi bazı sınırlılıkların olduğu unutulmamalıdır. Bu araştırma sadece özel 

sektör çalışanları üzerinde yapılmıştır ve İstanbul ve Kocaeli illerini kapsamaktadır. 

Farklı sektörde ve farklı illerde beyaz ve mavi yakalı çalışanlar arasında yapılacak 

araştırmalar, daha sağlıklı sonuçlara ulaşılması açısından yararlı olacaktır. Diğer bir 

öneri ise, daha öncede belirtildiği gibi bu modelde başka aracı değişenlerde söz 

konusudur.  Bu nedenle bu modele ek olarak diğer değişenlerin aracılık etkisinin 

araştırılması önerilebilinir. 
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EK 1: ANKET FORMU  

 
Bu araştırma, Marmara Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü İşletme 

Anabilim Dalı İnsan Kaynakları Yönetimi Bölümü Yüksek Lisans Programında 
yürütülmekte olan bir tez çalışması içerisinde yapılmaktadır. 

Anket sorularını cevaplandırırken cevaplarınızın olması gereken değil, var 
olan durumu yansıtması beklenmektedir. Ankette yer alan ifadelerin doğru ya da 
yanlış cevabı yoktur. Toplanan bilgilerden bireysel çıkarımlar yapılmayacak, 
örneklemin tümü için genellemeler yapılacaktır. Lütfen anketi gerçeğe en uygun 
şekilde, samimi olarak cevaplandırınız. Vereceğiniz cevaplar sadece ilgili bilimsel 
araştırma dâhilinde kullanılacak ve kimliğiniz kesinlikle gizli tutulacaktır. Size karşı bu 
güveni sağlayabilmek için formun herhangi bir yerine kimliğinize ilişkin bilgi 
yazmamanızı rica ediyorum. Verilerin doğru toplanması, yapılacak istatistiklerin 
anlamlı çıkması için hiçbir soruyu boş bırakmamanızı önemle rica ederim. 

Bu araştırmaya vereceğiniz katkı için şimdiden teşekkür ederim. 

TEZ DANIŞMANI: PROF. DR. İBRAHİM ANIL                

Aylin KARAMİL KÖY 

 

1. Cinsiyetiniz:                            (  ) Kadın      (  ) Erkek 

2.  Yaşınız:                                   (  ) 20–29      (  ) 30–39       (  ) 40–49     (  ) 50+ 
 
 

3.  Eğitim Durumu :    (  ) İlköğretim   (  ) Lise     (  ) Üniversite   
                                            (  ) Yüksek Lisans        (  ) Doktora 
 

4. Şu anki işyerinizde kaç yıldır çalışıyorsunuz? 
                                          (  ) 1–5 yıl     (  ) 6–10 yıl     (  ) 11–15 yıl    (  ) 16 + yıl 
 
 

5. Şu anki yöneticinizle birlikte kaç yıldır çalışıyorsunuz? 
                                          (  ) 1–5 yıl     (  ) 6–10 yıl     (  ) 11–15 yıl    (  ) 16 + yıl 

 
 

6.  Bulunduğunuz kademe: (  ) Orta kademe    (  ) Alt Kademe  (  ) Çalışan

ANKET FORMU 
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YÖNETİCİYE GÜVEN ÖLÇEĞİ 

Aşağıda yer alan ifadeler yöneticinize güveninizi ölçmeye 
yöneliktik. İfadeleri cevaplarken yöneticinizi düşünerek 

işaretleme yapınız.  
Her ifade için YALNIZ BİR KUTU işaretleyiniz. 

 
YÖNETİCİM; 
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1. Özel yaşantısını iş yaşamından ayırabilir.      
2. Çalışanlarına kurum için önemli olduklarını hissettirebilir.      
3. Teknik açıdan donanımlıdır.      
4. Sorumluluğunu aldığı işlerin hesabını verebilir.      
5. İyi eğitim almıştır.      
6. Çalışanlar arasında etkin bir görev dağılımı yapabilir.      
7. Çalışanların kendilerini rahat hissetmelerini sağlar.      
8. Adildir.      
9. Karar alırken çalışanların görüşlerini alır.      
10. İyi bir dinleyicidir.      
11. Yalan söylemez.      
12. Samimidir.      
13. Birlikte alınan kararlara uyar.      
14. Hem saygılı hem de samimi davranır.      
15. Anlayışlıdır.      
16. Çalışanları her konuda destekler.      
17. Kendisine güvenir.      
18. Kendisi ile barışıktır.      
19. İnsana değer verir.      
20. Bilgi ve tecrübelerini paylaşır.      
21. Bilgi saklamaz.      
22. Çalışanların fikirlerine değer verir.      
23. Yapılan işi takdir eder.      
24. Bazı ortamlarda çalışanlarının yaptığı işi öne çıkarır.      
25. Sıcakkanlıdır.      
26. Deneyimlidir.      
27. Güven telkin eder.      
28. Takım çalışmasına uygundur.      
29. Çalışanlarının inisiyatif kullanmasına imkan tanır.      
30. Çalışanlarına geri bildirim verir.      
31. İletişime açıktır.      
32. Pozitiftir.      
33. Yaratıcıdır.      
34. Koruyucudur.      
35. Huzur verir.      
36. Çalışanlarını korur.      
37. İlkelidir.      
38. Çalışanları birbirine düşürmez.      
39. Kendi stresini ve iç çelişkilerini personeline yansıtmaz.      
40. Karşısındakinin eksikliklerinden faydalanmaz.      
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İŞ TATMİNİ ÖLÇEĞİ 

 
Aşağıda yer alan ifadeler iş tatmininizi ölçmeye 

yöneliktir. 
İfadeleri size uygun olan memnuniyet derecesine göre 

işaretleyiniz. 
Her ifade için YALNIZ BİR KUTU işaretleyiniz. 
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1.   Beni her zaman meşgul etmesi bakımından      
2.   Tek başıma çalışma olanağımın olması 

bakımından      

3.   Ara sıra değişik şeyler yapabilme şansımın 
olması bakımından      

4. Toplumda saygın bir kişi olma şansını bana 
vermesi bakımından      

5. Amirimin emrindeki kişileri idare tarzı açısından      
6. Amirimin karar vermedeki yeteneği bakımından      
7. Vicdanıma aykırı olmayan şeyler yapabilme 

şansımın olması açısından      

8. Bana sabit bir iş sağlaması bakımından      
9. Başkaları için bir şeyler yapabilme olanağına 

sahip olmam bakımından      

10. Kişilere ne yapacaklarını söyleme sansına sahip 
olmam bakımından      

11. Kendi yeteneklerimi kullanarak bir şeyler 
yapabilme şansımın olması bakımından      

12. İşle ilgili alınan kararların uygulamaya konması 
bakımından      

13. Yaptığım iş ve karşılığında aldığım ücret 
bakımından      

14.  İş içinde terfi olanağımın olması bakımından      
15.  Kendi kararlarımı uygulama serbestliğini bana 

vermesi bakımından      

16. İşimi yaparken kendi yöntemlerimi kullanabilme 
şansını bana sağlaması bakımdan      

17. Çalışma şartları bakımından      
18. Çalışma arkadaşlarımın birbirleriyle anlaşmaları 

bakımından      

19. Yaptığım iyi bir iş karşılığında takdir edilme 
bakımından      

20. Yaptığım iş karşılığında duyduğum başarı 
hissinden      
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LİDER – ÜYE ETKİLEŞİMİ ÖLÇEĞİ 

 
Aşağıdaki sorular lider-üye ilişkileriyle ilgilidir. Grup üyesi 

olarak bağlı olduğunuz lider 
(üst) ile ilişkileriniz açısından aşağıdaki ifadelerden size 

göre en uygun olan seçeneği işaretleyiniz. 
 

Her ifade için YALNIZ BİR KUTU işaretleyiniz. 
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1.    Kişi olarak üstüm beni beğenir.      
2. Üstüm, insanların arkadaş olabileceği kişi olduğumu 

düşünür.      

3. Üstüm, benimle çalışmaktan memnundur.      
4. Konu hakkında tam bilgim olmasa bile üstümün verdiği 

kararları savunurum.      

5. Başkaları tarafından eleştirildiğinde üstümü savunurum.      
6. İstemeden bir hata yaparsa üstümü, diğerlerine karşı 

savunurum.      

7. Üstümün sağladığı destek ve kaynaklar olması gerekenden 
fazladır.      

8. Üstüm, işle ilgili hedeflerime ulaşmam için normalde 
olması gerekenden daha fazla çaba göstermektedir.      

9. Üstüm, gerektiğinde bana yardım etmek için çok çalışmayı 
sorun etmez.      

10. Üstüm, iş hakkındaki bilgi düzeyimi beğenir.      

11. Üstüm, iş hakkındaki bilgi ve yeteneklerime saygı duyar.      

12. Üstüm, mesleki becerimi takdir eder.       
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