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ÖZET 

İnsan toplumsal bir varlıktır ve hayatına devam edebilmesi için bir gruba dahil olmak zorundadır. Doğduğu günden 

öldüğü güne kadar insan toplumda bir yer edinir; aile, okul, sosyal çevre, iş hayatı gibi grupların bir parçası olur. 

Modern dünyanın bir getirisi olarak bireylerin iş yerlerinde geçirdikleri vakitler de nicelik ve nitelik bakımından 

artmıştır. İş artık sadece bir para kazanma gayesi değil kişilerin kendilerini gerçekleştirme alanı haline gelmiştir. 

İş yerinde karşılaşılan olumlu veya olumsuz durumlar motivasyonel olarak işe karşı tutumlarını etkilediği gibi 

bireylerin kişisel yaşamını da etkilemektedir. Öğrenilmiş çaresizlik bireylerin başarısızlık sonucunu başka 

durumlara da genellemesi olarak bilinir, sadece bireyler için geçerli olmamakla birlikte örgütlerin de çaresizliği 

öğrendiği bilinmektedir. Örgütlerde öğrenilmiş çaresizlik olgusu düşük kalite, düşük üretkenlik, devamsızlık gibi 

bulgularla ortaya çıkar. Örgütte öğrenilmiş çaresizlik olgusunun bir diğer etkeni de örgütün lideri olabilir. 

Liderlerin çalışanlarını motive etmesi, olumlu davranış örüntüleri ortaya çıkarması beklenirken, çalışanlarını 

öğrenilmiş çaresizliğe de sürükleyebilir. Liderlerin tutum ve davranışları çalışanların iş motivasyonunu etkilediği 

herkesçe bilinmektedir. Buna göre çalışmanın amacı öğrenilmiş çaresizlik ve liderlik kavramlarını örgütsel açıdan 

ele almaktır.  

Anahtar Kelimeler: Örgüt, öğrenilmiş çaresizlik, liderlik. 

INVESTIGATION OF LEARNED HELP AND LEADERSHIP BEHAVIORS IN 

ORGANIZATIONSABSTRACT 

ABSTRACT 

 
Human is a social being and must be included in a group in order to continue his life. From the day he is born until 

the day he dies, human acquires a place in society; becomes a part of groups such as family, school, social 

environment and business life. As a result of the modern world, the time spent by individuals in their workplaces 

has also increased in terms of quantity and quality. Business is no longer just a means of earning money, it has 

become a place for people to realize themselves. Positive or negative situations encountered in the workplace affect 

their attitudes towards work and also affect the personal life of individuals. Learned helplessness is known as the 

generalization of the result of failure of individuals to other situations, it is not only valid for individuals but also 

organizations are known to learn helplessness. The phenomenon of learned helplessness in organizations occurs 

with findings such as low quality, low productivity, and absenteeism. Another factor of learned helplessness in the 

organization can be the leader of the organization. While leaders are expected to motivate their employees and 

reveal positive behavior patterns, they can also drag their employees into learned helplessness. It is known by 

everyone that the attitudes and behaviors of the leaders affect the work motivation of the employees. Accordingly, 

the aim of the study is to examine the concepts of learned helplessness and leadership from an organizational 

perspective. 
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 GİRİŞ 

 İnsan, varoluşundan bu yana fizyolojik, psikolojik ve diğer tüm ihtiyaçlarını karşılamak 

amacıyla gruplar halinde yaşamıştır (Kağıtçıbaşı, 1979), içinde yaşadığı gruptan etkilenmiş ve 

grubu etkilemiştir (Güney, 2017). Dolayısıyla insan psikolojisi de içinde bulunduğu grubun 

koşullarından etkilenmektedir. Dünyanın neresinde olursa olsun toplumlar çok çeşitli 

gruplardan oluşur ve insanlar birden çok gruba üye olurlar, günümüzde en önemli gruplardan 

biri de hayatımızı idame ettirmek, kendimizi gerçekleştirmek ve diğer birçok sebeple içinde 

bulunduğumuz çalışma hayatımızdır.  

 Çağın getirmiş olduğu gerekliliklerden dolayı insanlar zamanlarının büyük bir kısmını 

iş yerlerinde geçirmektedirler, iş hayatında içinde bulunduğumuz grup belli bir amaca, yapıya 

ve devamlılığa sahip olduğu için örgüt diye adlandırabilir (Taşçı, 2013). Grupların büyümesiyle 

yaşanan iç ve dış sorunlar artmış ve bu sorunlar grubu örgütlenmeye zorlamıştır, örgütlenmeye 

başlayan gruplarda liderler ortaya çıkmıştır. Örgütlerdeki çalışma koşulları etkililiği ve 

verimliliği arttırmak için tasarlanır, çalışanlar ise kendilerine adil davranılan, kendileriyle ilgili 

kararlarda söz sahibi olabilecekleri liderlerle çalışmak isterler (Tayfur, 2011), insanoğlunun 

varoluşundan bu yana örgütlerde sözü geçen ve diğer insanları etkileyen bir lider çıkmıştır 

böyle kişiler bazen lideri olduğu grubu büyük başarılara götürmüş bazen ise başarısızlığa 

sürüklemiştir. Dolayısıyla liderlik grup başarısı için son derece önemli ve gerekli bir faktördür, 

liderlik olmazsa örgütler insan ve makine yığını olarak kalacaklardır (Güney, 2017). 

Dünyada içinde insan olmayan bir örgüt yoktur, bir şirketin kullandığı teknoloji ne kadar 

gelişmiş, yapısı ne kadar iyi ve üretimi ne kadar başarılı olursa olsun her örgüt onu oluşturan 

insanlardan oluşur (Greenberg, 2011). Z Teorisi isimli kitabında W. Ouchi (1998) şöyle der; 

“ülkelerin verimlilik sorunu ne para politikalarıyla ne de araştırma ve gelişmelere yatırım 

yapılarak çözümlenebilir, bunlar ancak insanların birlikte ve daha üretken çalışmaları için nasıl 

yönetilmeleri gerektiğini öğrendikten sonra yararlı olabilir”. Bir örgüt en tepe noktasındaki 

yöneticisinden en alt tabakadaki çalışanına kadar insandan oluşur o halde örgütün ihtiyaçları 

demek en temelde insanın ihtiyaçları demektir yani insanın fizyolojik, psikolojik ihtiyaçları, 

güvenlik ihtiyacı, iş doyumu vb. ihtiyaçları örgütün iyiliği ve bütünlüğünü etkiler. Dolayısıyla 

örgüt içindeki insan davranışını anlamak çalışanları daha başarılı ve etkili kılar (Özkalp,2013).  

 Örgüt çalışanlarının kendilerine sağlanan koşullardan memnun kalmamaları onları 

hayal kırıklığına ve çaresizliğe itebilir. Başta Karl Marx olmak üzere birçok sosyolog, “çalışma 

koşullarının insanları yaptıkları işlere yabancılaştırdığı ve pasif davranışlara sebep olduğunu” 

iddia ederek yöneticileri ve işletme sahiplerini eleştirmişlerdir. Neo-klasik yönetim anlayışının 
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savunucuları 1930’lu yıllarda iş koşullarının, çalışanları sorgulamadan işlerini yapan, pasif, 

çaresiz ve yaşanılan olumsuzlukları dile getirmeyen insanlar haline getirdiğini savunmuşlardır 

(Tayfur,2011). 

 Bütün bu kaynaklardan yola çıkarak bu araştırmanın amacı çaresizliği öğrenmiş 

örgütlerdeki liderlerin davranış örüntülerini tekrar gözden geçirmesini teşvik etmektir ve 

örgütlerdeki olumsuz durumların çalışanlar üzerindeki motivasyonel etkisine dikkat çekmektir.  

 

KAVRAMSAL ÇERÇEVE  

 

 Öğrenilmiş Çaresizlik Kuramı  

 Laboratuvar ortamında hayvan denekler ve insan katılımcılarla yapılan deneyler 

sonucunda ortaya çıkan öğrenilmiş çaresizlik kavramı, insan hayatının birçok yönünü etkilediği 

gibi özellikle insan psikolojisinde ve insan davranışının açıklamasında çok önemli bir yere 

sahiptir.  Öğrenilmiş çaresizlik kavramı, Seligman ve arkadaşları (1967) tarafından çeşitli 

olaylara yönelik olarak, farklı durumlar ve zamanlarda belli nedensel açıklamalar yapma 

eğilimini ifade eden bir kavram olarak ortaya atılmıştır.  Bu kavramın ortaya çıkmasıyla birçok 

bilim insanı tarafından tanımı yapılmıştır: Bireyin bir davranış ile bu davranışın sonucu arasında 

bir bağlantı olmadığını öğrenmesiyle, benzer durumlarda gereken davranışı yapmamasıdır 

(Aydın, 1985), literatürdeki diğer önemli tanımlamayı yapan Donald A. Norman ise öğrenilmiş 

çaresizliği, canlının davranışlarıyla kontrol edemediği bir durumun etkisiyle daha sonra kontrol 

edebileceği durumlar karşısında da tepkisiz kalması olarak açıklamıştır (Norman, 1988).  

 Bu kavram, sonucun tepkiden bağımsız olmasına ilişkin beklentinin; sonucu kontrol 

etme motivasyonunu azaltmasını anlatmaktadır. Buna göre tepkinin sonucu etkilediğine 

yönelik olan öğrenme engellenir, sonucun sarsıcı olması ile endişe sürer, korku ve depresyon 

oluşabilir (KümbülGüler, 2005; Biber ve Başer, 2014). 

 

 Örgütte Öğrenilmiş Çaresizlik 

 Örgütler; fiziksel, finansal ve insan unsurunu barındıran, belirli amaç ve hedefler 

doğrultusunda bir araya gelmiş oluşumlardır. Örgütlerde insan kaynaklarının örgütsel hedef ve 

amaçlarla bütünleştirilmesi ve örgütsel misyonun benimsetilmesi, etkin insan yönetimi için 

zorunludur. Fakat bazen örgüt üyeleri, örgüt amaçları kendi bireysel amaçları gibi 

benimsemeyebilir, bu durumdaki üyeler örgüte bağlanamaz ve gerekli rol/davranışta 

bulunamayabilir, değişime karşı direnebilir (Tutar, 2007).  

 Örgütsel değişime karşı direnmenin veya değişim karşısında kayıtsız kalmanın yeni 

bilgi ve beceri gerektirmesi, önceki pozisyonu kaybetme gibi birçok nedeni olabilir. Değişime 
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karşı direnmenin üzerinde fazla durulmayan bir başka nedeni de öğrenilmiş çaresizlik olabilir. 

Zira değişim hareketlilik, farklılık, önceki durumun dışına çıkmak iken, çaresizliği öğrenmiş 

olanların genel tutum ve davranışları tepkisizlik ve eylemsizlik yönündedir.  

 Bu nedenle çaresizliği öğrenmiş olanlar mevcut durumlarını korumak için değişim 

karşısında ya kayıtsız kalır veya değişime direnç gösterirler (Tutar, 2007). Öğrenilmiş çaresizlik 

sadece insanlar ve diğer canlılar için söz konusu değildir; örgütler de çaresizliği öğrenebilir. 

Çaresizliği öğrenmiş bir örgüt çalışanı aynı zamanda örgütsel bir değer ve kaynak olmaktan 

uzaklaşmış demektir. Çaresizlik psikolojisine düşmüş bir örgüt çalışanının, örgütsel bir değer 

veya kaynak yaratabilmesi için öncelikle kendisini çaresizliğe mahkum eden, yeteneklerinden 

yararlanmasını engelleyen zihinsel engellerin zincirlerinden kurtulması, kendi gücüne 

inanması, kısaca kendinin farkına varması gerekir. (Bayat, 2002) 

 Örgütsel bakımdan ele alındığında çaresizlik yaşantısı iki nedene bağlı olarak ortaya 

çıkabilecektir: 

1. Davranışın örgüt bakımından istenilen sonuca yol açmaması 

2. Davranışın istenen sonuca ulaşması durumunda örgüt üyelerinin 

ödüllendirilmemesi 

Buna bağlı olarak her iki durumda da örgüt üyesi bakımından öğrenilmiş çaresizlik yaşanabilir. 

Böylece iki farklı nedensel yükleme biçimi farklı etki mekanizmaları yoluyla aynı etkiyi ortaya 

çıkaracaktır. Bu ‘öğrenilmiş çaresizlik’ yaşantısının bireyde ortaya çıkaracağı eğilim ve 

sonuçlar ise, güdülenme eksikliği ya da yetersizliği ve buna bağlı olarak kaçınma ve geri 

çekilme ya da eylemsizlik davranışları olacaktır. Bu durumun örgütsel sonuçları ise 

yabancılaşma, çatışma eğilimi, örgütsel amaçlardan kopma, verimsiz çalışma ve işgücü devridir 

(Bayat, 2002). Şu husus belirtilmelidir ki “örgütsel çaresizlik”, bireysel çaresizlik gibi tam bir 

eylemsizlik durumu değildir; ancak örgütün potansiyelinin altında performans göstermesi, 

örgütün çaresizliği öğrenme sürecine girdiğini gösterir. Çaresizliği öğrenmiş örgütü, 

çaresizlikten kurtarmak için, önce örgütsel psikolojiyi çaresizlik psikolojisinden kurtarmak, bu 

süreçte oluşmuş olan değişime karşı direnci ortadan kaldırmak gerekir.  

 

 Örgütte Öğrenilmiş Çaresizlik: Önerilen Kuramlar 

 

 Martinko ve Gardner’in Öğrenilmiş Çaresizlik Kuramı  

 Martinko ve Gardner (1982) ’ın öğrenilmiş çaresizlik modeli, öğrenilmiş çaresizlik 

kavramını ilk ortaya atan Abramson, Teasdale ve Seligman (1978) ’ın modeliyle 

benzeşmektedir fakat bu modelin ilk ortaya atılan modelden farkı öğrenilmiş çaresizliği 
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örgütsel boyutta ele almasıdır. Bu modele göre örgütsel çaresizliğe neden olan sebepler, örgütün 

kontrolünde (örgüt yapısı, performans değerlendirme sistemi v.b.) olabileceği gibi kontrolünün 

dışında da (çevre, ekonomi, sosyal yapı v.b.) olabilir. Öğrenilmiş çaresizlik; düşük üretkenlik, 

düşük kalite, devamsızlık ve geri çekilme davranışları olarak ortaya çıkabilirken; bu çalışma 

ahlakını bozup sosyal sorunlara veya çalışma ilişkilerinin bozulması gibi örgütsel sorunlara 

neden olabilir. Model 4 boyuttan oluşmaktadır, birinci boyutta öğrenilmiş çaresizliğin 

oluşumuna sebep olan faktörler ve geçmiş yaşantılar “uyarıcı” adıyla açıklanmıştır. İkinci 

boyutu “organizma” adıyla açıklanmıştır, bu boyutta kişilerin olaylar karşısında yaptıkları 

nedensel yüklemeler ve bireysel farklılıklar yer almaktadır. Modelin üçüncü boyutu öğrenilmiş 

çaresizliğin çalışanların davranışlarına yansımasını “davranış boyutu” adıyla açıklar ve son 

boyutu ise davranışların sosyal ve örgütsel sonuçlarıyla açıklanır.  

 

 Carlson ve Kacmar’ın Öğrenilmiş Çaresizlik Kuramı  

 Carlson ve Kacmar (1994) ’ın öğrenilmiş çaresizlik modeline göre örgüt çalışanlarının 

göstermiş olduğu çaba ile performansları arasında ilişkili olmadığını düşünmeleri çaresizliğe 

düşmelerine neden olur. Bu çaresizliğin de başarısızlığa ve iş doyumsuzluğuna yol açtığı 

düşünülmektedir. Bu model bazı yönleriyle Wainer(1985) ’ın nedensel yükleme teorisine 

benzemektedir, Wainer’ın da ortaya attığı gibi çaresizliğin kişinin başarı veya başarısızlığa olan 

yüklemelerine değil, başarısızlık durumunda bunun sebebini neye yüklediğiyle ilgilidir. 

 Dolayısıyla kişi başarısızlık durumunu dışsal/geçici bir sebebe yüklerse çaresizlik 

yaşama riski azalır, başarısızlık durumunu içsel/kalıcı bir sebebe yüklerse çaresizlik yaşama 

riski artar. Bu modelle ilgili diğer bir önemli nokta ise özgüvendir, Carlson ve Kacmar özgüveni 

yüksek, dışa dönük insanların daha az çaresizlik yaşayacağını ileri sürmüşlerdir.  

 

 Bayat’ın Öğrenilmiş Çaresizlik Kuramı  

 Bayat (2002)’ın öğrenilmiş çaresizlik modeline göre örgüt çalışanları sergilemiş 

oldukları davranışlarıyla başarıya ulaşamaz ya da başarıya ulaşsa bile kendi kişisel amaçlarına 

ulaşamazlarsa çaresizliğe düşebilirler.  Buna göre çalışanlar örgütün beklentilerini yerine 

getirmek için imkanları ve yeteneklerini kullanırlar. Bu beklentiler yerine getirilince 

ödüllendirilmek isterler, ödüllendirilmediklerinde başarının bir önemi kalmaz ve bir dahaki işi 

başarıyla sonuçlandırmak önemsiz bir hal alır. Bayat’ın öne sürdüğü bu fikir, modelini diğer 

öğrenilmiş çaresizlik modellerinden ayırmıştır yani çalışanların başarılı olsalar dahi 

ödüllendirilmediklerinde çaresizlik yaşayabileceğini öne sürmüştür. Diğer bir durumda ise yani 
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çalışanların çaba ile performans arasında ilişki kuramaması sonucunda başarısızlığa düşmeleri 

onları “başarısızlık beklentisi” ne sürükler bunun da sonucunda “güdülenme eksikliği” 

meydana gelebilir. Dolayısıyla Bayat’ın dediğine göre çalışanların öğrenilmiş çaresizlik 

yaşamaları durumunda; bireysel olarak, güdülenme eksikliği ve buna bağlı olarak kaçınma, geri 

çekilme, eylemsizlik, örgütsel olarak da yabancılaşma, çatışma eğilimi, örgütsel amaçlardan 

kopma, verimsiz çalışma ve is gücü devri gibi sonuçlar görülebilir. 

 

 Liderlik  

 Birlikte yaşama ihtiyacı ilk insanların varlığıyla başlar, insanların doğayla mücadelesine 

dayanır, zaman içerisinde grupların büyümesi, çeşitli menfaat ve çıkar ilişkileri, birlikte 

yaşamanın verdiği sorumluluk ve sıkıntılar arttıkça gruplardan bu sorunlara çözüm bulacak, 

grupta sözü geçen liderler çıkmaya başlamıştır. Dolayısıyla liderliğin geçmişinin insanlık 

geçmişi kadar eski olmasına rağmen liderliğin bilimsel olarak işlenmesi 1900’lü yıllara dayanır, 

liderlik ile ilgili ilk çalışmalar daha çok askeri alanda yapılmıştır (Almansu, Akın ve Tınaz, 

1969).  

 Liderlik, üzerine çok fazla araştırma yapılan ve 350’ye yakın tanımı olan bir kavramdır. 

“Liderlik belirli koşullar içinde kuramsal ya da toplumsal amaçları gerçekleştirmek için 

insanların faaliyetlerini etkileme ve yönlendirme sürecidir” (Deitzer, Shillliff ve Michael, 

1979). Güney (1992)’e göre liderlik; “grubun yaşantılarını düzenleme ve bu yaşantılar yoluyla 

grubun mevcut gücünden yaralanma sürecidir.” Werner(1993)’e göre liderlik; “ belli bir 

durumda, zamanda ve şartlarda takipçileri üzerindeki insanların belirlenen hedeflere ulaşmak 

için gönüllü olarak çabalamalarını teşvik eden, ortak hedeflere ulaşmada yardımcı olan, 

deneyimleri aktaran, uygulanan liderlik türünden hoşnut olmalarını sağlayan etkileme 

sürecidir.” 

 John C. Maxwell (1998)’e göre lider olabilmek için olmazsa olmaz 21 kural vardır; 

• Liderlik yeteneği, bir kişinin etkinlik düzeyini belirler, 

• Liderliğin ölçüsü etkilemektir, 

• Liderlik bir günde değil, günlük olarak gelişen bir süreçtir, 

• Liderlik takipçileri için bir seyir haritası çıkarmaktır, 

• Gerçek lider konuştuğu zaman herkes dinler, 

• Güven, liderliğin temelidir,  

• İnsanlar doğal olarak kendilerinden daha güçlü liderleri izlerler,  

• Liderler her şeyi bir liderlik sezgisiyle değerlendirirler, 
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• Liderlik bir çekim gücüdür, 

• Liderler kendilerinden yardım istenmeden gönül kazanırlar, 

• Bir liderin potansiyeli kendisine en yakın olanlar tarafından belirlenir, 

• Yalnızca kendilerinden emin olan liderler başkalarına yetki verirler, 

• Bir lideri yetiştirmek için başka bir lidere ihtiyaç vardır, 

• İnsanlar liderlerle ortak olur, ardından vizyon gelir,  

• Liderler ekibin kazanacağı bir yol bulurlar, 

• Karar anı bir liderin en iyi arkadaşıdır, 

• Liderler başarı için yapılması zorunlu olmayan etkinlikleri bilir, 

• Bir lider öne çıkmaktan vazgeçmemelidir, 

• Ne yaptığınız ve ne yöne gittiğiniz kadar bunu ne zaman yaptığınız da önemlidir, 

• Gelişimi arttırmak için takip edenleri yönetin, gelişimi katlamak için liderleri yönetin. 

• Bir liderin varlığını sürdüren değeri, ardından gelen şeylerle ölçülür. 

 French ve Raven’e göre liderin birtakım güçlere sahip olması gerekir, bunlar şu şekilde 

sınıflandırılmıştır; yasal güç, ödüllendirme gücü, cezalandırma gücü, uzmanlık gücü ve 

beğeniye dayanan yani bir diğer söyleyişle karizmatik güçtür. Liderliğin doğuştan mı yoksa 

sonradan kazanılan bir yetki mi olduğu çok tartışılan bir konudur, bu konuda tarafların ikiye 

ayrılmasına karşın birleşilen temek nokta şudur; gerçek bir lider olabilmek için doğuştan bazı 

yeteneklere sahip olmak gerekir fakat bu yetenekler sonradan eğitimle geliştirilmelidir (Tosun, 

1971). 

 

 Liderlik Stilleri  

 Liderin kişisel özellikleri ve örgütün çevresel şartları bir takım liderlik stilleri ortaya 

çıkarmıştır. Demokratik liderler, çalışanlarına güven verirler, çalışanlarının karar verme 

sürecine dahil olmalarını sağlarlar, çalışanlarıyla aralarında dostça bir iletişim vardır. 

Demokratik liderliğin yararları olduğu kadar zararları da vardır. Yararları; yüksek düzeyde 

bireysel motivasyon sağlanır, astların bilgisi karar verme sürecinde kullanılabilir, grup 

amaçlarına bağlılık yaratır, çift yönlü iletişim olması anlaşmazlıkları ortadan kaldırabilir. 

Zararları ise; lider açısından zaman israfı yaratabilir, çalışanlar katılım sürecinde hükmedici 

olmaya yönelebilir, tarafların karşılıklı ödün vermeleri etkisiz bir faaliyete sebep olabilir 

(Costle, Santana ve Malgoza, 1994).  
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 Otokratik liderler, güç ve kararlar liderde toplanmıştır, çalışanları yalnızca verilen 

kararları izleyip uygulamaktadır, lidere karşı korku, güvensizlik ya da çekingen davranışlara 

sahiptirler. Astlarıyla aralarında karşılıklı iletişim yoktur, otokratik liderliğin yararları ve 

zararları vardır. Yararları; amaçlarda tutarlılık sağlanır, kararlar tek kişi tarafından alındığı için 

hızla alır, kontrol daha kolay sağlanır, kriz ortaya çıktığında lider kolayca kontrol edebilir. 

Zararları; düşük motivasyona neden olabilir, yaratıcılık ve yenilik yapmayı engeller, tek yönlü 

iletişimden dolayı yanlış anlamalara sebep olabilir(Costle, Santana ve Malgoza, 1994).  

 Serbestlik tanıyan liderler, otokratik liderlerin tam tersi bir anlayışla hareket ederler, 

iş için gerekli kaynaklar sağlandıktan sonra astlarına tam serbestlik tanırlar, sorumluluk astlara 

bırakılmıştır, sorunları astlar kendi aralarında çözmektedir, liderle çalışanlar arkadaş gibidirler, 

hiyerarşi yok denebilir, karşılıklı iletişim, takım ruhu ve koordinasyona önem verilir. Serbestlik 

tanıyıcı liderliğin yararları ve zararları vardır. Yararları, bağımsız çalışma ortamı yaratıcı ve 

motive edici olabilir, değişiklikler kolayca benimsenebilir, grup üyeleri arasında açık ve 

doğrudan bir iletişim vardır. Zararları ise, aşırı serbesiyetçilik yetki suiistimali getirebilir, işler 

yavaş ilerleyebilir, hiyerarşi eksikliği sorumsuzluk getirebilir, karar alma süreci sekteye 

uğrayabilir  (Costle, Santana ve Malgoza, 1994). 

 Liderlik kavramı birçok vasfı bünyesinde barındıran bir kavramdır bunların en 

önemlilerinden biri etkili liderlik kavramıdır.  Weissenberg ve Kavanagh (1972)’a göre,  örgüt 

yöneticisinin etkili bir lider olması kurumun amaçlarına ulaşması kadar çalışanların iş 

doyumunu sağlamak açısından da önemlidir. Etkili liderlik kavramı, alan yazında yapılan 

araştırmalarda görev yönelimli ve ilişki yönelimli liderlik olarak iki başlık altında incelenmiştir.  

Görev yönelimli lider planlama, bilgi aktarımı, görev dağıtımı, koordinasyon, denetim gibi 

yönetim fonksiyonlarını uygulayan kişidir ve bu liderlik davranışı ise liderin çalışanlarının 

rollerini ve görevlerini ayrı yapılandıran bir davranış türüdür. Dolayısıyla görev yönelimli 

liderler kurumun amaçlarına ulaşıp etkililiği arttırmak için görevin sorumluluklarını sıkı sıkıya 

yerine getirmeye çalışırlar (Stogdill, 1974). İlişki yönelimli lider ise çalışanıyla arasındaki 

ilişkiye önem veren, karşılıklı güven, saygı ve sevgiye önem veren davranışlar sergiler. Ayrıca 

ilişki yönelimli liderlik davranışı, çalışanları kararlara katılma konusunda destekler ve çift 

yönlü iletişimi destekler ( Fleishman ve Harris, 1962).  

 

 Liderlik Teorileri 

 Geçmişten günümüze alan yazında liderlikle ilgili sayısız çalışma yapılmış ve birçok 

liderlik teorisi geliştirilmiştir. Bu teorilerin tarihsel gelişimi incelendiğinde 4 temel başlık 
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altında ele alınabileceği görülmüştür bunlar; Özellikler Teorisi, Davranışsal Teoriler, Durumsal 

Teoriler ve Modern Teorilerdir.  

 

 Özellikler Teorisi 

 Özellikler yaklaşımı liderlik konusunda geliştirilen ilk yaklaşımdır. Bu görüşü savunan 

yönetim bilimcilere göre, lider olabilmek için kişilerin doğuştan taşıdıkları bazı özelliklerin 

olması gerekmektedir. Lider doğuştan taşıdığı fiziksel, düşünsel, duyumsal ve sosyal ve kişilik 

özellikler açısından diğer insanlardan farklı olmalıdır (Koçel, 2001). Özellikler yaklaşımına 

göre, bir kişinin bir grup içerisinde lider olarak kabul edilmesinin ve o grubu yönetmesinin 

temel nedeni kişinin sahip olduğu özelliklerdir. Lider, sahip olduğu özelliklerinden dolayı grup 

içindeki diğer üyelerden farklıdır. Bu anlayışın sonucu olarak liderlerin hangi açılardan 

izleyicilerden farklı olduğunu açıklayabilmek için birçok araştırma yapılmıştır. Ancak, liderlik 

sürecini yalnızca “liderin sahip olduğu özellikler” değişkenini ele alarak inceleyen bu teori 

gerçek yaşamda pek geçerli olmamıştır (Tengilimoğlu, 2005).  

 

 Davranışsal Liderlik Teorisi 

 Liderliği belirlediği varsayılan özelliklerin çoğunun aynı anda bir kişide bulunmasının 

mümkün olmaması ve bazen izleyiciler arasından liderin özelliklerinden daha fazlasına sahip 

olanlar bulunduğu halde bunların lider olarak ortaya çıkamaması ve bu özelliklerin kolaylıkla 

ölçülememesi, liderlikle ilgili yeni arayışları gündeme getirmiştir. Bunun üzerine liderin sahip 

olduğu özellikler yerine izleyicilerin özelliklerine ve liderin nasıl davrandığı konusuna ağırlık 

verilmiş ve ortaya Davranışsal Liderlik Teorisi çıkmıştır (Tengilimoğlu, 2005). Davranışsal 

kuramın temel noktası liderin davranışlarıdır, bu kuramın savunucularının, liderin kişilik 

özelliklerinden ziyade onların davranışlarının üzerinde durmalarının nedeni davranışların 

gözlenebilir olmasıdır. Davranışsal kuramın temelini oluşturan araştırmalar: Ohio State 

Üniversitesi Liderlik Araştırmaları, Michigan Üniversitesi Liderlik Araştırmaları, Blake ve 

Mouton’un Liderlik Çalışmaları, McGregor’un X ve Y Teorisi, Rensis Likert’in Sistem 4 

Modeli’dir.  

 

 Durumsal Liderlik Teorisi  

 Bu kurama göre liderlik çevresel şartların birçok değişkeni ile lider arasındaki karşılıklı 

ilişkilerle açıklanabilir. Bu kuram; liderin davranışının, ulaşılmak istenen amacın özelliklerine, 

liderin kişiliğine, yapılacak işlerin özelliklerine ve bunun gibi durumsal bazı değişkene göre 
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bağlı olduğunu ileri sürer. Durumsal liderlik kuramının temel felsefesi “her zaman ve her yerde 

geçerli tek ve en iyi bir liderlik tarzı yoktur.”  Duruma göre bazen yönetilen bireylerin yerine 

getirdikleri göreve bazense bireylerin kişiliğine önem veren liderlik yaklaşımı daha etkili 

olabilir (Koçel, 2001). Durumsal liderlik teorisi ile ilgili birçok çalışma yapılmıştır, bunların 

bazıları; Fiedler’in Durumsallık Yaklaşımı, Evans ve House’un Yol-Amaç Kuramı, Vroom-

Yetton Modeli’dir.  

 

 Fiedler’in Durumsallık Yaklaşımı; Fiedler (1964)’e göre iki çeşit liderlik davranışı 

vardır, birincisi “bireylerin yerine getirdikleri göreve önem veren” ikincisi“insanlar arası 

ilişkilere önem veren” liderlik davranışlarıdır. Bireylerin yerine getirdikleri göreve önem veren 

liderler daha çok işin yapılmasına dikkat ederler, bu liderler daha çok grup üyelerini yönlendirir, 

iş için kesin emirler verir ve çalışanlarının kişisel özellikleriyle daha az ilgilenirler. Bireylerin 

kişiliklerine önem veren liderler ise daha çok kişiler arası ilişkilere, uyuma, arkadaşlığa, 

destekleyici duygulara önem verirler. Görev yönelimli ve ilişki yönelimli liderlik ölçekleri 

Fiedler’in Durumsallık Yaklaşımını temel alıp geliştirilmişlerdir.  

 

 Modern Liderlik Teorileri  

 Modern Liderlik Teorileri, konuyla ilgili son zamanda yapılan çalışmaları 

kapsamaktadır. Yapılan bu çalışmalar bazı liderlik boyutlarını ortaya çıkarmıştır bunlar; 

dönüşümcü, etkileşimci ve karizmatik liderliktir. Dönüşümcü liderlik, çalışanların çabasını 

örgütsel değer ve çıktıların (ürünlerin) öneminin farkındalığını arttırarak yönetme ve ilham 

verme hususlarına odaklanır, dönüştürücü liderler böyle yaparak; çalışanların üst seviye 

ihtiyaçlarını aktif hale getirirler ve onların kendi bireysel çıktılarını organizasyonun ve 

müşterilerin yararına geçirmek için takipçilerini cesaretlendirirler (Bradley, Donald ve Sanjay, 

2011).  Etkileşimci liderlik işe yönelik liderlik olarak da tanımlanabilir. Lider bir yandan 

yetkisini kullanırken, bir yandan da grup üyelerinin arzu, ihtiyaç ve isteklerini de 

karşılamaktadır. Liderin amacı astlarının daha verimli ve etkin bir çalışmasını sağlamaktır, 

etkileşimci liderler astlarına net bir şekilde hedef koymakta ve onları hedeflerine doğru motive 

etmektedir(Robbins, 2002). Karizma, çekiciliği ifade etmektedir. Karizmatik liderler izleyici 

kitleleri peşlerinden sorgusuz sualsiz sürükleyebilme becerisine sahiptirler. Karizmatik 

liderlerin özellikleri; heyecanlandıran bir vizyona sahip olma, yaptıkları ile örnek olma, sahip 

olduğu heyecan, coşku ve enerji ile diğerlerini motive etmek şeklinde sıralanabilir. Gerçekten 
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de karizmatik bir liderde, insanları, normal olarak beklenenden daha fazla motive etme 

kapasitesi vardır(Tengilimoğlu, 2005). 

 

 Örgütte Öğrenilmiş Çaresizlikle İlgili Yapılan Bazı Çalışmalar 

 Tayfur (2011) tarafından yapılan “Çalışma hayatında öğrenilmiş çaresizlik ve 

tükenmişliğin neden ve sonuçları üzerine bir çalışma” adlı doktora tez çalışmasında kişiler arası 

ilişkiler, örgütte üstlenilen roller ve kişisel faktörlerin tükenmişlik ve çaresizlik üzerindeki 

etkisi finans ve sağlık sektöründe çalışanlarından toplanan verilerle incelenmiştir. Yol analizi 

sonuçları her iki örneklem grubunda da iş yükü, iş yaşam çatışması, hizmet verilen kişilerle 

ilişkilerden duyulan memnuniyetsizlik ve amirden alınan desteğin duygusal tükenme ve 

çaresizliğin üzerinde etkili olduğunu göstermiştir. İş yükünün duygusal tükenme ve çaresizliği 

hem doğrudan hem de başka değişkenler aracılığıyla etkilediği; iş yükü arttıkça katılımcıların 

hissettiği duygusal tükenme ve çaresizliğin arttığı tespit edilmiştir. Ayrıca tıp doktorları 

örnekleminde mükemmeliyetçilik, rol belirsizliği ve hata yapmadan duyulan endişenin; banka 

çalışanları örnekleminde ise alternatifsizlik hissinin çaresizlik ve duygusal tükenmişliği 

arttırdığı tespit edilmiştir.  

 İnce (2012) tarafından yapılan “İş yaşamında kadın ve erkek çalışanların öğrenilmiş 

çaresizlik açısından karşılaştırılması, Trakya Üniversitesi Tıp Fakültesi örneği” adlı yüksek 

lisans tez çalışmasının sonucunda kadın çalışanların erkek çalışanlara göre daha iyimser 

olduklarını, yönetim süreçlerine daha çok katıldıklarını, kendilerini erkek çalışanlara göre 

kurumda daha değerli hissettiklerini ancak öğrenilmiş çaresizliğin sonuçlarından daha çok 

etkilendikleri belirlenmiştir.  

 Karapınar, Camgöz ve Tayfur (2014)’un yapmış oldukları “Örgütsel adalet-öğrenilmiş 

çaresizlik ilişkisinde cinsiyetin rolü: Bankacılık sektöründe bir araştırma” adlı çalışmanın çoklu 

yol grubu analiz sonuçlarına göre, örgütsel adalet algısının çaresizlik üzerindeki etkileri kadın 

ve erkek çalışanlar için farklılaşmaktadır. Buna göre, kadın çalışanlarda adalet algılarının 

öğrenilmiş çaresizlik üzerinde anlamlı bir etkisi bulunmazken; erkek çalışanlarda işlemsel ve 

etkileşimsel adalet algılarının çaresizlik üzerinde güçlü etkileri olduğu belirlenmiştir. Bulgular, 

“kadınların erkeklere göre çevrelerindeki olumsuzluklar karşısında kendilerini çaresiz 

hissetmelerinde adalet algısı gibi dışsal faktörler dışında birtakım başka faktörlerin de etkili 

olabileceğini düşündürmektedir” sonucunu vermiştir.  

 Tuna (2018)’in yapmış olduğu “Bireylerde kariyer algısı ve örgütlerde yetenek yönetimi 

uygulamalarının çalışanların öğrenilmiş çaresizlik davranışı üzerindeki rolü” adlı yüksek lisans 
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tez çalışmasında örneklem özel bir denetim firması çalışanları seçilmiştir. Araştırma bulguları, 

araştırmanın konusunu oluşturan bireysel kariyer algısı, çalışanların yetenek yönetimi 

uygulamalarına ilişkin algısı ve çalışanların öğrenilmiş çaresizlik davranışı arasında ilişki 

olduğunu ortaya çıkarmıştır. Araştırma sonuçları; çalışanların yetenek yönetimi uygulamalarına 

ilişkin olumlu algısının yükselmesinin, öğrenilmiş çaresizlik düzeylerini azalttığı ve kariyer 

algısını arttırdığı; çalışanların kariyer algısının yükselmesinin öğrenilmiş çaresizlik davranışı 

düzeyini azalttığı sonucunu ortaya koymuştur. Ayrıca gerçekleştirilen analiz sonuçları, 

çalışanların kariyer algılarının yetenek yönetimi uygulamalarına ilişkin algıları ile öğrenilmiş 

çaresizlik davranışları arasındaki ilişkide “kısmi aracı değişken” olduğu yönündedir.  

SONUÇ VE ÖNERİLER 

 

Örgüt; ortak amaçları olan kişilerin bunları gerçekleştirmek için bilinçli olarak bir araya 

geldikleri kurumdur, bu amaçlar sosyal, profesyonel, fiziksel, sağlık gibi toplumu ilgilendiren 

konularla ilgili olabilmektedir.  İnsan tarih boyunca grubun parçası olmuş ve bundan sonra da 

olmak zorundadır. Günümüzde sosyolojik ve ekonomik olarak gelinen nokta iş hayatını 

insanlar için kritik öneme sahip olduğu bir yere getirmiştir, yani iş artık kişiler için sosyolojik 

olarak kendini tatmin etme, gruba dahil olma, kendini gerçekleştirme, iletişimde bulunma ve 

kendini ait hissetme alanı olmakla beraber ekonomik olarak hayatta kalabilme ve yaşamını 

idame ettirmesi için zorunluluk halini almıştır. Modern dünyanın ve gelişen teknolojinin sonucu 

bireylerin işi yaşamın merkezi haline getirmesine neden olmuştur. Bunun sonucunda iş yerinde 

yaşanılan olumlu veya olumsuz durumlardan daha fazla etkilenilmeye başlanmıştır. İş 

yaşamında en önemli faktörlerden biri liderlerdir, liderler iş yaşamını olumlu veya olumsuz 

etkileyebilmektedirler. Liderlerin ben dili, liderlik tarzları, kriz anında sergiledikleri tavırlar, 

kurumda adaleti ve eşitliği sağlama tutumları çalışanları birinci dereceden etkilemektedir. 

 Çalışanların işe olan tutumları da o örgütün başarısını etkilemektedir. Bir çalışandan 

kurumda verim elde edebilmek için çalışanının güdülenmesi ve yüksek motivasyona sahip 

olması gerekmektedir. Sonuç olarak bir örgütte liderin davranışlarının çalışanlar üzerinde ne 

gibi etkiler bırakacağı ve sonucunda o örgütün veriminin de bundan ne derece etkileneceği 

hesaplanmalıdır. Öğrenilmiş çaresizlik kişilerin kontrol edemediği bir durumun etkisiyle daha 

sonra kontrol edebileceği durumlar karşısında da tepkisiz kalması olarak açıklamıştır (Norman, 

1988). Buna göre örgütteki olumsuz durumlar veya liderin yaşattığı olumsuz durumlar 

örgütlerde öğrenilmiş çaresizlik davranışını ortaya çıkarabilmektedir. Liderler kimi zaman 

mobbing, adaletsiz yönetim, baskıcı yönetim veya tam tersi aşırı serbestlik tanıyan davranışlar 
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gösterebilirler. Bu davranışlar sonucunda örgütte öğrenilmiş çaresizlik istenilen davranışların 

ortaya çıkmaması veya ödüllendirilmeme olarak ortaya çıkabilir. Örgütlerde özellikle lider 

davranışlarından kaynaklanan olumsuz durumların önlenmesi sağlanırsa kurumların başarıya 

ulaşmaları ve verimliliklerinin artacağı düşünülmektedir.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Beden Eğitimi Spor Sağlık ve Efor Dergisi / Journal of Physical Education Sports Health and Effort 

2023;2(2):99-114 

 

112 

 

KAYNAKLAR 

Abramson, L., Seligman, M. E. P. ve Teasdale J. D. (1978). Learned helplessness in humans: critique 

and reformulation. Journal of Abnormal Psychology, 87, 49-74.  

Almansü, Y., Akın, N. ve Tınaz, A. (1969). Lider, Komutan ve Kurmay Albay. Kara Harp Akademileri

 Komutanlığı Yayını, İstanbul. 

Aydın, G. (1985). Sosyal başarı eğitimi ve sosyal beceri eğitiminin çocuklarda öğrenilmiş çaresizlik

 davranışlarının ortadan kaldırılmasına etkisi. (Yayınlanmamış Doktora Tezi). Hacettepe

 Üniversitesi, Ankara.  

Bayat, B. (2002). Örgütlerde güdülenme yetersizlikleri ve geri çekilme-kaçınma davranışlarını

 açıklamakta kullanılabilecek bir model: öğrenilmiş çaresizlik.Gazi Üniversitesi İktisadi ve

 İdari Bilimler Fakültesi Dergisi. 4 (3), 1-13. 

Biber, M. ve Başer, N. (2014). Üniversite öğrencilerine yönelik matematikte öğrenilmiş çaresizlik

 ölçeğinin geliştirilmesi. Ondokuz Mayıs Üniversitesi Eğitim Fakültesi Dergisi. 33 (2), 492

 504. 

Bradley, E. W., Donald, P.M. ve Sanjay, K.P. (2011). Pulling the levers: transformational leadership,

 public service motivation, and mission valence. Public Administration Review,72: 206-15. 

Büyüköztürk ve ark. (2017). Bilimsel Araştırma Yöntemleri. Pegem Akademi Yayıncılık. Ankara. 

Carlson, D. S. ve Kacmar, K. M. (1994). Learned helplessness as a predictor ofemployee outcomes:

 An applied model. Human Resource ManagementReview ,4 (3), 235-256. 

Costley, D. L., Santana. ve Malgoza, C. (1994). Human Relations in Organizations, 5th. Edition, West

 Publising Co. 

Deitzer, B., Shilliff, K. ve Michael, J. (1979). Contemporary Management Concepts. Grid Publishing,

 Inc, s 196. 

Fiedler, F. (1964). A Contingency Model of Leadership Effectiveness. Advances in Experimental

 Social Psychology. Academic Press, 150-190. New York.  

Fleishman, E. A. Ve Harris, E. F. (1962). Patterns of leadership behavior related to emplpyee

 grievances and turnover, Personnel Psychology, 15, 43-56.  

Giray, M. D. ve Güngör, D. (2015). Görev Yönelimli ve İlişki Yönelimli Liderlik Ölçeği: Geçerlik

 Güvenirlik Çalışması. Türk Psikoloji Yazıları, 18 (35), 13-18. 

Greenberg, J. (2011). Behavior in Organizations. Pearson Pub. 

Güney, S. (2017). Sosyal Psikoloji. Nobel Yayıncılık Ankara. 

Hitt, M. A., Black, J. S. ve Porter, L. W. (2005). Management. PearsonPrentice Hall. 



Beden Eğitimi Spor Sağlık ve Efor Dergisi / Journal of Physical Education Sports Health and Effort 

2023;2(2):99-114 

 

113 

 

İnce, İ. (2012). İş yaşamında kadın ve erkek çalışanların öğrenilmiş çaresizlik açısından

 karşılaştırılması; Trakya Üniversitesi Tıp Fakültesi örneği. (Yüksek Lisans Tezi). Trakya

 Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, Edirne.  

Kağıtçıbaşı, Ç. (1979). İnsan ve İnsanlar. İstanbul. 

Karapınar Bayhan, P., Camgöz Metin, S. ve Tayfur, Ö. (2014). Örgütsel adalet-öğrenilmiş çaresizlik

 ilişkisinde cinsiyetin rolü: Bankacılık sektöründe bir araştırma. ODTÜ Gelişme Dergisi, 41,

 1-24. 

Koçel, T. (2001). İşletme Yöneticiliği. Beta Basım, 8. Baskı. İstanbul. 

Kümbül Güler, B. (2005). İşsizlik ve Yarattığı Psiko-Sosyal Sorunların Öğrenilmiş Çaresizlik

 Bağlamında İncelenmesi.  İktisat Fakültesi Mecmuası, 55, 1; 373-394. 

Martinko, M. J. ve Gardner, W. L. (1982). Learned helplessness: An alternative  explanation 

on performance deficits. Academy of Management Review ,7 (2), 195-204. 

Maxwell, J. C. (1998). Liderlik Yasaları. Beyaz Yayınları Çev. Şener, İ., İstanbul.  

Norman, D. (1988). The Psychology of Everyday Actions. In Norman (Ed), The Psychology of

 Everyday Things, New York: Basic Books, 34-53. 

Ouchi, W. (1998). Teori Z. Modern Yönetim Dizisi, İlgi Yayınları. Ankara. 

Özkalp, E. (2013). Örgütsel Davranış. Anadolu Üniversitesi Yayınları. Ankara. 

Robbins, S.P. (2002). Organizational Behaviour, 10th Edition. U.S.A.,Prentice Hall. 

Seligman, M. E., ve Maier, S. F. (1967). Failure to escape traumatic shock. Journal of 

 Experimental Psychology , 74 (1), 1-9. 

Stogdill, R. M. (1974). Handbook of leadership: A survey of theory and research. New York: Free

 Press.  

Taşçı, D. (2013). Örgüt Kuramı. Anadolu Üniversitesi Yayınları. Ankara. 

Tayfur, Ö. (2011). Çalışma hayatında öğrenilmiş çaresizlik ve tükenmişliğin nedenleri ve sonuçları

 üzerine bir çalışma. (Doktora Tezi).  Hacettepe Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü,

 Ankara. 

Tengilimoğlu, D. (2005) Kamu ve özel sektör örgütlerinde liderlik davranışı özelliklerinin

 belirlenmesine yönelik bir alan çalışması. Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, (4),1-16.  

Tosun, K. (1971). İşletme Yönetimi. Fakülteler Matbaası, İstanbul. 



Beden Eğitimi Spor Sağlık ve Efor Dergisi / Journal of Physical Education Sports Health and Effort 

2023;2(2):99-114 

 

114 

 

Tuna, N. (2018). Bireylerde kariyer algısı ve örgütlerde yetenek yönetimi uygulamalarının

 çalışanların öğrenilmiş çaresizlik davranışı üzerindeki rolü. (Yüksek Lisans Tezi). Marmara

 Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, İstanbul. 

Tutar, H. (2007). Örgütsel eylemsizliği açıklama aracı olarak öğrenilmiş çaresizlik. İş, Güç Endüstri

 İlişkileri ve İnsan Kaynakları Dergisi, 9(4), 142- 161. 

Weiner, B. (1985). An attributional theory of achievement motivation and emotion. Psychological

 Review, 92, 548-73. 

Weissenberg, P. ve Kavanagh, M. J. (1972). The indepence of initiating structure and consideration: 

A review of evidence. Personel Psychology. 25, 119-130.  

Werner, I. (1993). Liderlik ve Yönetim, çev: Üner, V. Rota Yayınları. İstanbul.  


