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ETIiK BEYAN SAYFASI

Hazirlamis oldugum tez 6zgiin bir calisma olup YOK ve Istanbul Ticaret
Universitesi Lisansiistii Yonetmeliklerine uygun olarak hazirlanmistir. Ayrica, bu
calismay1 yaparken bilimsel etik kurallarina tamamiyla uydugumu; yararlandigim tiim
kaynaklar1 gosterdigimi ve hi¢bir kaynaktan yaptigim ayrintili alint1 olmadigini beyan
ederim. Bu tezin ihtiva ettigi tiim hususlar sahsi goriisiim olup Istanbul Ticaret

Universitesi’nin resmi goriisiinii yansitmamaktadir.

Omer Faruk AKBAL



OZET

Liderler organizasyonun basarisinda belirleyici bir rol oynamakta olup, sahip oldugu
ozellikler ve yaklasimlar ile ¢alisanlarin performansi, orgiitsel baglilik ve is tatmini

tizerinde derin etkiler yaratabilmektedir.

Bu tez, liderligin farkli bir boyutunu, liderlerin kendilerini ¢alisanlarina hizmet etmeye
adamalarin1 vurgulayan hizmetkar liderlik yaklasimini ele almaktadir. Hizmetkar
liderligin c¢alisan performansina etkisinde orgiitsel baglilik ve is tatmininin araci
etkileri incelenmektedir. Istanbul’da yer alan tasarruf finansman ¢alisanlarinin sayist
4500’ 1 askin olup, arastirma Orneklemi 502 calisandan olugmaktadir. Tasarruf
finansman ¢alisanlarindan elde edilen veriler SPSS V.26, AMOS 26 ve PROCESS
MACRO istatistiksel programlar1 kullanilarak analiz edilmistir. Analizler sonucunda
hizmetkar liderligin calisan performansi, orgiitsel baglilik ve is tatmini ilizerinde
olumlu etkilerinin olduguna ulasilmigtir. Hizmetkar liderligin ¢alisan performansina
etkisinde; orgiitsel baglilik ve is tatminini aracilik rolleri bulundugunu 6ngdéren

hipotezler desteklenmistir.

Anahtar Kelimeler: Calisan Performansi, Hizmetkar Liderlik, Is Tatmini, Liderlik,

Orgiitsel Baghlik.



ABSTRACT

Leaders play a decisive role in the success of the organization and can have profound
effects on employee performance, organizational commitment and job satisfaction

with their characteristics and approaches.

This thesis examines a different dimension of leadership, the servant leadership
approach, which emphasizes leaders' dedication to serving their employees. The
mediating effects of organizational commitment and job satisfaction on the effect of
servant leadership on employee performance are examined. The number of savings
finance employees in Istanbul is over 4500 and the research sample consists of 502
employees. The data obtained from savings finance employees were analysed using
SPSS V.26, AMOS 26 and PROCESS MACRO statistical programs. As a result of the
analyses, it was concluded that servant leadership has positive effects on employee
performance, organizational commitment and job satisfaction. Hypotheses predicting
that organizational commitment and job satisfaction have mediating roles in the effect

of servant leadership on employee performance were supported.

Keywords: Employee Performance, Servant Leadership, Job Satisfaction, Leadership,

Organizational Commitment.
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GIRIS

Liderlik, organizasyonlarin basarisini sekillendiren belirleyici bir faktordiir ve is
diinyasimnin dinamiklerine gore siirekli olarak evrim geg¢irmektedir. Liderlik, insan
faktoriine, gruba, organizasyona veya ¢evreye etki edebilen bir davranistir. Bu sebeple
zamanla literatiirdeki yeri ve yer aldig1 konular farklilastik¢a, kazandigi anlamlar,
etkiledigi ve etkilendigi kriterler de degisim gostermekte ve cesitli yorumlara agik
olabilmektedir. Tezde, liderlik alanindaki bu evrimi ve liderlerin organizasyonlarda
nasil etkiler yarattigini anlamak amaciyla, liderligin hizmet etme ihtiyaci ile birlesmis
boyutu olan hizmetkar liderlik kavrami ele alinmistir. Hizmetkar liderlik 6zelliklerinin
calisanlara ve calisan gruplarma nasil etki ettigi, oOrgiitsel baglilik olusumunu
destekleyip desteklemedigi, is tatmini ve caligsan performans: iizerindeki etkileri
merak edilmektedir. Merak edilen etkilerin agiklanabilmesi ve orgiitsel diizeyde
yorumlanmasinin ig diinyasina katki saglayacagi diisiiniilmektedir. Bu noktada
hizmetkar liderlik davranigina iliskin temel Ozellikler, tarihsel arka plan ve ilgili
yapilmis arastirma sonuglart incelenmistir. Ayn1 derinlik ile orgiitsel baglhlik, is
tatmini ve c¢alisan performansi degiskenlerin her biri icin kavramsal model
sunulmustur. Hizmetkar liderligin ¢alisan performansina olan etkilerinin incelendigi
caligmalarin oldugu goriilmektedir. Fakat Orgiitsel baghlik ve 1is tatmini

degiskenlerinin birlikte bu etkiye arac1 olduklart model ilk kez bu tezde ele alinmustir.

Hizmetkar liderligin kendisini liderlige iliskin diger bakis agilarindan farklilastirdigi
nokta, liderlik sorumlulugunu iistlenmenin altinda yatan kisisel motivasyondur.
Calisanlarina hizmet etme kararliliklari, 6zgecil, ahlakli bir kisi olarak benlik
kavramlarindan kaynaklanir. Bu nedenle hizmetkar liderligin nazik ya da arkadas
canlis1 olmakla ilgili olmadig1 anlagilmaktadir. Giiglii bir benlik duygusu, karakter ve
psikolojik olgunluk gerektirmektedir (Eva, Robin, Sendjaya, Van Dierendonck ve
Liden, 2019). Bu tanima gore bagkalarina hizmet etmeye isteksiz olanlar hizmetkar
lider olmaya uygun olmadiklar1 sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Tiim bu o6zellikler ve
hizmetkar liderin oncelik odak noktasinin basgkalarina yonelim ve inang ile kendi
giindemleri ve hirslarindan uzaklagma durumlari, diger liderlik yaklagimlarindan farkli

olan taraflarin1 yansitmaktadir.



Farkli liderlik davranislarinin ve farkli organizasyon yapilarinin oldugu ortamda
calisanlar1 hangi davraniglarin nasil etkileyebilecegi belirsizligi her zaman vardir. Bu
sebeple zamanla literatiirdeki yeri ve yer aldigi konular farklilastik¢a, kazandigi
anlamlar, etkiledigi ve etkilendigi kriterler de degisim goOstermekte ve g¢esitli
yorumlara agik olabilmektedir. Liderlik davraniglarinin ¢alisan performansina olan
etkisi isletme performansina da etki eden dolayist ile ilgili sektoriin gelisimi ve
kalkinmasi iilke ekonomisine kadar uzanan bir sonu¢ dogurmaktadir. Buradan yola
cikarak, bu tezde hizmetkar liderlik davranisi etkisindeki ¢alisanlarin durumu
incelenmis, liderlik gibi ¢ok derin ve girift anlamlar tagiyan kavramin, bir bigimi olan,
kendini ¢alisanlarina adamis ve hizmet odakli davranan liderlik tarz1 ile elde edilecek

bulgular yorumlanmustir.

Hizmetkar liderlik anlayisinda diger nokta, calisanlarin bireysel ihtiyaclarinin,
ilgilerinin ve hedeflerinin kendilerine gore Onceliklendirilmis olmasi ve her bir
calisanin benzersiz oldugunun ve farkli ihtiyaglara, ilgilere, arzulara ve deneyimlere
sahip oldugunun kabuliinii temelinde barindirmaktadir. Hizmetkar lider, her
calisaninin ge¢misini, temel degerlerini, inanglarini, varsayimlarini ve kendine 6zgii
davraniglarini anlamakla ilgilenir ve bu nedenle profesyonel ve kisisel yasam
arasindaki ¢izgi bulaniklasir. Bu odak noktasi, hizmetkar liderlerin hizmet etmenin
sorumlulugunu alan kisi olarak hareket etmesi ve calisanlarina daha iyi hallerine
ulagabilmeleri i¢in kendilerine emanet edilen bireyler gibi davranmalar1 nedeniyle,
yoneticilik kavramiyla uyumlu oldugu ortaya cikmaktadir. Bu niyetler 1s1ginda
calisanlar onlarin lider olarak giivenilir oldugunu diisiinmekte ve is yasaminda olumlu

duygularin ortaya ¢ikmasina ortam hazirlamaktadir.

Y 6neticilik kavramina uygun olarak hizmetkar liderler, ¢alisanlarinin isletme i¢indeki
kaynaklarmn sorumlu bir sekilde yetistirilmesini ve biiyiitiilmesini saglarlar. Hem
finansal hem de finansal olmayan acidan orgiitsel karlilig1 yiikseltmeyi amacglayan
diger liderlik yaklasimlarinin aksine, hizmetkar liderlik, calisanlarinin psikolojik
refah1, duygusal olgunlugu ve etik agidan gelisimi gibi bir¢cok alanda biiyiimesine
odaklanir (Liden, Wayne, Zhao ve Henderson, 2008). Bu haliyle, hizmetkar liderlik,
calisanlarin1 kendi kendine hizmetten calisanina hizmet yonelimine dogru hareket

etmeyi gosteren, onlar1 basgkalarinin hayatlarinda olumlu bir fark yaratabilen,



toplumsal dinamiklerin bozuk yapilarmi degistirebilen, iiretken olma konusunda

giiclendiren ve refah saglayabilen gilivenilir bir giictiir.

Liderlik kavrami, organizasyonlarda degisen kosullar ve beklentiler dogrultusunda
yeniden sekillenirken, liderlerin rolii de biiyiik bir 6neme sahiptir. Hizmetkar liderligin
yaygin olarak benimsenmesine ragmen, onun ¢esitli organizasyonel diizeylerdeki
faydalarinin 6nemini heniiz saptamaktayiz. Hizmetkar liderler, sadece is sonuglarini
etkilemekle kalmaz, hizmet dongiilerini calisanlarina asilayarak c¢alisanlarinin
bagliligin1 ve tatminini de sekillendirirler. Bu baglamda, hizmetkar liderlik kavrama,
liderlerin daha fazla is birligi, empati ve destek sunma yaklagimini vurgulayan bir
perspektifi icermektedir. Giiniimiizde rekabetin yogun olarak yasandigi ig diinyasinda
orgiitlerin varliklarini devam ettirebilmeleri i¢in odak noktasina ¢aligsanlar1 koymalari
gerektigi agikca goriilmektedir. Siirekli degisen ve yenilenen bir ortamda giindemi ve
gelisen teknolojiyi yakalamak kadar ¢alisanlarin kendilerini iglerine vererek bu geligim
ve degisime ayak uydurmalari, optimum performans ile orgiite katki saglamalar1 da
onemlidir. Orgiitiin biinyesinde var olan insan kaynagini en iyi sekilde kullanmast igin
calisan tutum ve davranislarini etkileyecek kavramlara yogunlasmak doguracagi

olumlu sonuglar itibar ile performans iistiinliigii yaratacaktir.

Baglilik, bir ¢alisanin bir kurulusta olumlu bir sekilde ¢alismaya istekli olmasi ve isini
siirdiirmesi anlamima gelen ve yonetimin temel konulardan olan bir kavramdir.
Orgiitsel baghlik ¢alisanlarm performansiyla dogrudan iliskilidir ve bu nedenle ¢ok
onemli bir konu olarak ele alinmaktadir (Meyer, vd., 1989). Literatiirde, arastirmacilar
orgiitsel baghihig farkli sekillerde siniflandirmiglardir. Arastirmacilar baglilig
duygusal (affective) ve devam (continuance) bagliligi olarak iki ana kategoriye
ayirmiglardir. Duygusal baglilik, kisinin Orgiitiine karst hissettigi  duygusal
baglanmayi, orgiitle 6zdeslesmeyi ve orgiitle ilgili olma durumunu ifade etmektedir.
Bu baglilik tiiriinde, birey orgiite baglanir, orgiite liye olmaktan hosnuttur ve 6rgiitiin
isteklerini yerine getirmektedir. Bu tiir baghlik, bireyin orgiitle olan iligkisini ve
orgiitte kalma istegini artirmaktadir. Devam baglilig: ise, bireyin orgiitte kalmay1
ekonomik ve sosyal maliyetler nedeniyle tercih etmesini, yani birey, Orgiitten
ayrilmanin kendisine getirecegi maliyetlerin yiiksek olmasi nedeniyle orgiitte kalmay1
sirdiirmektedir. Devam bagliligi, bireyin orgiitte kalmasinin zorunluluk hissine

dayanir ve bu zorunluluk, ekonomik ve sosyal kayiplarin dniine gegme isteginden
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kaynaklanmaktadir. Orgiitiin deger ve amaglarini kabul etmektedir. Orgiitten ayrilmasi
durumunda kaybimin ¢ok olacagi diisiincesindedir. Calisan Orgiitiin faaliyetlerine
katilmadiginda neler kaybedeceginin farkindadir. Kisi Orgiite birgok yatirimlar
yaptigindan, ayrilmasi durumunda bir¢ok kayiplar1 olacaktir. Bu nedenle orgiite karsi
ihtiyagtan dolay1 baglilik duymaktadir. Arastirmacilar, duygusal ve devam bagliligina

ek olarak {igiincii bir boyut olan normatif baglilig1 da tanimlamislardir.

Normatif baghlik, bireyin orgiitte kalmay1 bir zorunluluk veya sorumluluk olarak
gérmesi durumunu ifade etmektedir. Bu tiir baglilik, bireyin orgiite kars1 ahlaki veya
etik bir sorumluluk hissetmesinden kaynaklanir. Yani birey, orgiite olan sadakatini ve
orgiitte kalma zorunlulugunu, toplumsal normlar, degerler veya kendi inanglari
dogrultusunda bir goérev veya ylikiimliiliikk olarak goriir. Normatif baglilik, bireyin
orgiite kars1 duydugu borgluluk hissi ile de iliskilidir. Bu baglilik tiirlinde calisan,
orgiitiin kendisine katki sagladigini diisiinerek sorumluluk duygusu hissetmekte ve
oOrgiitten ayrilmay1 ahlaki olarak dogru bulmamaktadir (Allen ve Meyer, 1990, s. 2-4;
Meyer, vd., 2002, s. 21). Calisanlarin orgilite baglilik nedenlerinin arastirilmasi
stirdiiriilebilir bir calisma ortami olusturma agisindan olumlu etkiler yaratacagi tahmin

edilmektedir.

Orgiitsel bagliligin artmasi, is tatminini arttirmakta ve bu da bireyin performansini
artirmaktadir (Linz, 2002). Calisanlarin performansi arttik¢a, firmanin performansini
ve sonugta firmamn karlihigini etkileyecektir. Orgiitsel baglilik “bireyin belirli bir
orgiitle 6zdeslesmesinin ve ona katilimimin giicii” olarak tanimlanirken Tatmin,
bireyin herhangi bir davranistan hoslanip hoslanmadiginin sonucunu temsil eden
cikarimsal yapi1 olarak adlandirilmaktadir. Is tatmini orgiitsel davranistaki dnemi
nedeniyle literatirde en ¢ok ¢alisilan degiskendir. Tatmin olmayan c¢alisanlar
organizasyona daha az baghlik gostermekte, bu da onlarin performanslarini ve sonugta
firmanin performansini etkilemektedir. Rekabetin artmasiyla birlikte liderler calisan
tatmini ve performansinin 6nemini fark etmis ve bu kiiresel pazarda rekabet edebilmek
icin insan kaynaklar1 sermayelerini bu yonde gelistirecek stratejiler uygulamaya

baslamiglardir.

Literatiirde tasarruf finansman sektoriindeki egilimler konusunda, hukuk, finans,

bankacilik alaninda ve siirdiiriilebilirlik ile ilgili arastirmalar gergeklestirilmis (Cetin,



2024; Brooks, 2023; Giilerci, 2022; Ozden ve Yiicel, 2022; Karagél, 2014) fakat
tasarruf finansman sektorii biinyesinde calisan performanst ve buna etki eden
unsurlarin incelendigi ¢alismanin olmadig1 goriilmiistiir. Gergeklestirilecek olan bu
arastirma uygulandigi sektor ¢ercevesince literatiirde Ozgilinliige sahip olacagi
disiiniilmektedir. Calisma Orneklemi itibari ile Tiirkiye'deki tasarruf finansman
sektoriiniin biiyiimesine ve ekonomiye olan katkisina odaklanmaktadir. 2022 ile 2023
yillar1 arasindaki donemde sektoriin islem hacminin ii¢ katina ¢ikmasi, bilyiimenin ne
kadar hizli ve onemli oldugunu gostermektedir. Tasarruf oranlarinin artmasi,
ekonomik refah ve iilkenin gelecegi icin kritik bir unsur olarak degerlendirilmektedir.
Bu baglamda, tasarruflar1 artirmaya yonelik arastirmalarin hiz kazanmasinin biiyiik bir
onemi vardir. Siirdiiriilebilir kalkinmanin saglanmasi, yeterli tasarruf yapilmasi ve bu
tasarruflarin yatirnma yonlendirilmesi ile miimkiin olabilecektir. Sektdrde ¢alisanlarin
performansini artirmaya yonelik hedefler, sektoriin canliligini korumanin temel
yollarindandir. Liderlik ve yonetim tarzlarinin ¢alisan performansi lizerinde biiyiik
etkisi oldugu gercegi, liderler icin performans artirici 6nerilerin gelistirilmesini daha
da 6nemli hale getirmektedir. Sektorde calisan sayisinin yaklasik 4500 kisi olmast ve
arastirma 6rnekleminin 502 kisiden olusmasi, bu 6rneklemin genel sektor ¢aliganlarini
yuksek diizeyde temsil edebilecek yeterli biiyiikliikte oldugunu goéstermektedir. Bu
arastirma sonucunda elde edilecek bulgular, c¢alisanlarin performansini artirma
yoniinde yapilacak oneriler agisindan degerli olacaktir ve dolayisiyla sektdriin genel
performansint  olumlu yonde etkileyebilecektir. Ayrica, hizmetkar liderlik
ozelliklerinin ¢alisan performansina etkisinde orgiitsel bagliligin aracilik rolii ilk defa
incelenmis olmasi nedeniyle literatiire farkli bir model olmasi ile katki sunacagi
diisiiniilmektedir. Orgiitlerdeki énemi ve popiilerligi nedeniyle, orgiitsel baglilik, is
tatmini ve c¢alisan performansi arasindaki anlamli etkileri kontrol etme varsayimi
temelinde hizmetkar liderligin etkilerini yordama, arastirma soru ve cevaplarinin

literatiire ve sektore olan katkisinin 6nemini arttirmaktadir.

Bahsedilen degiskenlerin ele alindig1 bu ¢aligmada, temelde ‘Orgiitsel baglilik ve is
tatmini kavramlarmin etkisi altinda, hizmetkar liderlerin davranislari ¢alisan
performansini nasil ve ne kadar etkileyecektir?” sorusunun cevabi arastirilmaktadir.
Kurulan modeldeki diger etki ve iliskileri ¢6zlimlemek adina arastirilmasi miimkiin

olan diger sorular ise sdyle bicimlendirilmistir:



e Calisanlar  hizmetkdr liderlikle 1ilgili ~ davramigsal  boyutlar1  nasil
degerlendirmektedir?

e Hizmetkar liderler ¢alisanlarin performansini ne 6l¢iide etkilemektedir?

e Hizmetkar liderlik davraniglari ile ¢alisanlarin Orgiitsel bagliliklari arasindaki
iliskiler nasildir?

e Hizmetkar liderlik davraniglart ile galisanlarin is tatmin diizeyleri ne arasindaki
iliskiler nasildir?

e (alisanlarn orgiite olan bagliliklari performanslarini nasil etkilemektedir?

e C(Calisanlarin Orgiit icinde tatmin olus diizeyleri, performanslarini nasil

etkilemektedir?

Modelin ¢oziimlenmesi lizere olusturulan sorularin cevabi aranirken bazi yontem ve
uygulamalara basvurulmustur. Arastirmada tasarruf finansman ¢alisanlarindan,
hizmetkar liderlik, orgiitsel baglhlik, is tatmini ve calisan performansi kavramlari
hakkinda bilgiler edinebilmek tizere dort 6lgek kullanilmustir. Hizmetkar liderlik
Olceginde 26 yargi vardir. Giiclendirme, geride durma, sorumlu yoneticilik, hesap
verebilirlik, affetme, cesaret ve tevazu olmak tizere Yyedi kavram ile
aciklanabilmektedir. Orgiitsel baglilik dlgeginde 18 yargr vardir. Olgegi, duygusal
baglilik, devam bagliligi ve normatif baglilik kavramlar agiklamaktadir. Is tatmini
Olcegi, icsel ve dissal i¢ tatmini ile agiklanabilmekte ve toplam 20 yargidan
olusmaktadir. Calisan performansi 6lgegini yedi yargi tek boyut ile agiklamaktadir.
Calisanlara anket yontemi uygulanarak, arastirma amaglarina ulagsmak i¢in istatistiksel

analizi gerekli olan veriler elde edilmistir.

Arastirma dort boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde liderlik kavrami ve gelisimi
hakkinda bilgiler yer almaktadir. Liderlik farkli baglamlarda ve durumlarda farkli
yaklagimlar1 gerektirebilen ¢ok yonlii olarak incelenmesi gereken bir kavramdir.
Liderlik konusunda tarihten giiniimiize One siiriilmiis olan yaklasimlar bagliklar
halinde agiklanmistir. Liderlik yaklagimlarinin degisimi ile liderlik 6zelliklerinde olan
degisimler incelenmistir.  Sonrasinda hizmetkéar liderlik kavrami ve gelisimi
incelenmistir. Hizmetkar liderin O6zellikleri ve davranislari agiklanmistir. Ayrica
hizmetkar liderligin boyutlarina iliskin kavramlar arastirmada kullanilan hizmetkar
liderlik Olgegi dikkate alinarak agiklanmistir. Hizmetkar liderlik ile ilgili teoriler

basliklar halinde detayli olarak incelenmistir. Hizmetkar liderligin isletmeler i¢in
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oneminden bahsedilerek, son olarak hizmetkar liderlik ile ilgili yapilmis olan benzer
calismalar ile aragtirma sonuglar1 paylasilmistir. Aragtirma degiskenlerinden bir digeri
olan orgiitsel baghlik kavrami ele alinmistir. Kavram ve 6nemi hakkinda literatiir
bilgisi verilerek, Orgiitsel bagliligin tarih¢esinden bahsedilmistir. Arastirmada
kullanilan orgiitsel baglilik dlgegine iliskin alt boyutlar bu kisimda incelenmistir.
Duygusal, normatif baglilik ve devam bagliligi ile ilgili genis literatiir bilgisi
sunulmustur. Arastirma amaglar1 arasinda olan, Orgiitsel baghilik ile ¢alisan
performansi arasindaki iliskiye bu kisimda ayrica deginilmistir. Uciincii bdliimiin son
basliklarinda, orgiitsel bagliligin isletmeler i¢cin 6nemi agiklanmis ve Orgiitsel baglilik
ile ilgili yapilmis 6rnek ¢alismalara yer verilmistir. Sonrasinda is tatmini kavrami ele
alinmustir. Is tatmini kavrami, gelisimi ve arastirma i¢indeki boyutlar1 hakkinda genis
bir inceleme yapilarak bilgiler derlenmistir. Is tatmini ile ilgili literatiirde dnemli bir
yer edinmis olan Maslow, Herzberg ve Adams’in kuramlarina iliskin bilgilerde bu
boliimde agiklanmistir. Sonrasinda is tatmininin igletmeler i¢in olan 6neminden
bahsedilmistir. Bu bdliimiin bashiginda ise is tatmini ile ilgili yapilmis 6rnek
arastirmalar yer almaktadir. Son olarak arastirmanin bagimli degiskeni olan caligan
performanst kavrami ile ilgili bilgiler yer almaktadir. Calisgan performans: ve
ozellikleri bu boliimde incelenmistir. Calisan performansini etkileyen unsurlardan
bahsedilmistir. Performansin degerlendirilme yontemlerine yer verilmistir. Calisan
performansinin isletmeler i¢in éneminden bahsedilmistir. Bu boliimiin sonunda da

calisan performansi ile ilgili yapilmis olan arastirma sonuglar1 incelenmistir.

Aragtirmanin ikinci boliimiinde arastirma hipotezleri ve modeli yer almaktadir.
Arastirmanin temelini olusturan ve test edilecek olan varsayimlar mevcut bilimsel
literatiire dayandirilmistir. Arastirma hipotezlerinin dnemini ve bilimsel temelini

irdelemek tizere daha once yapilan benzer ¢aligmalarin sonuglarina yer verilmistir.

Aragtirmanin {li¢iincli boliimiinde, arastirma evren ve 6rneklemi, verilerin toplanmasi,
veri toplama araglar1 hakkindaki bilgiler acgiklanmistir. Sonrasinda arastirmada
kullanilmis olan istatistiksel yontemlerden bahsedilerek aragtirma analizlerine
gecilmistir. Tasarruf finansman markalar1 calisanlarindan elde edilen verilerin
analizleri ayrintili bir bicimde sunulmustur. Hizmetkar liderlik, orgiitsel baglilik, is
tatmini ve ¢alisan performansi arasindaki iliskiler ve etkiler SPSS V.26, AMOS 26 ve
PROCESS MACRO istatistik programlari kullanilarak analiz edilmistir.
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Arastirmanin  dordiinci yani sonu¢ boliimiinde elde edilen bulgular tartigiimas,
bulgularin literatiire ve sektdre katkisindan bahsedilerek analiz  sonuglari
yorumlanmistir. Bulgularin degerlendirilmesinden sonra, son olarak uygulayict ve

arastirmacilara 6nerilerde bulunulmustur.



1. KAVRAMSAL CERCEVE

1.1. Liderlik
1.1.1. Liderlik Kavram ve Gelisimi

Liderlik diye bir kavramina iliskin arastirmalar on sekizinci ylizyilin sonlarina kadar
dayanmaktadir. Pek ¢ok liderlik teorisi, liderligi bir davranis olarak incelemekten ¢ok
liderin bir dizi eylemi olarak incelemeye odaklanmistir. Ayrica, liderligin farkli teorik
fikirleri tarihin ¢esitli zamanlarinda ortaya ¢ikmistir. Bu liderlik idealleri ve liderlik
alanina yonelik arastirmalar filizlendikleri donemin bir triintidiir. Evrim teorileri ve
Darwinci fikirlerin biitiinlesmesi ile ilgili daha yeni arastirmalar, liderlik eylemlerinin
ve liderlik ozelliklerinin bir tiir olarak evrimimize dogrudan bagli oldugunu ileri

strilmistir (Hunt, vd., 2019).

Liderlik, bir grup insani bir hedefe dogru yonlendiren ve motive eden bir kisinin
davraniglart ve etkilesimlerini igeren bir kavramdir. Liderler, bir gruba rehberlik
ederek onlar1 belirli bir amaca dogru yonlendirmektedirler (Northouse, 2022). Bir
lider, grubun belirli bir hedefe ulagsmasi i¢in gerekli kaynaklar1 saglamakta ve bu

stirecte gruba yardimci olmaktadir.

Tarih boyunca bircok farkli bigimde gelismistir. ilk liderlik teorileri, liderlerin
dogustan yeteneklere sahip olduklarini ve bu yetenekleri kullanarak bir gruba liderlik
ettiklerini savunmustur (Cavaletti ve Bizarrias, 2023). Sonraki yillarda, liderlik
davraniglarinin dgrenilebilecegi ve gelistirilebilecegi fikri ortaya ¢ikmustir. Liderlik
fikri, Sezar, Napolyon, Nelson, Mao Zedong ve bireysel olarak liderlik eden

arastirmacilarin kesfiyle baslamistir (Bennett ve Murakami, 2016).

Gilintimiizde liderlik, isletme, politika, egitim ve sosyal hayat gibi bircok farkli alanda
biiyilk dnem tagimaktadir. Liderlik, bir grup insani bir araya getirerek bir hedefe
ulagmalarint saglayan bir davranistir (Coffee ve Jones, 2022). Basarili liderler,
gruplarin1 dogru yonde ilerletmek i¢in gerekli araclar1 ve kaynaklar1 saglamakta ve bu
siirecte gruplarin1 motive etmektedirler (Judge ve Bono, 2022). Kisisel ozellikler,

liderlerin dogustan getirdikleri 6zelliklerdir ve liderlik potansiyelleri hakkinda bilgi



saglamaktadirlar. Liderlik davraniglari, liderlerin bir grupla etkilesimlerini igerir ve

liderlik tarzlarini belirlemektedir (Day, 2022).

Son donemlerde 6zellikle isletme ve yonetim alaninda biiyiik bir 6nem kazanmustir.
Isletmelerde basarili liderler, ¢alisanlarmi yonlendirerek onlarin potansiyellerini
ortaya ¢ikarmalarini saglamaktadirlar (Yukl, 2022). Liderlerin bu 6zellikleri
isletmelerin rekabet giiglerini artiran unsurlardandir. Goriinen o ki, liderlerle ilgili
diyaloglar toplumun hemen her kesiminde karsimiza ¢ikmaktadir. Birinin lider olup
olmadig1 ve hangi 6zelliklerin bireyi lider yaptig1 konusunda tartigmalar olmaktadir.
Bazilart bir liderin liderlik etmek i¢in dogdugunu ileri siirmektedir. Digerleri, bir
liderin deneyim yoluyla bir lider haline geldigini 6ne siirmektedir. Webster, lideri
"liderlik eden kisi" olarak tanimlamistir. Liderlik ilkesi “cephede bir konum” olarak
tanimlanmaktadir (Webster, 2016). Lider ve liderligin tanimlar1 bir¢ok kaynak ve
yaklasima gore sekillendigi igin tek baslarina pek aydinlatict degildir. Bu son derece
genis kavrami anlamak i¢in kabul edilmelidir ki, liderligin sadece yiiksek konumdaki
bir kisi veya grup insan olmadigi gerceginin Otesinde, onu acikliga kavusturma
cabamiz, bir lider ile onun veya onun arasindaki etkilesimleri anlamadan tamamlanmis

sayllmamaktadir.

Liderler yenilikgi diisiince yapist ile yeni fikirleri desteklemekte ve organizasyonlarini
rekabet avantaji elde etmek igin doniistiiren bir tavir izlemektedirler. Dis ¢evre ile
ilgilenmekte ve genis bir vizyon gelistirerek, calisanlarin yeteneklerini fark etmelerine
ve gelistirmelerine yardimer olmaktadir. Dogru olan1 yapmaya odaklanirken statiikoya
da meydan okumaktadir. Dolayisiyla bir organizasyonda lider; agik bir amaca sahip
olmak, isin degerli ve anlamli olarak algilanmasi ve galisanlari isbirlik¢i yapilara dahil
etmek igin bir katalizérdiir. Insanlar1 ortak bir vizyon ve ortak bir degerler sistemi ile
birlestirmektedir (Rehman, vd., 2020). Liderler, ¢alisanlarin zorluklar karsisinda
direncini arttirmakta ve orgiitte kalmalar1 i¢in gerekli kosullar1 saglamaktadirlar. Bu
faaliyetler, liderlerin etkililigini belirlemede ve takip etmede Onemli bir rol

oynamaktadir (Eliyana ve Ma'arif, 2019).

Is diinyasindaki yaklasik 60 yillik arastirma, goézlem ve deneyimden alinan “The
Leader's” kitabinda, liderlerin ¢alisanlar1 anlamli bir ortak hedef etrafinda bir araya

getirmelerine, onlara ilham vermelerine, onlarin etkisiyle yiiksek performans

10



seviyelerine ulagsmalarina yardimci olacak alti temel liderlik uygulamasindan

bahsedilmektedir (MVugt ve Ronay, 2014).

Etkili liderler olaylara farkli bakis agilar1 getirmekte, karmasik fikirleri analiz etmekte,
alternatifler ~ sunabilmekte  ve hatta  kurumsal hedefleri yeniden
sekillendirebilmektedirler. Orgiitlerde yaratic1 diisiinceyi uygulama islevlerinin tam
olarak uygulanmasi, iiretim, ticaretin diizenlenmesi, siyasi kurumlar ve sosyal
giivenlikle ilgili insan iligkilerinin birincil hedefini yonlendiren ortak fayda ilkesinin

gerceklestirilmesine katkida bulunmaktadirlar (Turriago-Hoyos, 2016).

Liderler tim organizasyonu gelecege hazirlamak, vizyon olusturma, strateji
gelistirme, nitelikli insan alimi, sonu¢ odaklilik, yenilik¢ilik ve liderligi birlestirmek
ile ilgilenmektedirler (Ashkenas ve Manville, 2019). Liderin bilgi birikimi, gelecegi
ongodrmesi, zor durumlarda dahi dogru karar verebilmesi ve belirsizliklere karsi

direncli olmasi onun entelektiiel 6zelliklerini ifade etmektedir.

Liderlige ihtiya¢ duyulmasinin bir¢ok farkli nedeni vardir. Sekil 1’de ihtiyag¢ nedenleri

gorsel olarak sunulmustur.

Orgiitsel Degisen S " Insan
Tasarim Cevresel f)rg;lnt::liigl;isel Uyeliginin
Eksikligi Kogullar Dogasi

Sekil 1. Liderlige ihtiyac Duyulmasimin Cesitli Nedenleri
Kaynak: (Dayan. 2021, s. 33)

e Orgiitsel tasarimu eksikligi: Organizasyon tarafindan gelistirilen tiim planlar ve
program faaliyetleri genellikle kapsayici bir isleve sahip degildir. Organizasyon
icindeki calisanlarin davranislart degisebilir ve planlanandan daha karmasik hale
gelebilir.

e Degisen cevresel kosullar: cevre degistikce organizasyonlar da degisir. Lider, dis
cevrenin etkilesimli kosullar1 nedeniyle organizasyonun uyum saglamasina ve

kendini yenilemesine izin verir.
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e Orgiitiin icsel dinamigi: Organizasyonlar zamanla biiyiime egilimindedir.
Mevcut biiyiime, organizasyon i¢inde yeni karmasik yapilar ve yeni islevler
yaratir. Yeni karmasik yapilar, yeni islevler ve mevcut yapilar arasinda uyum
yaratmak i¢in yeni politikalarin bulunmasi gerekmektedir.

e insan iiyeliginin dogasi: insanlarin zaman i¢inde edindikleri deneyimlere dayali
olarak ihtiyaclara, giidiilere, tepki durumlarinin bi¢imine ve yogunluguna gore
degisiklikler meydana gelir. Yukarida belirtilen dért nedenden dolay1 orgiitlerde
etkili liderlik gereklidir (Dayan, 2021).

21. Yiizyilda basarili olmak i¢in yoneticilere degil liderlere ihtiya¢ duyuldugu

belirtilmektedir. Tablo 1’de Yonetici ve Lider ayrimi gosterilmistir.

Tablo 1. Lider ve Yonetici Ayrimi

Yonetici Lider
Sadece yonetir. Yonetirken yenilikler yapar.
Bir kopyadir. Orijinaldir.

Elindekileri korumaya calisir. Elindekileri gelistirmeye calisir.
Sistemler ve yap1 tizerinde
durur.

Calisanlarin1 baski ve kontrol
altinda tutmaya calisir.

Kisilerin iizerine egilir.

Caliganlarina giiven verir.

Kisa vadeli diisiiniir. Uzun vadeli bakis agisina sahiptir.
? 9

g;?,;lrl' ve Ne zaman? Sorularint Ne? ve Nigin? Sorularini sorar.

Gozii hep alt sinirlardadir. Gozii hep mutfaga yonelmistir.

Taklit eder. Icat eder.

Statiikoyu kabullenir. Statilkoya meydan okur.

Tipik iyi bir askerdir. Kendine has bir kisiliktir.

Isler dogru yapar. Dogru isleri yapar.

Kaynak: (Dayan, 2021, s. 38)

1.1.2. Liderlikte Bashca Yaklasimlar

Liderlik konusu hakkinda giiniimiize kadar ¢ok sayida teorik ve uygulamali arastirma
yuriitiilmiistiir. Liderlerin sahsi niteliklerinden olustugu diisiiniilen liderligin,
gerceklesen farkli durumlar sonucunda sadece sahsi niteliklerin yetersiz oldugu
anlagilmistir. BOylece liderlerin, yoOnetimleri sirasindaki tutumlariyla ilgili farkl

caligmalar baglatilmistir.
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Konfiigylis Analects isimli eserinde liderin astlarmin kiiciik hatalarin1 gérmezden
gelmesi gerektigini, degerli ve yeteneklilerin yetistirilmesi gerektigini ve basariya
ulagmak i¢in astlar ile lider arasinda karsilikli gliven olmas1 gerektigini savunmustur

(Bi, vd., 2012).

Platon'a gore ruhu diizende olmayan insanlar lider olmamalidir. Liderlik pozisyonlart,
bilgi ve gercegi fikir ve inanglardan ayirabilen iyi egitimli kisiler tarafindan
doldurulmalidir. Liderler, takipgilerinden daha ahlakli olmalidir; Liderler tutkularin ve
kaygilarin 6tesine bakabilmeli ve bliylik resmi gorebilmelidir. Bir liderin toplumu
etkili bir sekilde yonetip yonetemeyecegi, liderin 6zelliklerine bagli olmaktadir (Bi
vd., 2012).

Liderlik, davranig bilimlerinde en kapsamli sekilde arastirilan sosyal etki siireglerinden
biridir. Bunun sebebi tiim ekonomik, siyasi ve Orgiitsel sistemlerin basarisinin bu
sistemlerin liderlerinin etkin ve etkili idaresine dayanmasidir (Yesil, 2016, s. 163).
Liderleri ¢alismak bir orgiitiin basarisin1 anlamak i¢in kritik bir faktordiir. Liderlik bir
orgiitte c¢alisanlar1 ortak menfaatin saglanmasi i¢in belirlenmis amaclar yoniinde
hevesle ¢alismaya sevk edecek etkiyi yaratmayi saglayan bir yetenektir. Biiyiik liderler
orgiit icin vizyon yaratmakta, liderlik ettigi kisilere bunu agik¢a ifade etmekte,
paylasilan bir vizyon olusturmakta, bu vizyona ulagsmak i¢in bir yol ¢izmekte ve

yonlendirmelerle orgiite rehberlik etmektedirler (Parris ve Peachey, 2013, s. 377).

20. yiizyilin sonlarindan giiniimiize, "liderlige yeni yaklasimlar" olarak ortaya c¢ikan
bir¢ok ¢alisma yapilmistir. Literatiirdeki ¢alismalar incelendiginde, liderlik teorilerini
dort ayr1 kategoride toplandig1 gériilmektedir. Bunlar (Miska ve Mendenhall, 2018, s.
119):

e Ozellikler yaklasimi donemi (1940 dncesi)
e Davranissal yaklasimlar donemi (1940—1960 yillar1 arast)
e Durumsallik yaklagimlart donemi (1960-1980)

e Yeni liderlik yaklasimlari ve teorileri (1980'lerden giiniimiize kadar olan donem).
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1.1.2.1. Ozellikler Yaklasimi

Ozellikler yaklasimi, &ncelikle 1. Diinya Savasi zamaninda askeri gorevlilerin
ihtiyaclar1 dogrultusunda ortaya konmustur. I. Diinya Savasi’nin basinda, A.B.D.
Ordusu, Amerikan Psikoloji Dernegi’nden bir grup psikologu askeri kadro belirleme
ve eleme siirecleri gorevine atamigtir. Calismalari neticesinde, ilk sirada Alfa Zeka
Testi olmak iizere pek ¢ok degerlendirme araci tasarlanmistir. Bu degerlendirme
araclarinin ve benzer metotlarin da endiistride kullanilmasiyla birlikte, 6zellikler

yaklagimi meydana gelmistir (Demir, vd., 2010).

Ozellikler yaklasimmin amaci; liderleri basarili kilan nitelikleri kesfetmek ve
gelecekte liderlik roliinii iistlenecek kisileri hazirlamaktir. Ozellikler yaklasimina gore
kisinin farkli kisisel veya psikolojik 6zellikleri, kisiyi lider haline getirmektedir.
Kisinin dogustan liderlik niteliklerini barindirdigin1 ve bu kisilerin her sartta
kendilerini lider olarak ortaya koyacaklari diislincesini desteklemektedir (Simsek,

2006, s. 10).

Akademik c¢alismalarin baslangici olarak “6zellikler yaklagimi” kuramina dayanan
aragtirmaya Thomas Carlyle'in (1795-1881) onciiliik ettigi sOylenebilir. Carlyle, baz1
kisilerin dogustan lider olarak dogdugu ve tiim diinya tarihini etkiledigi goriisiiniin
merkezinde yer alan "Tarihteki Biiyiikk Adam" kavrami {izerine bir tartigsma

baslatmustir.

Ozellikler yaklagimi 1950°1i yillarda giderek etkisini yitirmistir. Liderin kisisel ya da
psikolojik 6zelliklerinden ziyade davranislari izlenmeye alinmistir. Fakat giinlimiizde
bireyin etki yaratmasinda ve liderligi agiga ¢ikarmasinda bazi kisilik 6zeliklerinin
miihim oldugu savunulmaktadir. Sosyal psikologlarin, gruplarin islevlerini ve yapisini
test etmek i¢in arastirmaya yonelmelerinin sebebi Ozellikler kuraminin liderligi

aciklamada yetersiz olmasidir (Simsek, 2006, s. 11).
1.1.2.2. Davramssal Yaklasim

Davranigsal yaklasim, liderin etki giiclinlin kisisel ozellikleriyle degil, davranis
ozellikleriyle saptandigimi ve liderlik davramiglariin da egitim araciligiyla

edinilebilecegini savunmaktadir. Liderin, grubun belirli hedeflere ulagmasi igin
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gereken; lyelerle arasindaki iletisim tiirii, motivasyon yolu, grup sadakati, grup
tiyelerinin karar verme siirecine katkilari, emir verme sekli, toplantilar1 yonetme tarzi,

grup icindeki kaynaklar1 elverisli hale getirme gibi davranislart onemlidir (Begec,
1999).

Liderlik kavramini agiklamaya calisan bu teorinin ana fikri, alanlarinda etkili ve
istikrarli liderlerin basarili olmasinin sebeplerinin kisisel 6zellikler ve tutumlar degil,

liderlik niteliklerini iceren davranis kaliplar1 oldugudur (S1gr1 ve Giirbiiz, 2017).

Bunun yani sira, davranissal yaklasimin ifadesine gore, liderin davranis sekillerine
karsilik grubun diger iiyelerinin davraniglari, lider ile {iyeler arasindaki iligkileri
dikkatlice inceleme olanagi saglamaktadir. Ancak, fikirler, kisisel amaclar ve
davraniglar her daim anlasilir degilken, bir liderin davranist dogrudan anlasilirdir

(Alkin, 2006, s. 55).

Kimi liderler vakitlerinin ¢ogunlugunu is etkinliklerini diizenlemeye ve yonetmeye
harcarken, kimileri ise saygi gostermeye, insanlarin kabul edildigini hissetmelerini
saglamaya ve refahlarinin 6neminin farkina vardirmaya odaklanmaktadirlar. Bazi
liderler giicii kendinde tutarken, bazilari ise giicii bir altina yaymaya ¢alismaktadirlar

(Hunsaker ve Cook, 1987, s. 305).

Davranissal teorilerin gelisimini ve kapsamini tanimlayan 6nemli arastirmalar vardir.

Bu arastirmalardan asagida kisaca bahsedilmektedir (Yesil, 2016).

Ohio Devlet Universitesi Liderlik Modeli: Liderlik davranisini agiklamada iki temel

eksenin varligini belirtmistir. Bunlar; “yap1y1 kurma” ve “anlayis gosterme” dir.

Michigan Universitesi Liderlik Arastirmast: “is merkezli” ve “birey merkezli” olarak
iki ana liderlik davranisi arastirma sonunda tespit edilmistir (Stoner ve Freeman,
1992).

Harvard Universitesi Arastirmalari: Arastirma sonucunda “sosyo duygusal lider” ve
“is lideri” olmak tizere iki ana liderlik davranis1 belirtilmistir (Baysal ve Tekarslan,
1996).
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X ve Y Yaklasimlari: Iki gesit liderlik tahmin edilmektedir; Insanlarin pasif ve érgiitsel
taleplere karst direngli oldugu varsayimina dayanan X teorisi ve insanlarin
motivasyona, sorumluluk almaya ag¢ik oldugunu belirten Y teorisi (Baysal ve

Tekarslan, 1996; McGregor, 1960).

Yukl’un Liderlik Davranig Modelleri: Liderligi “ayrilik modeli” ve “¢oklu-baglanma
modeli” kapsaminda incelemistir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010, s. 74).

Rensis Likert’in Sistem 4 Modeli: Rensis Likert'in Sistem 4 Modeli, liderlik tarzlarini
dort baslik altinda inceleyen kapsamli bir modeldir. Bu model, liderlerin ve
yoneticilerin Orgiitleri nasil yonettigini ve kararlar1 nasil aldigini anlamak igin
kullanilmaktadir. Modelde tanimlanan dort liderlik tarzi; istismarci (sOmiiriicii)
otoriter, koruyucu (babacan, yardimsever) otoriter, danismali (danis¢a) yonetim tarzi

ve katilmal1 yonetim ile ilgili davranislardir (Eren, 2004).

Netice itibariyle, bu iki farkli davranis 6zelligini yansitan liderler ve bu davranigsal
egilimlerinin takipgileriyle nasil bir etkilesim siirecine sahip olacagi davranissal
yaklasimla gézlemlenmistir. Davranis yaklagimlarinin gelisiminde farkli uygulamali
arastirma ve teorik ¢calismalarin pay1 vardir ve bu ¢aligmalarin sonucunda farkli liderlik

tarzlar1 tespit edilmis ve bunlarin performanslar1 incelenmistir.
1.1.2.3. Durumsallik Yaklasimi

Bu yaklasimda, isletmenin i¢inde bulundugu durum, yonetim bigimi ve organizasyon
yapist ile yakindan iligkilidir. Bu sebeple her duruma uygun bir bicimde gelistirilmis
olan bir yonetim ve organizasyon yapist bulunmamaktadir. YOnetim bi¢imi ve
organizasyon yapisi Isletmenin i¢inde bulundugu kosullar ve ortam sartlari ile gegerli
veya gecersiz olabilmektedir. Kosullar yonetimi ve organizasyonu etkiledigi gibi,
liderlik davranisini da etkilemektedir. Bu durumda her kosul ve ortamda basarili

olabilen bir liderlikten s6z edilememekte, liderlik tarzinin kosullarin degistigi

durumlarda, basarisinda da degisimler olacag anlagilmaktadir (Ozalp, vd., 1992).

Durumsallik yaklasimlarimin ortak noktasi hem gorev hem de iligki odakli liderlik
stillerinin tiim ortamlarda ve ortamlarda uygulanamamasidir. Bazi durumlarda bu is

odakli bakis acist etkili liderlik uygulamalarina yol agarken, bazi durumlarda kisi
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merkezli bir iliski daha verimli olmaktadir. Her zaman tek, istikrarli ve etkili bir
liderlik uygulamasinin olamayacagi ve liderligin ortamdan ortama degisecegi fikri bu

yaklasimin en 6nemli savidir (Kogel, 2015).

Asagidaki modeller, durumsallik yaklagimlariyla ilgili 6nemli teorileri icermektedir

(Eraslan, 2011):

e Fiedler’in Durumsallik Teorisi.

e Ardisik Liderlik Teorisi.

e Yol Amag Teorisi (Robert House ve Martin Evans).
e Vroom ve Yetton’ un Normatif Teorisi.

e Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Teorisi.

e Reddi’nin Ug Boyutlu Liderlik Teorisi (Etkili ve etkisiz lider)

Bu yaklagimlar, tek bir liderlik tarzinin her durum ve kosulda gegerli olamayacagini
vurgulamaktadir. Gorev merkezli ve iligki merkezli liderlik tarzlarinin her birinin
kendi avantajlar1 ve dezavantajlarinin oldugu ve hangi tarzin daha etkili olacagi

duruma ve baglama bagli olmaktadir (Caglar, 2004, s. 10).
1.1.2.4. Yeni Liderlik Yaklasimlari

Diinya ¢apindaki rekabet ile ¢evresel, orgiitsel ve bireysel dlgeklerdeki doniisiimler
liderlik konusundaki fikirleri de etkilemistir. Ayrica modern agidan degerlendirilerek
yeni liderlik yaklagimlarinin gelisimine temel atmistir. Postmodern Kuramlar olarak
da isim verilen, bu yaklasimlar perspektifinden incelenen temel kuramlar; Otoriter
Liderlik, Karizmatik Liderlik, Birokratik Liderlik, Etkilesimci Liderlik,

Doniisiimcii Liderlik, Hizmetkar Liderlik, Cok-Kiiltiirli Liderlik kuramlaridir.

Liderlige modern yaklasim, liderligin tesadiifen ortaya ¢ikmadigini savunmaktadir.
Modern yaklagima gore lider, vizyonu olan, bu vizyonu ortak bir vizyona doniistiiren,
baskalariyla paylasan ve vizyonun uygulanmasini planlayan kisidir. Lider olmak i¢in
resmi bir pozisyona sahip olmak gerekli degildir. Herkes potansiyel bir liderdir (Erer
ve Demirel, 2018).

Modern yaklasimdaki liderlik tiirleri Tablo 2’de gosterilmistir.
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Tablo 2. Modern Liderlik Yaklagimlar1 ve Ozellikleri

Modern Liderlik Yaklasimlari Ozellikleri

Lider birg¢ok yetkinin sahibidir.

Ceza vardir.

Otoriter Liderlik Isgorenler karar alma merciinde degillerdir.

Liderin verdigi talimatlara isgorenler uymak
zorundadirlar.

Lider ve isgorenler arasinda dogustan gelen ayirt edici
ozellikler vardir.

Karizmatik Liderlik Durumu degerlendirme ve problemleri teshis edebilme
yetenegi vardir.

Tim liderlik tiirleri igerisinde en etkileyici olanidir.
Kurallara gore hareket edilir.

Meydana gelen davranislarin hepsi belirli prosediirler
icerisinde olur.

Lider orgiit igerisinde polis memuru gibi davranir.
Lider cesitli motivasyon yontemleri ile isgorenleri
etkileyip basarili kilmak ister ve dengeye dayali bir
yaklasimdir. isgorenlerin yiiksek performanslar
Etkilesimci Liderlik odillendirilirken, diistik performanslari ise
cezalandirilir.

Mevcut orgiit sisteminin degistirilmesi yerine,
mevcudu gelistirerek yiiksek basari hedeflenir.
Bireyleri ve sistemleri doniistiirebilen sonuglari ortaya
¢ikarir. Lider isgorenlerin bakis agilarini, vizyon ve
Doniisiimcii Liderlik mantiklarini degistiren bir karakter gosterir.

Sosyal, siyasi, ekonomik ve dini alanlarda érnekleri
sik¢a goriliir.

Lider i¢in onemli olan herhangi bir durumu
baslatmaktir. Durumun baglamasindan sonra devam
Hizmetkar Liderlik ettirecek Kisilere yardimci olur.

Basar1 icin isgorenlerin ihtiyaglarini 6zenle ve
titizlikle belirleyerek temin eder.

Hem bireysel hem de orgiitsel verimliligi 6n plana
Cok-Kiiltiirli Liderlik cikarir. Bireyler ve orgiitler arasindaki degisime
destek olarak aralarindaki farkliliklari ortadan kaldirir.

Biirokratik Liderlik

Kaynak: (Erer ve Demirel, 2018)

Post-modern cag olarak da adlandirilan, glinlimiiziin global rekabet ortaminda,
orgiitlerin performansini yiikseltmeye yonelik bir¢ok yeni liderlik yaklagimi ortaya
cikmistir. Yeni liderlik yaklagimlarinin iiretilmesinde degisen kosullarin ve degisen
insan diisiince yapisinin katkis1 bulunmaktadir. Kendisini sinirlayip keskin ¢izgileri
olan yOnetim anlayisina kars1 daha donanimli ve bagimsiz goriisleriyle insan faktorti,

bu yonetim normlarinin disina ¢ikmaya baslamistir.
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1.2. Hizmetkar Liderlik
1.2.1. Hizmetkar Liderlik Kavram ve Gelisimi

Hizmetkar liderligin kokenleri, antik ¢aglara kadar uzanmaktadir. Antik Yunan
diisiniirleri, liderligi halka hizmet etme amaciyla ele almislardir. Ornegin, Sokrates'in
Ogrencisi olan Platon, liderin halkin iyiligi i¢in ¢aligmasi gerektigini savunmustur.
(Flint ve Grayce, 2013). Bu diisiinceler, hizmetkar liderliginin erken izlerini

olusturmustur.

Hizmetkar liderlik, cagdas bir liderlik yaklasimi olarak Robert Greenleaf'in 1970
yilinda yazdig1r "The Servant As Leader" adli eseriyle ortaya c¢ikmistir. Greenleaf,
Hermann Hesse’nin "Dogu Yolculugu" (Journey to the East) adli romanindan
esinlenerek bir Kisinin hem hizmetkar hem de lider olabilecegi fikrine ulagsmistir.
Greenleaf’in goriisiine gore hizmetkar liderler, baskalarinin 6ncelikli ihtiyaglarini daha
fazla onemsemekte ve bunlari karsilamak i¢in daha fazla emek harcamaktadirlar
(Liden, vd., 2021). Greenleaf’in hizmetkar liderlik anlayisi, giiniimiizde birgok
organizasyon ve lider tarafindan benimsenmekte ve uygulanmaktadir. Bu yaklasim,
liderligin yalnizca giiclin ve otoritenin kullanilmas: degil, ayn1 zamanda bagskalarina

hizmet ederek onlarin gelisimine katkida bulunma siireci oldugunu savunmaktadir.

Hizmetkar liderlik anlayisinda, liderin takipgcileriyle bireysel olarak iletisim kurmasim
ve onlarin ihtiyaglarini anlamasini gerektiren bir temel yatmaktadir. Bu, liderin
takipgileriyle daha etkili bir iletisim kurmasini ve onlarin daha iyi anlagsmasini
saglamaktadir. Ayn1 zamanda, liderin takipgilerinin potansiyellerini kesfetmelerine ve
gerceklestirmelerine yardimer olanak tanimaktadir. Bu sayede miisteri sadakatini ve
miisteri memnuniyetini arttirma konusunda da fayda saglamaktadir (Tokmak, 2018, s.

962).

1970'lerin sonlarma dogru, hizmetkar liderligi kavrami is diinyasinda ve egitim
alaninda daha fazla kabul géormeye baslamistir. Cesitli liderlik teorileri ve modelleri
arasinda hizmetkar liderlik, takim odakli yaklagimiyla 6ne ¢ikmistir. Bu donemde, is
diinyasindaki liderler ve egitimciler, hizmetkar liderliginin siirdiiriilebilir basariya ve
etik yonetim anlayisina nasil katki saglayabilecegini arastirmislardir (Flint ve Grayce,

2013).
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Modern hizmetkar liderlik anlayisi, 20. yilizyilin ortalarina kadar tam olarak
sekillenmemistir. Bu donemde, Greenleaf adli yonetim uzmani ve yazar, "The Servant
as Leader" baglikli bir makalede hizmetkar liderligini detaylandirmistir. Greenleaf'e
gore, bir liderin Onceligi, takim iiyelerine hizmet etmek ve onlarin gelisimini
desteklemektir. Bu yaklasim, liderin giiclinli, otoritesini ve kaynaklarin1 takimin
faydasi i¢in kullanmasini vurgular. Greenleaf'in makalesi, hizmetkar liderliginin temel
prensiplerini ve etik degerlerini 6zveri, diiriistliik, sabir ve empati gibi temel degerlere
dayandiran niteliktedir. Bu degerler, liderin takim tyeleriyle saglam bir iliski

kurmasina ve onlarin ihtiyaglarina duyarlilik géstermesine olanak tanimaktadir.

Hizmetkar liderlik kavrami, giiniimiizde de farkli boyuta ulagsmak kaydi 6nemini
korumaktadir. Etik degerleri yliksek, insan odakli ve siirdiiriilebilir liderlik anlayisinin
bir parcasi olarak kabul edilmektedir. Bu yaklasimin is diinyasinda ve diger alanlarda
daha fazla yaygilasmasiyla, liderlik kavrami daha olumlu ve etik bir boyut
kazanmistir. Modern is diinyasinin karmasiklig1 ve ¢esitliligi, liderlerden sadece sonug
odakli degil, ayn1 zamanda insan odakli bir yaklasim beklemektedir. Hizmetkar
liderlik, bu beklentiyi karsilayan bir model olarak 6ne ¢ikmaktadir (Flint ve Grayce,
2013).

1.2.2. Hizmetkar Liderin Ozellikleri

Hizmetkar liderligin temelinde liderin hizmet etme odakli davraniglar1 vardir. Bu tiir
bir lider, ¢alisanlarinin ihtiyaglarini oncelikli olarak dikkate alarak onlarin mutlu ve

memnun olmalarini saglamaya ¢aligmaktadir (Cifuentes ve Hernandez, 2019).
Hizmetkar liderligin 6zellikleri arasinda:

e (alisanlarinin ihtiyaclarina odaklanmak,

e Onlar1 dinlemek ve anlamak,

e Onlarin yeteneklerini ve yeteneklerini gelistirmek icin destek saglamak,

e Onlarn 6nerilerini ve goriiglerini degerlendirmek,

e Onlarin katilimim ve sorumluluklarini arttirmak,

e Onlarin motivasyonunu arttirmak ve onlarin ¢aligma ortaminin iyilestirilmesi i¢in
caba sarf etmek,

e (Calisanlarin isten ayrilma nedenlerini azaltmak,
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Tiim bu 6zelliklerin toplami, hizmetkar liderlik tarzinin ¢alisanlarin memnuniyetini, is
tatminini, motivasyonunu, performansini  ve sorumluluklarint  arttirdigini
gostermektedir. Bu da isletmelerin temel hedefi olan karliligini, verimliligini ve
basarisini arttirmaktadir (Den Hartog, vd., 2022).

Hizmetkar liderlik, ayni zamanda liderin takipgilerine Ogretmeyi ve egitmeyi
hedeflemektedir. Bu, liderin takipgilerinin bilgi ve becerilerini arttirmak icin ¢aba sarf
etmesini saglamaktadir. Ayn1 zamanda, liderin takipgilerinin kendilerini gelistirmeleri
ve kendilerine giivenmeleri noktasinda desteklemektedir (Liden, vd., 2017). Bir baska
yonden, liderin takipgilerine Onciiliik etmesini ve onlarin Onciilik etmelerine izin
vermesini gerektiren bir noktadadir. Bu, liderin takipgilerinin dnciiliik etmelerine ve

kendilerini ifade etmelerine izin vermesini saglamaktadir (Sendjaya ve Sarros, 2021).
1.2.3. Hizmetkéar Liderlik Boyutlar:

Basta Greenleaf olmak iizere bu konuda calisan diisiiniir ve arastirmacilar hizmetkar
liderin baz1 boyut ve Ozelliklere sahip olmasi gerektigini 6n gormislerdir.
Arastirmacilar farkli siniflamalar ¢ercevesinde bu lider tipinin kisisel 6zelliklerini
ortaya koymuslardir. Bu arastirmada ele alinan hizmetkar liderlik modeline iliskin

boyutlar aciklanmistir.

Liderlik teorilerinin her biri bir dncekinden farklilasan boyutlar ile sunulmaktadir.
Dolayisiyla hizmetkar liderligin de ayn1 yonde gelistigi ya da bazi teorilerin devami
oldugu soylenebilir. Cok boyutlu bir Olgiit olan hizmetkar liderligi literatiir
cercevesinde Van Dierendonck ve Nuijten’in gelistirme ve dogrulama amach

arastirma modelinden alinmistir (Van Dierendonck ve Nuijten, 2011, s. 251):

Giiclendirme: Conger (2000) insanlar1 harekete gecirmeye ve kisisel gelisimi

giiclendirmeye odaklanan motivasyon kavrami olarak tanimlamaistir.

Geride Durmak: Bir liderin baskalarinin ¢ikarlarin1 ne kadar 6n planda tuttugu ve

onlara gerekli destegi ve krediyi ne 6l¢iide verdigi ile ilgilidir.

Sorumlu Yoneticilik: Block'a (1993) gore kurumda biiylik sorumluluklar iistlenme,

daha fazlasini kontrol etme ve kisisel kazang yerine hizmet etme arzusuyla ilgilidir.
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Hesap Verebilirlik: Froiland vd. (1993), insanlarin kendilerinden ne beklendigini
bilmelerine olanak sagladigina ve onlar1 hesap verebilir kilarak kontrol sagladigina ve

bunun hem c¢alisanlar hem de orgiit i¢in faydali olduguna inanmaktadir.

Affetme: Autry'ye (2004) gore affedebilen liderler, ¢alisanlarina kars1 daha acgik ve
destekleyicidir. Bu boyut basit¢e baska bir kisiyi kabul etmektir.

Cesaret: Greenleaf'e (1991) gore cesaret, hizmetkar lideri digerlerinden ayiran dnemli
bir Ozelliktir. Risk alma ve eski sorunlara yeni yaklasimlar deneme cesareti var.

Orgiitsel baglamda geleneksel is davranist modellerine meydan okumakla ilgilidir.

Tevazu: Patterson'a (2003) gore kisinin kendi basarilarini ve yeteneklerini ortaya

cikarabilmesi tevazu ile ele alinir.
1.2.4. Hizmetkar Liderlikle Ilgili Yaklasimlar

Hizmetkar liderlik, Robert Greenleaf tarafindan ortaya atilmis olmasimna ragmen,
Hunter, Page ve Wong, Patterson, Spears, Van Dierendonck, Liden, Russell, Stone
gibi bir¢ok bilim insam tarafindan detayli bir sekilde arastirilmis ve gelistirilmistir
(Tokmak, 2018, s. 969). Gelecek basliklar ile bu yaklasimlar ve ilgilendigi davranig

bigimleri ele alinmistir.
1.2.4.1. Greenleaf’in Hizmetkar Liderlik Yaklasim

Greenleaf, hizmetkar liderlik kavramini, kendini diger insanlarin yerine koyabilen,
onlar1 dinleyen, empati giicii yiliksek, onlar1 duygusal olarak anlayan ve destekleyen
alisilmisin ve beklenenin disinda bir giice ve kaynaga sahip kisi olarak tanimlamistir.
Greenleaf, hizmetkar liderligin boyutlarin1 tanimlarken, insanlari hizmet saglamak
amaciyla yoneten liderlerin nasil davrandiklarini ve hangi 6zellikleri sergilediklerini
incelemeye odaklanmistir. Greenleaf, hizmetkar liderligi bes temel boyut ile
aciklamistir. Bu boyutlar liderlerin kendilerine hizmet etmeleri, insanlarin ihtiyaglarini
anlamak ve karsilamak, sosyal sorumluluklarini yerine getirmek, etkili bir sekilde
zaman yonetimi yapmak ve degisen kosullara adapte olabilmek konular ile iligkili

kavramlar ifade etmektedir (Cevik ve Akoglan, 2010).

Greenleaf’in hizmetkar liderlik boyutlar: asagida basliklar ile agiklanmistir:
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Kendine hizmet etme: Greenleaf, hizmetkar liderlerin kendilerine hizmet etmelerinin
onemli olduguna dikkat ¢eken bir arastirma ortaya koymustur (Dutton ve Dukerich,
2022). Bu, liderlerin kendilerine ve kendilerini yonetmelerine yonelik bir sorumluluk
tasidigim1 ve kendilerine hizmet etmelerinin, insanlarin ihtiyaglarini daha iyi

karsilamalarini sagladigini ifade etmektedir.

insanlarin ihtiyaclarim karsilama: Greenleaf, hizmetkar liderlerin insanlarin
ihtiyaglarii karsilamak i¢in ¢alismalarinin 6nemli oldugunu vurgulamistir (Liden, vd.,
2022). Bu, liderlerin insanlarin ihtiyaglarin1 anlamak ve karsilamak igin empati
kurmalarint ve insanlarin ihtiyaglarina uygun olarak liderlik yapmalarini

kapsamaktadir.

Sosyal sorumluluk: Greenleaf, hizmetkar liderlerin, ihtiyaglarini karsilamak igin,

sosyal sorumluluklarini yerine getirmelerinin 6nemli olduguna dikkat ¢ekmistir.

Etkili zaman yonetimi: Greenleaf, hizmetkar liderlerin etkili bir sekilde zaman
yonetmelerinin 6nemli olduguna dikkat ¢ekerek insanlarin ihtiyaglarini kargilamak
zamanin etkin yonetimi konusunda yapilan caligmalarin basari getirecegi gercegini

vurgulamistir.

Adaptasyon: Greenleaf, hizmetkar liderlerin degisen kosullara adapte
olabilmelerinin, esnek olmalarinin ihtiyaglar1 karsilamada 6nemli rol oynadigini

belirtmistir (Liden vd., 2022).

Greenleaf (1977), hizmet etmenin yani sira, hayal giicii, geri ¢ekilme becerisi, kabul
etme ve empati, inisiyatif, dinleme ve anlama, sezgi, ongorii, farkindalik ve algilama,
ikna etme becerisi, kavramsallastirma becerisi, iyilestirme ve topluluk olusturabilme

becerisi gibi 6zellikleri de kavrama dahil etmistir (Karacaoglu ve Satir, 2019, s. 92).
1.2.4.2. Spears’in Hizmetkar Liderlik Yaklasim

Spears'in Hizmetkar Liderlik Boyutlari, liderlik tarzlarinin hizmet sektoriindeki
etkilerini inceleyen bir teoridir. Teori, liderlerin hizmet sunumunda etkili olmalar1 i¢in

gerekli olan davraniglar1 ve 6zellikleri tanimlamaktadir.
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Boyutlar arasinda; hizmet odaklilik, empati, sosyal sorumluluk ve dogruluk kavramlari
bulunmaktadir. Spears’in (2010) hizmetkar liderligin bir boyutu olarak ifade ettigi
empati, etkilesim ve iletisim gibi 6nemli kavramlar1 igermektedir. Empatiye dayali
iletisim problemlerini biiyiik 6l¢iide ¢cozebilmektedir. Empati yoniinden giiclii liderler,
takim arkadaglarinin ve miisterilerin ihtiyaglarini anlamaya ¢aligmaktadirlar. Sosyal
sorumlu liderler, ¢evre ve toplum igin sorumlu bir sekilde hareket etmektedirler.
Dogruluk yoniinden giiglii liderler ise, diiriist ve saygili davraniglara sahip olup,

sozlerinde ve eylemlerinde tutarlilik gosteren liderlerdir (Liden vd., 2022).

Spears'in Hizmetkar Liderlik Boyutlar1 teorisi, hizmet sektoriinde liderligin 6nemini
vurgulamakta ve hizmet sunumunda etkili olmak i¢in gerekli olan davranislart ve
Ozellikleri tamimlamaktadir. Bu teori, liderlerin liderlik tarzlarimin analizi ve
gelistirilmesi i¢in kullanilmaktadir. Ayn1 zamanda, empati yoniinden giiclii liderlerin
takim arkadaglarinin ve miisterilerin ihtiyaglarini anlamaya ¢alismasi gerektigi
belirtmektedir (Liden vd., 2022).

1.2.4.3. Hunter’mn Hizmetkar Liderlik Yaklasim

Hunter'mn hizmetkar liderlik boyutlari, hizmet sektériinde liderlik 6zelliklerini daha
farkl1 boyutlar cergevesinde incelemektedir. Hunter ¢alismasi Page ve Wong'un
calismasina benzer bir temel lizerinde yapilmistir ancak daha ¢ok hizmet kalitesini
artirma boyutu tizerinde durmustur. Calismada, hizmet sektoriinde liderlik 6zellikleri
olarak; oncelikleri belirleme, 6grenmeye aciklik, giincellik, hizmet kalitesini artirma
ve hizmet etmeye yonelik liderlik belirlenmistir. Oncelikleri belirleme boyutu, liderin
hizmet kalitesini artirmak igin dnceliklerini belirlemesini ifade etmektedir (Dutton ve
Dukerich, 2022).

Ogrenmeye aciklik boyutu, liderin hizmet kalitesini artirmak icin dgrenmeye agik
olmasmi, giincellik boyutu, liderin hizmet kalitesini artirmak i¢in giincel olmasin
onermektedir (Dutton ve Dukerich, 2022). Hizmet kalitesini artirma boyutu, liderin
hizmet Kkalitesini artirmak igin ¢alismasini anlatmakta ve hizmet etmeye yonelik

liderlik boyutu liderin hizmet etmeye yonelik liderligini ifade etmektedir.

24



1.2.4.4. Patterson’un Hizmetkar Liderlik Yaklagimi

Hizmetkar liderlik ile ilgili yapilan siiflandirmalarin digeri de Patterson’a (2005)
aittir. Patterson (2005), hizmetkar liderlik modelini doniistimcii liderligin bir uzantisi
olarak tanimlamis ve bu liderlik yaklagimini 6ncelikle izleyenlere (takipgilere)
ardindan ise Orgilite odaklanan bir liderlik tarzi olarak ifade etmistir. Patterson,
hizmetkar liderligi izleyenlerin ihtiyaclarmma oncelik veren ve onlarin gelisimini
destekleyen bir liderlik tarzi olarak tanimlamaktadir. Patterson’un hizmetkar liderlik
modelinde, sosyal ve ahlaki sevginin kanitlanmasi, algakgoniillii davranma, miitevazi
olmak, fedakarlik, vizyoner olma, giiven verme, yetkilendirme ve hizmet gibi

davraniglarin 6ne plana ¢iktig1 goriilmektedir (Karacaoglu ve Satir, 2019).

Patterson’un modelinde bulunan hizmetkar liderlik boyutlar1 asagidaki sekilde

tanmimlanabilir (Waddell, 2006, s. 3).

e Ahlaki Sevgi Sahibi Olma: Winston’a gore Yunanca bir kelime olan “agapao,”
dogru seyleri dogru nedenlerle dogru zamanda yapmak anlamina gelen ahlaki bir
sevgi olarak tanimlanir (Winston, 2002, S. 5). Bu, biitiin ¢aligsanlar ihtiyac, istek
ve arzulari olan bireyler olarak degerlendiren bir sevgi anlayisidir ve lider de bu
sevgiyl barindiran kisidir. Lider, ahlaki sevgisini yansitirken ilk olarak
calisanlarina ve onlarin temel ihtiyaglarina ilgi gosterir, ardindan kabiliyetlerine
odaklanir ve en sonunda 0rgiit yararina yogunlasir.

e Alcakgoniilli Olma: Bireyin kendisinden ziyade digerlerine daha fazla
odaklanmas1 ve 6nem vermesidir. Lider, kendisini diger insanlardan iistiin gormez
ve tevazu sahibidir.

o Fedakar Olma: Hizmetkar lider, herhangi bir beklenti icerisine girmeden
insanlara yardim etmeye odaklanmis, bu konuda istekli bir kisidir. Baskalarina
yardim ederken herhangi bir kazang saglama amac1 giitme duygusu yoktur.

e Vizyon Sahibi Olma: Hizmetkar lider, uzun vadeli bir bakis agisina sahip olan,
orgiit i¢in bir vizyon olusturan ve bu vizyon dogrultusunda ¢aliganlar1 yonlendiren
kisidir.

e Giiven: Hizmetkar liderlik, giiven duygusunu barindiran bir kavramdir. Liderin
adil ve etik davraniglar sergilemesi sebebiyle insanlarda lidere karsi bir giiven

duygusu olusur.
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e Calisanlan Gii¢lendirme: Calisanlara yaptiklar islerin sorumlulugu verilir,
gerekli yetkiler saglanir ve boylece tizerlerindeki kontrol terk edilir.

e Hizmet Etme: Bu boyutun temelinde, liderlerin kendi kisisel ¢ikarlarindan ziyade
bagkalarinin ¢ikar, memnuniyet ve iyiligini diisiiniip bu dogrultuda davranmalari

yer almaktadir.
Winston (2003) da Patterson’un modelinden etkilenereck modeli gelistirmistir.
1.2.4.5. Winston’un Hizmetkar Liderlik Yaklasimi

Patterson’un modelinde de yer aldig1 gibi, hizmetkar liderlik yaklagimi kapsaminda
gerceklestirilen bir bagka arastirmada liderlik boyutlar sevgi, alcakgoniilliiliik, vizyon,
giiclendirme ve giiven seklinde kararlastirilmistir (Dennis ve Bocernea, 2005, Akt.
Cerit, 2008, s. 552). Bu baglamda hizmetkar lider, ¢alisanlar1 yetkilendirerek onlar
destekler, bireylerin kendilerini degerli hissetmelerine olanak saglar ve ekip
caligmasina onem vermektedir. Lider, sevgiyi, saygiy1, sefkat duygularini ¢alisanlarina
asilar ve kendine yogunlagmaktan daha fazla ¢alisanlarina yogunlasir. Davraniglarini
dogruluk, diiriistliik ve giiven tizerine kurar (Cerit, 2008, s. 552-553). Hizmetkar
liderlik yaklasimi ile ilgili yapilan diger bir ¢aligma olan Page ve Wong un
calismasinda, gelistirmis olduklar1 modelde liderligi, kisilik, iliski, gérev ve siireg

boyutlarinda incelemektedir.
1.2.4.6. Page ve Wong’un Hizmetkar Liderlik Yaklagimi

Page ve Wong'un hizmetkar liderlik boyutlari, hizmet sektoriinde liderlik 6zelliklerini
inceleyen bir ¢alismadir. Calismada, hizmet sektoriinde liderlik ozellikleri olarak;
duyarlilik, sorumluluk, sadakat ve onciiliikk belirlenmistir. Duyarlilik, liderin miisteri
ithtiyaclarini ve beklentilerini anlamasini ve bunlara cevap vermesini ifade etmektedir.
Sorumluluk, liderin miisteri memnuniyetini saglamak i¢in sorumlu olmasini ve bunun
i¢in gerekli onlemleri almasini vurgulamaktadir (Dutton ve Dukerich, 2022). Sadakat,
liderin miisteriye olan bagliligin1 ifade etmekte, onciiliik liderin miisteriye daha iyi

hizmet sunmak i¢in 6ncii gelme anlamini tagimaktadir.

Kisilik: Liderlik, kisilik ile baslar. Kisilik, insanlarin ne tiirde bir insan olduklarini

gosterir. Hizmetkar liderlikte kisilik, modelin ¢ekirdek kisminda yer alir (Elche vd.,
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2020). Hizmetkar liderlik, kisisel Ozelliklerin ve potansiyelin is yasami ile
birlestirilmesiyle olusan bir liderlik tarzidir. Bir kisilik tipolojisi olarak fiziksel,
zihinsel ve duygusal potansiyelin birlesiminden olusur. Zihinsel potansiyeli yiiksek
olanlar ise akilli, mantikli ve gelismis zihinsel kapasiteye sahip bireylerdir. Fiziksel
potansiyeli yiiksek olanlar eylem odakli, is bitirici, basariya odakli ve gii¢lii liderlik
yeteneklerine sahip kisilerdir. Duygusal potansiyeli yiiksek olanlar ise hosgorti, sevgi,
alcakgoniilliilik ve fedakarlik gibi Ozellikleri baskin olan kisilerdir. Duygusal
potansiyeli yiiksek olan hizmetkar liderler, belirli kisilik 6zelliklerine sahiptirler. Bu
ozellikler, onlarin liderlik tarzlarini ve izleyenleri ile olan iliskilerini belirlemektedir

(Liden vd., 2022).

Iliski: Liderin diger insanlarla iliski kurmas1 onlar1 sahip oldugu sosyal ve duygusal
zekalar ile gelistirmeye ¢alismasi amaghdir. Lider, calisanlardaki varolan potansiyeli
aciga ¢ikartmak icin ugrasir (Elche vd., 2020). Hizmetkar liderler, ¢alisanlarina ¢ok
giivenirler, onlarin yapmis olduklar1 hatalar1 hosgorii ile karsilaylp onlarin

eksikliklerini tamamlamaya ve kendilerini gelistirmelerine yardimci olurlar (Findike,

2009, s. 382).

Gorev: Liderin, liderlik gorevini nasil yerine getirdigi ile ilgilidir. Basarili bir liderin
gorevlerinin neler olmasi gerektigini gostermektedir. Liderin sahip olmasi gereken
ozellikler; yol gosterme, karar verme, vizyon belirleyebilme ve uygulamadir (Elche
vd., 2020). Hizmetkar liderlerin bakis agilari, vizyonlari ¢ok gelismistir. Vizyon
acisindan dar bir ¢ercevede sikisip kalmazlar, olaganiistii bir bakis agisina sahiptirler

(Findikgt, 2009, s. 387).

Siire¢: Organizasyonun verimliligi ile alakalidir. Hizmetkar lider tasidigi 6zellikler ile
orgiitii canlandirir ve c¢alisanlarina model olarak onlar tesvik eder ve kaynaklari
sentezler (Elche vd., 2020). Kisilerin emeklerini yine onlara yarar saglamasi igin
koordine eder (Findik¢i, 2009, s. 390). Serrat (2009) hizmetkar liderligi, diger
insanlarin kisisel olarak yilikselmelerine destek veren, 6z farkindaliklarini arttiran ve
onlara yol gosteren kisi olarak agiklamistir. Hizmetkar liderin esas rolii, ekip tiyelerini
gelistirmek, onlan giliglendirmek, yetki vermek ve bdylece potansiyellerine ulagsmak

icin ellerinden gelenin en iyisini yapmalari i¢in destek vermektir (Findike¢1, 2010).
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1.2.4.7. Liden ve Arkadaslarimin Hizmetkar Liderlik Yaklasim

Liden ve arkadaglarinin yapmis oldugu arastirma mevcut siniflandirmalara farkli bir
yorum getirmistir. Liden vd. (2008), boyutlandirmayr dokuz madde halinde
siralamistir. Bunlar; duygusal iyilestirme, astlarina kisisel gelisim ve basari i¢in destek
olma, takipgileri dncelikli tutma, etik davranmak, topluma deger yaratmak, kavramsal
yetenek ve destek, giliclendirme/yetkilendirme, takipgileri ile diizeyli ve olumlu
iliskiler kurma ve hizmet etmedir. Liden ve arkadaglarinin ortaya koydugu oldugu
hizmetkar liderlik modelinin bireyi hem ahlaki yonden hem de kabiliyeti agisindan
degerlendirmek ve giliglendirmek maksatli oldugu diistiniilmektedir (Begenirbas ve

Yal¢in, 2020).

Bu islevler kapsaminda hizmetkar lider, is birligini, giiveni, uzun vadeli diisiinmeyi,
dinlemeyi, mesru gii¢ ve otorite kullanimini harekete gegirmekte ve orgiitte galisanlar
icin giizel bir ortam saglamaktadir (Stramba, 2003). Giinlimiiziin narsist toplumu ele
alindiginda, sahsi menfaatlerin 6n planda oldugu diisiincesini reddederek, kisilik
catismasini yenmis bir birey olarak insanlara hizmet etmek i¢in 6zveride bulunur ve
insanlarin  yeteneklerini basariya doniistiirmeleri icin caba sarfederler. Insan
kaynaklar1 dahil tiim kaynaklarin temininde ve deger kazandirilmasinda roliinii hizmet
etmek olarak gormekte, orgiitiin prensiplerine ve biitlinliigline yogunlasarak hedeflere
varmak igin tiim ¢alisanlar1 yiireklendirmekte ve ekip ¢alismasi ile is birligine tesvik
etmektedir. Hizmetkarlik felsefesini orgiit kiiltiiriine dontistiirerek tiim ¢alisanlar igin

bir deger vaziyetine getirir (Dinger ve Bitirim, 2007, s. 68).
1.2.5. Hizmetkar Liderligin isletmeler icin Onemi

Liderlik, isletmelerin basarisi i¢in kritik bir faktordiir. Farkli liderlik yaklasimlari is
diinyasinda etkili yonetim ve takim performansini saglamak i¢in kullanilmaktadir. Bu
baglamda, hizmetkar liderlik yaklasimi, calisana daha fazla egilmesi agisindan son

yillarda giderek daha fazla ilgi gérmiis ve isletmeler i¢in 6nemi artmistir.

Yasanan cesitli krizler, de§isim i¢ginde olan ekonomik ve sosyal durumlar, ¢alisanlarin
isletmeye ve yoneticilerine olan giivenini olumsuz etkileyen olgulardandir. Bu
baglamda, kaybedilen giiveni tekrar kazanmak ve ¢alisanlarin is tatminini saglamak

icin liderlere ve yoneticilere bliyiik sorumluluklar diismektedir. Calisan1 6nemseyen,
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refahini saglayan, gelismelerine katki saglayan, ahlaki degerlere 6nem veren, giivenilir
yonetici ve liderlere ihtiyag vardir. Bu ihtiyag ise hizmetkar liderligi ortaya ¢ikarmistir
(Budak, vd., 2023, s. 1028). Yoneticinin liderlik davranisinin, ¢alisanlarin is tutum ve
davraniglarinin belirleyicisi oldugu ifade edilmekte ve bu ¢ergevede hizmetkar liderlik
davraniginin c¢alisanlarin ig tutumlar1 ve davraniglarini bireysel ve orgiitsel diizeyde

pozitif etkiledigi arastirmalarla ortaya konmustur.

Her aragtirmaci ve yazar, yonetimin fonksiyonlari arasinda bulunan yoOneltme
fonksiyonunun basarisi i¢in 6nem arz eden bir konu olan liderligin, kendi goriislerine
gore cesitli degiskenleri gdz Oniine alarak birgok agiklama olusturmuslardir (Avci ve
Topaloglu, 2009, s. 2-3). Zaman ilerledik¢e degisen yasam kosullari, orgiitsel
gelismeler, ¢alisanlarin siirekli artan ve degisen istekleri karsisinda liderlik tanimlari

ve liderlik ¢esitleri yetersiz hale gelmistir (Aykan, 2002, s. 56).

Temel ahlaki degerin ve etik degerlerin artarak dnem kazandigi su giinlerde, higbir
dayatmaya veya yetkiye ihtiyagc duymadan duygusal etkilesim kurabilen liderler
gerekli olmustur. Ozellikle insan ve bilgi kaynagimi ydnetmek igin 6zel olarak
egitilmis, insanlarin 1iyiligine odaklanan, farkli tutuma sahip liderlere ihtiyag¢ vardir.
Bu siirecte insani degerlere yogunlasan hizmetkar liderlik yaklagimi 6nemli bir
baslangi¢ noktas1 olarak algilanmaktadir (Findik¢i, 2009). Ciinkii hem psikoloji,
sosyoloji ve davranig bilimleri hem de yonetim alaninda yapilan arastirmalar, klasik
liderlik yaklagimlarinin, giderek yipranan, i¢ huzuru bozulan insanlara hitap etmede,
insanlarin duygularmi1 daha fazla dikkate alarak, moral ve motivasyonlarim
yukselterek kendileriyle yeniden baglanti kurma firsati verme konularinda yetersiz

kaldigin1 gostermektedir (Bakan ve Dogan, 2012).

Hizmetkar liderligin isletme performansina olan katkilari, giiniimiiz is diinyasinin
gereksinimlerine uyum saglamasi agisindan biiyiik bir nem tagimaktadir. Geleneksel
liderlik modellerinde lider, sik¢a emir veren, kontrol eden ve sonuglar1 6ncelikli olarak
odaklayan bir figiir olarak goriilmektedir. Ancak hizmetkar liderlik, liderin 6nce takim
tiyelerine hizmet etmeyi ve onlarin potansiyelini agiga ¢ikarmayi amaglayan bir
yaklasimi ifade etmektedir. Bu, takim {iyelerinin kendilerini degerli hissetmelerini ve

ise baglilik diizeylerinin artmasini saglamaktadir.
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Calisan memnuniyetini arttirma isletmelerin rekabet avantaji i¢in hayati bir 6nem
tagimaktadir. Hizmetkar liderlik, calisanlarin ihtiyaclarina duyarlhilik gosterdigi igin
calisanlarin islerine daha ait hissetmelerini saglamaktadir. Bu, isten ayrilma oranini
diisiiren ve sirketin yetenekli ¢alisanlar1 elde tutmasina yardimei olan bir davranigtir

(Van Dierendonck, 2011).

Hizmetkar liderlik, inovasyon ve yaraticiliga tesvik etmektedir. Liderler, takim
tiyelerine giivenerek onlarin farkli bakis agilari ve fikirler sunmalarina izin verirken,
isletmelerin yenilikgi ¢oziimler gelistirmelerini saglamakta ve rekabet avantaji
kazanmalarina yardimci olmaktadir. Bu da igletmelerin degisen pazar kosullarina
uyum saglamasini kolaylastirmakta ve siirdiiriilebilir basar1 elde etmelerini

desteklemektedir.

Hizmetkar liderlik davranislari, takim tiyeleriyle daha yakin bir iliski kurmaya, onlarin
ihtiyaclarma duyarlilik gdstermeye ve onlart desteklemeye odaklanmaktadir. Bu
yaklasim, isletme iginde bir giiven atmosferi yaratmakta ve ¢alisanlarin
potansiyellerini en iist diizeye c¢ikarmalarini saglamaktadir. Hizmetkar liderler,
calisanlarini yetistirerek liderlik yelpazesini genisletmeye yardimeir olmaktadir. Takim
tiyelerinin gelisimine yatirim yapmak, isletmenin gelecegi i¢in potansiyel liderler
yetistirmek anlamina gelmektedir. Bu, isletme i¢in bir avantaj saglamakta ve liderlik
bosluklarin1 doldurmak i¢in i¢ kaynaklar1 kullanma yetenegini arttirmaktadir.
Hizmetkar liderligi, isletmeler icin sadece liderlik bi¢imi degil, ayn1 zamanda bir
degerler sistemi ve stratejidir (Setiawan ve Irewanto, 2020). Liderlerin sadece sonug
odakli degil, ayn1 zamanda insan odakli bir yaklagim benimsemeleri, isletmelerin
basarisint olumlu yonde etkilemektedir. Hizmetkar liderlik, isletmelerin igsel
kapasitelerini gii¢lendirirken ayni1 zamanda digsal zorluklara daha iyi yanit verme

yeteneklerini artirmaktadir.

Sonug olarak, hizmetkar liderlik isletmeler i¢in rekabet avantaji saglama, ¢alisanlari
motive etme, inovasyonu tesvik etme, siirdiiriilebilirlik degerlerini benimseme ve uzun
vadeli basar1 elde etme agisindan isletmeye olumlu katkilar1 olabilecek davranig
ozelliklerine sahiptir. Isletmeler, liderlik yaklasimlarmni degerlendirirken hizmetkar
liderligi modelini dikkate almakta ve liderlerini bu anlayisi benimsemeye tesvik

etmektedirler.
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1.2.6. Hizmetkar Liderlik ile Tlgili Yapilan Cahsmalar

Sendjaya ve Sarros (2002), "Hizmetkar Liderlik: Kokeni, Gelisimi ve
Organizasyonlarda Uygulanmas1" baglikli kavramsal ¢alismasinda, hizmetkar liderlik
kavramimin kokenlerini, gelisimini ve organizasyonlarda nasil uygulanabilecegini
incelemistir. Bu ¢alismada Sarros, Greenleafin ve Hz. Isa'min hizmetkar liderlik
tasvirlerinden bazi deger yiiklii prensipleri ¢ikararak, hizmetkar liderligin felsefi
temelini arastirmig ve genis bir literatiir bilgisi sunmustur. Greenleaf, hizmetkar
liderligin temel ilkelerini ortaya koyarken, Hz. Isa'min yasami ve ogretileri de bu

liderlik anlayisinin dini ve manevi temellerini olusturmaktadir.

Matteson ve Irving'in 2006 yilindaki ¢alismasi, hizmetkar liderlik ile kendini feda eden
liderlik arasinda 6nemli benzerlikler ve bazi farkliliklar oldugunu ortaya koymustur.
Her iki liderlik tarzi da takipcilerin ihtiyaglarina duyarlilik, empati ve etik degerler
tizerine odaklanirken, hizmetkar liderlik daha c¢ok takipgilerin gelisimine yonelik
hizmet etmeyi vurgulamaktadir. Kendini feda eden liderlik ise liderin kendi
cikarlarindan feragat ederek, takipgilerine ve organizasyona hizmet etmeyi oncelikli
hale getirmektedir. Bu ¢aligma, liderlik teorilerinin takipgilerin memnuniyeti ve
organizasyonel basar1 {izerindeki etkilerini anlamak i¢in 6nemli bir katki

saglamaktadir.

Van Dierendonck, 2011 yilinda yaptig1 “Hizmetkar Liderlik: Inceleme ve Sentez” adli
makalesinde, hizmetkar liderligin tarihi ge¢misi, temel 6zellikleri, 6lgme araglar1 ve
yapilan ilgili ¢alismalarin sonuglarini ele almistir. Calismada hizmetkar liderlikle ilgili
yeni bir kavramsal model 6nerisinde bulunmustur. Bu model, liderlerin hizmet etme
ve takipcilerini harekete gec¢irme motivasyonlarini birlestirerek, etkili liderlik
davraniglarinin nasil sekillendigini ve organizasyonlar lizerinde nasil olumlu etkiler

yarattigini gostermektedir.

Parris ve Peachey’nin 2013 yilindaki ¢alismasi, hizmetkar liderlik teorisinin
mekanizmalarini, sonuglarini ve etkilerini kapsamli bir sekilde ele alarak, bu liderlik
tarzinin orgiitler lizerindeki olumlu etkilerinden bahsetmektedir. Hizmetkar liderligin
giiclii lider-takipei iliskileri, etik ve ahlaki davranislar, artan is tatmini, yiiksek orgiitsel
baglilik ve gelismis performans gibi bir¢ok olumlu sonu¢ dogurdugu ampirik verilerle

desteklenmistir. Parris ve Peachey “Orgiitsel Baglamlarda Hizmetkar Liderlik
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Teorisinin Literatiiriiniin Sistematik Olarak Gozden Gegirilmesi” isimli ¢alismasinda
hizmetkar liderligin mekanizmalari, sonuglar1 ve etkilerini degerlendirmek ve
sentezlemek igin 6rnek bir popiilasyonda hizmetkar liderlik teorisini arastirmis ve

ampirik ¢alisma sonuglarini derlemislerdir (Peachey, vd., 2015).

Al-Asadi, vd. (2019), yoneticilerin algilanan hizmetkar liderliginin takipgilerinin igsel
ve digsal is tatminini ne Olgiide etkiledigini incelemislerdir. Hizmet sektorii
kuruluglarinda ¢alisan 205 kisiden elde edilen verileri test etmek i¢in dogrulayici
faktor analizi ve yapisal esitlik modellemesi kullanilmiglardir. Elde ettikleri sonuglar,
hizmetkar liderligin ikinci dereceden faktoriiniin hem igsel hem de dissal is tatminini

olumlu yonde etkiledigini gostermektedir (Al-Asadi vd., 2019, s. 475).

Anthony (2023) hizmetkar liderlik ilkelerini ve bunun is tatmini, is performansi ve
calisanlarin isten ayrilma niyeti ile iliskisini incelemistir. Hizmetkar liderlige iliskin
aragtirmadan ¢ikan uygulanabilir istatistiksel sonug; pearson korelasyon katsayisi,
hizmetkar liderligin is tatmini ile giiclii bir pozitif iliskiye sahip oldugunu
gostermektedir (r (86) = 0,731, p < 0,001). Bulgular hizmetkar liderlik ile is
performansi arasinda bir iligki oldugunu ortaya koyamamistir (Anthony, 2023, s. 106).

1.3. Orgiitsel Baghhk
1.3.1. Orgiitsel Baghhk Kavrami ve Onemi

Orgiite baglilik, calisanin ¢alisti1 isletmenin hedeflerini benimsemesi ve o isletme
igindeki varligini siirdiirmeyi istemesidir. Orgiite baglilig1 3 sekilde tanimlayabiliriz

(Demirgil, 2008):

e (Calisanin firmanin bir tiyesi olabilmek i¢in giiclii istek duymasi
e Firmanin yarar1 i¢in ¢aligsanin yiiksek seviyelerde ¢aba sarf etmek istemesi

e Calisanin firma degerlerini ve hedeflerini benimseyip kabullenmesi.

Orgiitsel baglilik, drgiite sadik olan ve drgiitiin hedeflerine ulasmasina yardimei olmak
igin cani1 goniilden calisan ve orgiite bagh olan calisanlarda goriilebilmektedir. Bir
calisanin isletmeye veya kurulusa karsi duyduklari sosyal sorumluluk ve sadakat

duygusunu ig¢eren bir kavramdir (Meyer, vd., 2019).
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Orgiitsel baghlik, ¢alisanlarin isletmenin amagclarina ve hedeflerine ulasmak ulasma
konusunda gosterdikleri ¢aba ile de iligkilidir. Bu, isletmenin performansini arttirmak
icin 6nemlidir, ¢iinkii sadik ve bagli ¢alisanlar genellikle daha yiiksek verimlilik

gostermektedirler (Riketta, 2019, s. 279).

Orgiitsel baglilik konusunda bilgi edinme amagli olarak bilimsel 6l¢iim yontemlerine
bagvurulmaktadir. Bunlar arasinda en yaygin olarak kullanilanlar arasinda anketler,
miilakatlar ve c¢alisan performansinin izlenmesi yer almaktadir. Anketler ve
miilakatlar, calisanlarin isletmeye olan bagliliklarin1 ve memnuniyetlerini 6lgmek i¢in
kullanilirken, ¢alisan performansinin izlenmesi, ¢alisanlarin isletme amaglarina ve
hedeflerine ulagsmak i¢in gosterdikleri ¢aba ve verimliligi 6lgmek i¢in kullanmaktadir
(Al-Jabari ve Ghazzawi, 2019, s. 102). Ayrica, orgiitsel baglilik 6l¢timii yaparak,
calisanlarin isletmeye olan bagliliklarint ve memnuniyetlerini takip etmeli ve
ihtiyaglarina gore onlemler almalidir. Bu sayede, isletmeler performanslarini ve
verimliligini arttirabilirler ve calisanlarin isten ayrilma oranlarmni azaltabilirler

(Pratama, vd., 2022, s. 79).
1.3.2. Orgiitsel Baghih@in Tarihcesi

Orgiitsel baglilik hakkinda ¢ok fazla arastirma olup ve ozellikle son 25 yilda bu

arastirmalarin ¢ogaldig1 goriilmektedir.

Orgiitsel bagliik kavraminin kokenleri, modern endiistriyel devrimle birlikte
sekillenmeye baglamistir. Sanayi devrimi Oncesinde, iiretim ve c¢aligma sekilleri
genellikle kiigiik ¢apli, aile igletmeleri ve zanaatkarlar tarafindan yiirttiilmekteydi.
Bireylerin bu tiir orgiitlere duydugu baglilik genellikle aidiyet duygusuna ve ortak
amaclara dayanmaktaydi. Ancak, endiistriyel devrimle birlikte fabrikalarin
yiikselmesiyle is¢i sinifinin ortaya ¢ikmasi, calisanlarin isyerlerine olan bagliligin

degistirmistir (Nikpour, 2017).

1956 yilinda ilk olarak Whyte tarafindan arastirilmis, isletme baglhiligi 1974 yilinda
Porter’in gelistirdigi “Orgiite Baglilik Olgegi” ile degerlendirilmistir. Mowday, Steers
ve Porter’in 1979 yilinda gergeklestirdikleri bir aragtirma sonucunda orgiitsel baglilik,

calisan ile isletme arasindaki duygusal bag olarak ifade edilmistir. 1977’de Salanick’in

33



yaptig1 arastirmada ise isletme bagliliginin davranissal ve tutumsal boyutlar {izerine
odaklanmustir (Ferik, 2000).

1960'larda, is yerinde insanlarin motivasyonunu ve davraniglarini anlama gabasi,
orgiitsel baglilik kavrammin daha detayli incelenmesine yol agmustir. Insan iliskileri
okulu, orgiitlerdeki insan davranisinin anlasilmasi gerektigini vurgulamistir. Bu
yaklagim, Orgiitsel bagliligin duygusal boyutlarina dikkat ¢ekmis ve ¢alisanlarin is
yerindeki iligkilerinin performans tizerindeki etkilerini ele almistir (Angle ve Perry,
1983, s. 131).

1970°te Patchen, oOrgiitsel baglilig1 orgiit ile 6zdeslesme kavrami ile agiklamaya
calismistir. Orgiite karsi olan tutumlarim &rgiit baghligi ile iliskili oldugunu bulmustur.
Schein (1970), orgiitsel verimliligin orgiite baglilik ile iligkili oldugunu agiklamistir.
Steers (1970), aym sekilde oOrgiite bagliligmnin, oOrgiitsel verimliligin 6nemli
gostergelerinden birisi oldugunu arastirmig ve orgiite bagl calisanlarin, orgiite kalici

ve giivenli bir ig giicti sagladiklarini agiklamistir (Tas, 2004, S. 67).

1980'lerde, orgiitsel baglilik modelleri gelistirilmeye baslanmistir. Bu donemdeki
onemli yaklagimlardan biri, "Ug¢ Boyutlu Baglilik Modeli" idi. Bu modelde, duygusal
baglilik, devam bagliligt ve normatif baglilik olmak {iizere ii¢ farkli boyut
tanimlanmistir. Duygusal baglilik, calisanlarin orgiite duygusal bir bag hissettigi
boyutu ifade ederken, devam baglilig1 isten ayrilma maliyetlerini igeren bir boyutu
aciklamaktadir. Normatif baglilik ise kisisel deger ve normlara dayali baglilig: ifade
etmektedir (Demirgil, 2008).

21.yiizy1lda, orgiitsel baglilik anlayis1 daha da gelistirilmistir. Ozellikle teknolojik
ilerlemeler ve ¢alisma diinyasindaki degisiklikler, o6rgiitsel bagliligin farkli boyutlarini
vurgulamistir. Telekomiinikasyon ve uzaktan calisma gibi faktdrler, bagliligin
duygusal boyutunun yani sira zihinsel ve davramigsal boyutlarmi da etkilemeye

baglamistir (Nikpour, 2017).

Orgiitsel baglilik kavrami, tarih boyunca is diinyasmnin ve ¢alisma iliskilerinin
dinamikleriyle birlikte evrim gegirmistir. Insanlarin orgiitlere olan baglihig, kiiltiirel,
ekonomik ve teknolojik degisimlerle sekillenmistir (Grego-Planer, 2019). Orgiitsel

baghlik, belirtildigi gibi, bireyin amaglar1 ve oOrgiit arasindaki uyumu temsil
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etmektedir. Bu sayede birey, isletmenin genel amagclari i¢in ¢alismakta ve kendini
isletmenin bir iiyesi olarak algilamaktadir. Orgiitsel amaclar agisindan bakildiginda
orgiite bagl isgiiciine sahip olma oldukg¢a avantajli goriilmektedir. Ancak Rendall,
korii koriine bagliligin ¢alisanlara statiilkoyu kabul ettirecegini ve bundan hareketle

orgiitiin degisime ayak uyduramayacagini belirtmektedir (Noyan, 2009).

Orgiitle biitiinlesmenin bir boyutu da calisanlarin karsilikli kabul i¢inde olmalar
gerektigi, orgiitsel baglilikta bahsedilmesi gerekli bir konudur. Kisi, is arkadaglariyla
ne kadar biitiinlesirse orgiitsel bag da o derece giiclii olacaktir. Orgiit, kisilerden
olusmaktadir ve orgiitsel biitiinlesmenin gerceklestirilmesi; verimi artiracak, yonetim
islevini de basitlestirecektir. Caligsanlar arasinda toplumsal uyumun saglanmasi,
yonetimin aldig1 karar ve eylemler etrafinda kolaylikla birlik olmalarina sebep

olacaktir (Demirgil, 2008).
1.3.3. Orgiitsel Baghhgin Boyutlar

Orgiitsel baglhlik ile ilgili yapilan ilk calismalarda baglhlik, orgiitin hedef ve
degerlerini benimsemek, Orgiitiin bir pargast olma hissi ile ¢caba gostermek ve giiclii
bir aile liyesi gibi hissetmek olarak ele alinmistir (Kaya, 2007, s. 2). Bu tanimlar,
baghligin temelinde orgilite duyulan giiclii bir baghlik ve 6zdeslesme oldugunu
gostermektedir. Calisanlarin orgiite bagli olmalari, islerine duygusal olarak bagh
olmalar1 ve Orgiitlerinin basarisina katkida bulunmaya istekli olmalari anlamina
gelmektedir. Orgiitsel bagllik, genellikle psikolojik bir durum olarak ele almmis ve
calisanlarin duygusal, biligsel ve davranigsal yonden orgiite bagliliklarini icermektedir.
Duygusal baglilik, calisanlarin orgiite karsi duygusal bir baglilik ve sadakat
hissetmelerini ifade ederken, biligsel baglilik, calisanlarin orgiitiine olan inang ve
degerlerini paylasma diizeyini ifade etmektedir. Davranigsal baglilik ise ¢alisanlarin
orgiitlerine ne kadar sadik olduklarini ve 6rgiitlerinin amaglarina ulasmasina ne kadar
katkida bulunduklarmi gostermektedir. Orgiite baglilig en popiiler modellerinden
biri Meyer ve Allen modelidir. Bu yazarlar orgiitsel bagliligi ¢alisanlarin orgiitle
yiiksek derecede etki ve iletisimde olup 6zdeslesmesi olarak ele almaktadirlar. Buna
gore Allen ve Meyer, orgiitsel bagliligin {i¢ boyutu kapsadigini teorilestirmektedir:
duygusal baglilik, normatif baglilik ve devam bagliligi (Meyer vd., 2002). Tablo 3’te

bu boyutlarin tanimlar1 ve 6rnek sorular yer almaktadir.
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Tablo 3. Orgiitsel Baghiligin Boyutlari

Boyutlar Tamm Ornek Sorular
e - Isimi seviyor muyum?
Duygusal Baglilik g:}lﬁﬁ Izllrél(r)rgute yonelik - Bu isletmede ¢aligmak benim i¢in énemli mi?
sHigId. - Bu isletmede ¢alistigim i¢in mutlu muyum?
- Bu isletmede ¢alismam gerekiyor mu?
s Calisanin orgiitte kalma - Bu isletmede kalmanin bana faydasi var mi?
Devam Baglilig1 . - > — -
niyeti veya zorunlulugudur. |- Bu isletmeden ayrilmak i¢in bir nedenim var
m1?
Calisanim orgiite yonelik [Jyglljln 1r$]13’t)men1n amaclart benim degerlerime
Normatif Baglilik ba%hhgl’ genel toplumsal - Bu isletmede c¢aligmak benim i¢in dogru mu?
degerlere veya normlara >
d - Bu isletmede ¢aligmanin topluma faydasi var
ayanir. 7

Kaynak: (Riaz vd., 2022)

Tablo 3’te, her boyutun tanimimi ve 6rnek sorulart igerir. Bu sorular, her boyutun
Olciilmesi i¢in kullanilabilir ve orglitsel baglilikla ilgili arastirmalar i¢in 6nemli bir
aragtir. Orgiitsel baghiligin boyutlar1 arasindaki karmagsik iliskiler, isletmelerin
calisanlarin ihtiyaglarini anlamalarini ve ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklarini artirmaya
yonelik uygulamalar gelistirmelerini gerektirmektedir (Kaya, 2007). Isletmelerin
calisanlarin ihtiyaclarini anlamalar1 ve calisanlarin Grgiitsel bagliliklarini artirmaya
yonelik uygulamalar gelistirmeleri, ¢alisan tatmini ve isletme performansini arttirmada

etkili olmaktadir.
1.3.3.1. Duygusal Baghhk

Duygusal anlamda baglilik, calisanin orgiite olan duygusal bagliligi anlamina
gelmekte ve bu, bireyin orgiitiin bir pargast olmak isteme derecesi konusunda fikir
sunmaktadir. Calisan, orgiitle 6zdeslesmek ve ayni zamanda 6rgiitiin islerine karigmak
isteyen sosyal bir yapidadir. Giiglii duygusal bagliliga sahip kisiler, organizasyonda
zorlamayla degil, kendi 6zgiir iradeleriyle caligmakta olup bu sayede bagimlilik hissi
olugsmaktadir (Joo, 2010, s. 73). Duygusal boyut, istihdam yeri ile iliskili olumlu
duygularla yakindan baglantilidir (isin, ihtiyaglar1 ve hedefleri karsilamalarina olanak
sagladig1 duygusu, listlerden ve tiim organizasyondan destek hissi). Duygusal baglilik,
'bir ¢alisanin kurulusla duygusal 6zdeslesme yoluyla kurulusa bagl kalma yoniindeki
kisisel tercihi' ile belirlenmektedir. Bu baglilik tiirii kisinin Orgiite kattig1 kisisel
degerlerle iliskili olup, orgiite karsi olumlu bir tutum icermektedir (Meyer ve Allen,
1997).
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Laguna ve digerlerinin (2015) iddia ettigi gibi, 'gii¢lii duygusal bagliliga sahip insanlar,
bu tiir baglanma gostermeyenlere gore daha fazla calisir ve daha iyi sonuglar elde
ederler' (Laguna vd., 2015, s. 50). Meyer ve Allen modeli, duygusal bagliligin,
hedeflerin dogrudan netligi ve hedeflere ulasmada yonetilebilir zorluk derecesi, is
zorluklari, yonetimin geri bildirime agikligi, kurulus tarafindan saglanan rol netligi,
akran uyumu, esitlik gibi ¢esitli faktdrlerden etkilenebilecegini gdstermektedir. firsat
ve tazminat, algilanan kisisel énem ve zamaninda ve yapict geri bildirim (Meyer ve

Allen, 1997).

Duygusal baglilik, bireylerin orgiitleriyle duygusal bir bag hissettigi boyuttur. Bu
boyut, calisanlarmn isyerine karsi hissettigi baglilig: aciklamaktadir. lyi bir érgiitsel
kiiltiir, ¢alisanlarin orgiite aidiyet duygusu gelistirmelerine yardimci olabilmektedir.
Duygusal baglilik, calisanlarin 6rgiite olan sadakatini ve iste daha fazla zaman gegirme

isteklerini artirmaktadir (Yahaya ve Ebrahim, 2016).

Orgiitsel baglilig: arastiran arastirmacilar siklikla, onun bireysel boyutlari ile bir
calisanin sergiledigi oOrgiitsel davranig arasindaki bagimliligi belirlemektedirler.
Deneysel olarak dogrulanmis arastirmalar, duygusal baglilig1 yiiksek diizeyde gelismis
calisanlarin, diisiik diizeyde duygusal bagliliga sahip ¢alisanlara gére organizasyonlar

i¢cin daha degerli oldugunu gostermektedir.

Tablo 4. Duygusal Baglilig1 Etkileyen Faktorler

Faktorler Tanim
. . Isle ilgili beklentilerin karsilanmasi sonucunda
Is Tatmini .
calisanlarin memnuniyet duymasi
ise Uyum Calisanlarin is ortamina uyum saglama siireci ve
uyumun devam ettirilmesi
Adil ve Esit Davranislar Caliganlarin is ortaminda adalet ve esitlik hissetmesi
Calisanlarin is ortaminda sosyal iligkilerin varligi,
Sosyal Destek destekleyici ortam ve duygusal destege sahip
olmalari
Paylasilan Degerler Callsanlarlp is yerindeki degerlerin, inanglarin ve
amaglarm igverenle paylasiimasi

Kaynak: (Albrecht ve Andreetta, 2022)

Tablo 4’te, duygusal baglilig: etkileyen bes faktorii gosterir: is tatmini, ise uyum, adil
ve esit davraniglar, sosyal destek ve paylasilan degerler. Bu faktdrler, galisanlarin
organizasyona bagliliklarini artirmak i¢in igverenlerin dikkate almas1 gereken anahtar

unsurlardandir.
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Sosyal destek, calisanlarin is ortaminda sosyal iliskilerin varligi, destekleyici ortam ve
duygusal destege sahip olmalarmi ifade etmektedir (Lee, vd., 2022). isverenler,
calisanlarin  sosyal aglarin1 tesvik etmeli, ¢alisanlarin birbirleriyle iletisim
kurabilecekleri platformlar sunmali ve isyeri kiiltiirlinde takim ¢alismasini 6zendirici
faktorler bulundurmalidirlar. Paylasilan degerler, ¢alisanlarin is yerindeki degerlerin,
inanglarin ve amagclarin igverenle paylasilmasi konusundaki tutumlart igermektedir.
Isverenler, calisanlarla isveren arasindaki degerleri paylasarak is birligi ve ortak
hedeflere yonelik bir kiiltiir olusturabilmektedirler (Kara ve Kahraman, 2021).
Duygusal baglilik, isletmenin sosyal ve psikolojik ortamina bagl olarak gelisip
degisebilmektedir. Calisanlarin isletmeye baghiligi arttikca, isletmeden ayrilmak

istememekte ve isletmeye olan katkilari uzun siireli olmaktadir (Chen ve Chen, 2022).
1.3.3.2. Normatif Baghhk

Meyer ve Allen tarafindan 6nerilen orgiitsel bagliligin {igiincii ve son boyutu normatif
bagliliktir. Orgiitte kalma ahlaki yiikiimliilik duygusuyla iliskilidir. Normatif
bagliligin tezahiiriinlin temelinde, o6zellikle bir kurulusa bagliligin  6nemi
vurgulandiginda, once ailede ve daha sonra isyerinde kazanilan sosyallesme
deneyimleri yer almaktadir. Normatif baglilik diizeyi, bireyin kabul ettigi normlardan
ve bir isletme ile calisanlar1 arasindaki karsilikli iletisim ve davraniglardan

etkilenebilmektedir.

Normatif baglilik, calisanlarin isletmeye olan bagliliklarinin, isletmenin beklentilerine
uygun hareket etmekten gelen bir tutumu ifade etmektedir. Normatif baglilik,
genellikle isletmenin degerleri ve etik standartlar1 ile uyumlu davranmakla ilgili
olmaktadir. Bu nedenle arastirmalar gostermektedir ki; isletmenin degerlerine ve
normlarina uygun olarak hareket etmek, ¢calisanlarin normatif bagliliklarini arttirmakta

ve igletmeye olan bagliliklarin1 daha da gili¢lendirmektedir.

Normatif baghlik, bir ¢alisanin isletme veya kurulusa olan baghiliginin toplumsal
normlara uygunlugu ile de ilgilidir. Bu baglilik, ¢alisanin isletme veya kurulusa olan
bagliligini, toplumun beklentilerine uygunluk {izerinden degerlendirilmektedir (Eren,
2022). Bu nedenle, normatif baglilik, bir calisanin igletme veya kurulusa olan
bagliligindan ¢ok, toplumun beklentileriyle ilgili bir durumu da ifade etmektedir.

Normatif baglilik, her ne kadar duygusal baglilik kadar giiclii degilse de giris 6ncesi
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(ailesel ve kiiltiirel sosyallesme yoluyla) ya da giris sonrasi (Orgiitsel sosyallesme
yoluyla) gelisen orgiitsel baglilik normlarindan gelismesi tartismalidir ve pozitif

¢iktilarin tahmin edicisi olarak ortaya ¢ikmaktadir (Wasti, 2002, s. 526).
1.3.3.3. Devam Baghhg

Devam bagliligi, organizasyondan ayrilma durumunda maliyet hesaplamasiyla
iligkilidir. Bu baglilik boyutunu sergileyen calisan, bunu bir tiir zorunluluk olarak
algiladig1 ve bunu yapmasi gerektigine inandigi i¢in orgiitte kalmaktadir. Ayrilma
maliyetinin ¢ok yiiksek olmasi, ¢alisanin belirli bir kurulusa ¢ok fazla yatirim yapmasi
veya alternatif bir is gorememesi durumunda gelismektedir. Devam bagliligi, orgiite
sozlesmeye bagli bir baglilik olarak kabul edilebilir. Bu boyutta kisinin oOrgiite
bagliligi, stirekli olarak oOrgiitte kalarak elde edecegi ekonomik faydalarin

degerlendirilmesine dayanmaktadir (Grego-Planer, 2019).

Devam bagliligi, is alternatiflerinin yoklugu ve olumsuz yan getirilerden olusan iki
temel gecmise sahiptir. Burada olumsuz yan getiriler, ¢aba, emek, para yoniinden
Orgiitlin yatirimlar1 gibi vazgegme maliyetlerini arttiran her seyi kapsamaktadir (Wasti,
2002, s. 526). Devam baglilig1, pozitif orgiitsel veya bireysel ¢iktilarla ilgili olmayip,
orgiitte kalma ihtiyacini belirten bir diisiinceyi ifade etmektedir. Is gérenlerin kendileri
icin uygun is segeneklerinin az olduguna hatta olmadigina inanmalar1 durumunda,

mevcut igverenlerine baglliklar cok daha yiiksek olacaktir (Kaya, 2007, s. 43).
1.3.4. Orgiitsel Baghihgin isletmeler i¢cin Onemi

Globallesme ile, is diinyasinda devamli degisen rekabet sartlar1 Orgiitsel baglilik
kavramini Orgiitler i¢in 6n plana ¢ikarmistir. Devamli degisen rekabet ortaminda,
orgiitlerin pazar paylarini ve siirekliliklerini koruyabilmek i¢in mevcut tiim kaynaklari
etkin ve dogru sekilde kullanmalar1 gerekmektedir. Bu durumda, rgiitler i¢in en ihmal

edilemez kaynak, insan kaynag1 yani ¢alisanlardir.

Orgiitler i¢in calisanlar, dnceden hedeflenmis olan amaglara ulasma acisindan oldukga
miithimdir. Bu kapsamda calisanlarin 6rgiite rekabet avantaji saglamak, ayni zamanda

oOrgiitiin amag ve hedeflerine ulasmada verimlilik ve etkinliklerini artirmak i¢in orgiite
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olan bagliliklarini artiracak stratejiler izlemeleri biiylik bir 6neme sahiptir (Bayram,

2005, s. 141).

Orgiitler kiiresel ekonomide basarili bir sekilde rekabet edebilmek igin iistesinden
gelmeleri gereken bircok zorlukla kars1 karsiyadir. Orgiitler siirekli iiriin gelistirmeli,
verimliligi ylikseltmeli, iglemleri hizlandirmali ve performansi yiikseltmelidir.
Calisanlarin yetkinlik ve verimlilik seviyelerini yiikselterek performans artirmayi ve
orgiite olan bagimliliklarmi olusturmak orgiitlerin en 6nemli amacidir. Orgiitsel
baglilig1 yiiksek ve diisiik olan calisanlar mukayese edildiginde, orgiitsel baglilig
giiclii olan c¢alisanlarin tiretkenliginin ve motivasyonunun daha yiiksek oldugu ve
orgiitiin diger iiyeleriyle etkili bir sekilde diyalog kurduklari anlasilmaktadir (Ozler,
vd., 2008, s. 44).

Orgiitsel baglilik, calisanlarin isletmeye olan baghligi ve sadakati anlamina
gelmektedir. Bir calisanin orgiitsel baghiligi, isletmenin amagclarina ulagmak igin
calisirken gosterdigi tutum, davranis ve caba seviyesi ile dlgiilmektedir. Orgiitsel
baglilik, ¢alisanlarin isletme ile ilgili duygusal baghliklarini, islerine karsi
motivasyonlarini, isletmenin hedefleriyle Ortlisen kisisel degerlerini ve isletmenin
degerlerini benimsemelerini ifade etmektedir (Elbenna ve Alshareef, 2022). Calisan
performansi ise, bir ¢alisanin isletmenin beklentilerini ne kadar basariyla yerine
getirdigini ifade etmektedir. Yiiksek calisan performansi, isletmenin amaclarina
ulagsmak icin gereken hedefleri karsilamada 6nemli bir faktordiir (Ghalandari ve
Mozafari, 2022). lyi bir c¢alisan performansi, calisanin gérevlerini tamamlama
stirecindeki kalitesi, hizi, verimliligi ve isletmenin belirledigi hedeflere ulagmadaki

katkisi ile 6l¢iilmektedir.

Glivenilir ve otoriter liderler araciligityla verilen islerin, calisanlarin daha c¢ok
caligmay1 istemesini sagladigi, meslektaglarina baghiliklarini artirdigy, {ist yonetimin
destegiyle performans ve motivasyonu artirdigi ortaya konmustur. Ek olarak,
davranigsal bagliligin performans odiillerinden ve primlerden etkilendigi de
goriilmektedir. Dolayisiyla Orgiitsel baglhiligin ve performansin artti§i anlagilmistir.
Maas politikasinin, ¢alisanlarin isteki davranig ve tutumlarini belirlemedeki rolii de
incelenmistir. Sonugclar, licretin ¢alisan performansi ile orgiitsel baglilik arasindaki

iliskiyi etkiledigini ve daha diisiik licret alan ¢alisanlarin, daha ytiksek {icret alanlara
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kiyasla daha diisiik performans ve orgiitsel baglilik diizeylerine sahip oldugunu

gostermistir (Balay, 2000, s. 139).

Rekabet ortaminda g¢alisan kisilerin yiiksek hedeflere erisme arzulari performans
diizeylerini olduk¢a ylikseltmektedir. Ulasilmast daha kolay hedeflerin isleri
yavaglattigi, daha zor hedeflerin ise, ¢alisanlarda diisiik bagllik ve iiretkenlige, diisiik
morale ve calisanlar arasinda gerginlige yol agmaktadir. Calisanin kendisini is
hayatinda yetkin ve basarili olarak gormesi, kisinin belirledigi amacglara bagliligini

etkilemekte ve bu da yiiksek performansa yol agmaktadir (Noyan, 2009).

Bununla birlikte, isletmelerin Orgiitsel baglilik ve calisan performansi arasindaki
iliskiyi anlamalar1 ve yonetmeleri i¢in bazi zorluklar da vardir. Orgiitsel baglilik ve
calisan performans:t arasindaki iliski ¢ok karmasik ve birgok faktdre bagh
olabilmektedir. Bu faktorler arasinda isletme kiiltiird, liderlik tarzi, calisma kosullari,
ticretlendirme, Odiillendirme, is giivencesi ve kariyer firsatlar1 gibi faktorler yer
almaktadir (Wu ve Zhou, 2022). Bu faktorlerin igletme i¢inde nasil bir etki yaratacagi,

her isletme i¢in farklilik gdstermekte ve isletme bazinda arastirma gerektirmektedir.

Cogu calisma, orglitsel bagliligin isletme performansi ve rekabet avantajiyla baglantili
oldugunu agiklamaktadir. Orgiitsel baglilik, isletmenin itibar1 ve marka degeri ile de
alakalidir. Isletmelerin calisanlarinin  rgiitsel bagliliklarmi artirmaya  yonelik
gayretleri, isletme performansinin ve rekabet avantajmin yiikselmesine destek

saglayabilmektedir.

Orgiitsel baghlik, isletmelerin siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulasmasinda da kritik bir
rol oynamaktadir. Bagl ¢alisanlar, isletmeye olan sadakatleri ve bagliliklar1 sayesinde
uzun vadeli iliskiler kurarlar. Bu, isletmelerin insan sermayesini gii¢lendirmesine
yardime1 olmaktadir. Isletmeler, bagl ¢alisanlarini daha uzun siire elde tutmakta, bu
da isletme ig¢inde deneyim ve uzmanligin birikmesini, degisen kosullara hizla adapte

olmasin1 saglamaktadir (Mercurio, 2015).

Orgiitsel baglilik, isletmelerin performansini artiran, rekabetciligi giiclendiren ve
sirdiriilebilirligi saglayan onemli bir faktordiir. Bagli c¢alisanlar, isletmelerin
basarisim belirleyen anahtar etkenlerden birini temsil ederler. Isletmelerin, rgiitsel

baghlig1 artirmak ve siirdiirmek icin liderlik, iletisim, odillendirme ve gelisim
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firsatlar1 gibi stratejileri benimsemeleri, uzun vadeli basarilarini saglamalarina
yardimci olacaktir. Is diinyasmin degisen dinamikleri iginde, orgiitsel bagliligin énemi
daha da artacak ve isletmelerin siirdiiriilebilirlik yolculuklarinda kritik bir role sahip

olacaktir (Geldenhuys ve Ventur, 2014).

Orgiitsel baglilik, isletme kiiltiiriiniin ve isletme itibarinin olusumunda énemli bir rol
oynar. Calisanlar, isletmenin degerlerini benimseme egiliminde olduklari i¢in, drgiitsel
baghlik kiiltiiriin sekillenmesinde etkili olmaktadir. Bagli calisanlar, isletmenin
misyonunu ve amaglarini sahiplenmekte ve bu durum isletmenin digariya yansiyan
itibarin1 olumlu sekilde etkilemektedir. Miisteriler ve paydaslar, isletmenin bagl
calisanlarla birlikte is yapma kiiltiiriinii degerlendirerek isletme hakkinda olumlu bir
alg1 olusturmaktadirlar (Karaca vd., 2020). Bu nedenle, orgiitsel baghlik isletme
kiiltlirlintin  olumlu sekillenmesine ve isletme itibarinin giliclenmesine katki

saglamaktadir.

Orgiitsel baglilik, miisteri memnuniyeti ve sadakati iizerinde de etkili olabilmektedir.
Bagli ¢alisanlar, daha yiliksek motivasyon ve enerji seviyelerine sahip olduklari i¢in
miisteri hizmeti ve etkilesimlerinde daha olumlu bir tutum sergilemektedirler.
Miisterilere daha iyi hizmet sunma egiliminde olmalari, miisteri memnuniyetini
artirmaktadir. Ayn1 zamanda, bagli ¢alisanlar isletmenin iiriin ve hizmetlerini daha
fazla inangla tanitmaktadirlar (Luthans vd., 2021). Bu durum, miisteri sadakatini

artirarak uzun vadeli miisteri iligkilerinin olugmasina olanak saglamaktadir.

Yenilik¢ilik, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesi i¢in temel bir
unsurdur. Yenilikgilik, yeni irtinlerin gelistirilmesi, is siire¢lerinin iyilestirilmesi ve
isletme icindeki degisimleri igerebilmektedir. Orgiitsel baghiligin yenilikgilik
tizerindeki etkisi giderek daha fazla arastirilmaktadir. Baglh calisanlar, isletmenin
hedeflerine daha fazla angaje olduklar i¢in yenilikgilik siireglerine daha aktif katilim
gosterme egilimindedirler. Ayrica, baglilik, ¢alisanlarin yeni fikirleri paylasma ve risk
alma konusundaki cesaretini artirarak yenilikg¢ilik kiiltiiriinii desteklemektedir (Fu ve
Deshpande, 2014).

Cesitlilik yonetimi, giinlimiiz is diinyasinda Oonemli bir unsur haline gelmistir.
Isletmeler, farkli kiiltiirlerden, cinsiyetlerden, yas gruplarindan ve beceri

seviyelerinden gelen calisanlar1 etkin bir sekilde yonetmeye odaklanmaktadir.
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Orgiitsel baglihigin cesitlilik yonetimine olan etkisi incelendiginde, bagl calisanlarin
isletmenin ¢esitlilik politikalarin1  daha 1iyi benimsedikleri ve uyguladiklari
gozlemlenmektedir. Cesitlilik, farkli bakis acilar1 ve deneyimlerin birlesmesini
saglamakta, bu da yaraticilik konusunda etkili olmaktadir (Fu ve Deshpande, 2014).
Baglilik, cesitli calisanlarin ise olan bagliligini artirarak onlarin isletmeye olan

katkilarini artirabilmektedir.

Odiillendirme sistemleri, isletmelerin ¢alisanlarmi motive etmek ve performanslarini
tesvik etmek icin kullandiklar1 énemli araglardir. Orgiitsel baglilik ile ddiillendirme
arasindaki iliski incelendiginde, adil ve motive edici ddiillendirme sistemlerinin
calisanlarin  baglilik  diizeylerini olumlu sekilde etkiledigi goriillmektedir.
Odiillendirme, ¢alisanlarin isletme icindeki katkilarin1 daha fazla takdir etmelerine ve
bunun sonucunda isletmeye duygusal baglilik gdstermelerine yardimci olmaktadir.
Isletmeler, ddiillendirme politikalarini calisanlarin katithimini ve orgiitsel baglihi

destekleyecek sekilde tasarlamalart 6nerilmektedir (Griffin vd., 2016).

Gilinlimiizde dijital doniisiim, isletmelerin rekabet avantajini artirmak ve verimliligi
artirmak i¢in benimsedikleri nemli bir stratejidir. Orgiitsel bagllik ile dijital doniisiim
arasindaki iliski, isletmelerin dijital doniisiim siireglerini nasil etkileyebilecegini
vurgulamaktadir. Bagh calisanlar, isletmenin hedeflerine daha fazla bagli olduklari
igin dijital dontisim projelerine daha olumlu bir tutum sergilemektedirler. Ayni
zamanda, dijital yeteneklere sahip calisanlar, isletmenin dijital doniisim siirecini daha
etkili bir sekilde yonlendirebilmektedirler. Bu nedenle, isletmeler dijital doniistim
projelerini planlarken Orgiitsel bagliligt g6z Oniinde bulundurmalart O6nemli

olabilmektedir.

Inovasyon ve iiriin gelistirme, isletmelerin rekabet avantajmi siirdiirmeleri ve
biiylimeleri i¢in hayati &nem tagimaktadir. Orgiitsel bagllik, {iriin gelistirme
stireclerindeki etkinligi artirarak isletmelerin pazarda rekabet avantaji elde etmelerine
yardimc1 olmaktadir (Yahaya ve Ebrahim, 2016). Orgiitsel bagliligin bu siireclere olan
etkisi, isletmelerin bu stratejik hedeflere ulasmasini kolaylastirabilmektedir. Bagl
calisanlar, isletmenin gelecekteki basarisina olan inancglar1 ve bagliliklar1 nedeniyle
inovasyon ve {riin gelistirme slireglerinde daha fazla katki saglayacaklari

arastirillmistir. Ayrica, Orgiitsel baglilik, isletmenin igindeki bilgi akisini artirarak
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yenilik¢ilik  kiiltiiriinii  destekler ve yeni fikirlerin kolayca paylagilmasini

saglamaktadir (Yousef, 2017).
1.3.4. Orgiitsel Baghhk ile Tlgili Yapilan Calismalar

Orgiitsel baglilik, bir drgiitteki ¢alisan davranisini anlamak igin mithim bir degisken
olmasina karsin, Orgiitte kalma istegi, ise girme orani, i§ tatmini ve isten ayrilma
oranlar1 gibi g¢alisanlarin tutumlarina da tesir etmektedir. Bu sebeple, literatiirde
orgiitlerin rekabet kabiliyetini ve varligini siirdiirebilmesini saglamada 6nemli bir

degisken olarak degerlendirilmektedir.

Orgiitsel baglilik konusundaki arastirmalar, 1956 yilinda Whyte tarafindan ele
alindiktan sonra, birgok arastirmaci tarafindan gelistirilmistir. Ozellikle Porter,
Mowday, Steers, Allen, Meyer ve Becker gibi arastirmacilar, orgiitsel baglilik
kavramini derinlemesine incelemis ve farkli yonlerini ele almislardir. Bu arastirmalar,
orgiitsel baglilik konusunda ¢ok sayida ve ¢esitli kavramin oldugunu gostermektedir.
Orgiitsel baglilik, calisanin kabulii ve onun psikolojik bir sézlesmeyle ise girmesiyle
baslayan bir kavrami ifade etmektedir. Orgiitiin bir iiyesi olarak hedefler, amagclar ve
isin gerektirdikleri konusunda bilgi edinmesiyle gelismektedir. Bu agidan bakildiginda
orgiitsel baglilik, bir kisinin belirli bir 6rgiit ile kimlik birligine girerek olusturdugu

gii¢ birligi olarak tanimlanmaktadir (Ozdevecioglu, 2013, s.116).

Insan unsurunun orgiitlerde rekabet avantajinin kaynag: olarak bilindiginden (Pinho
da Silva de Oliveira ve Oliveira, 2018), 1970'li yillarda orgiitsel bagliliga ¢ok yonlii
ve temel bir bakis agistyla incelenmeye alinmustir. Orgiitsel baglilik konusundaki
caligmalarda son 40 yilda teorik cerceve biiylimiis, fakat genel kabul gormiis bir
kavramsal agiklama ortaya konulamamustir (Meyer ve Allen, 1997). Orgiitsel

baglilikla ilgili agiklamalarda;

Becker (1960) Bagliligi, ‘Tutarli bir faaliyet ¢izgisinde yer alma egilimini’, Kanter
(1968) ‘Bir kisinin duygusallik ve duygu durumunun da grup igerisinde
irdelenmesini’, Buchanan (1974) Partizan, hedeflere ve degerlere duygusal baghilik ve
yalnizca kendi aragsal degeri disinda" kendi iyiligi i¢in 6rgiitlenme, Salancik (1977)
‘Orgiit iiyelerinin davranislarma bagl oldugunu ve 6zdeslesme giiciinii’, Wiener

(1982) “Orgiitsel amag¢ ve menfaatleri karsilayacak sekilde hareket etmek igin
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icsellestirilmis normatif baskilarin toplami olarak baglilig1 tanimlarken, O’Reilly ve
Chatman (1986) “orgiitsel bagliligi, kisinin Orgiite psikolojik olarak baglanmasi”
olarak tanimlamistir. Tiim bu tanimlardan yola ¢ikarak orgiitsel bagliligi; bir kisinin
organizasyon kiiltiirii ile 6zdeslesme derecesi olarak tanimlayabiliriz (Striicii ve

Maslakgei, 2018).
1.4. Is Tatmini
1.4.1. is Tatmini Kavram Gelisimi ve Onemi

Isletmelerin faaliyetlerini devam ettirebilmeleri ve siirdiiriilebilir rekabeti iistiinliigii
saglamalarinda, ¢alisanlarin is tatmin diizeylerinin ve yeterli diizeyde olmasi biiyiik
onem arz etmektedir. Is tatmini, ¢alisanlarin islerinden duyduklar1 memnuniyeti ifade
eder ve genellikle isletmelerdeki performans, verimlilik ve ¢alisanlarin organizasyona
baglihg ile iligkilendirilir. Orgiitlerin amaglarmi gergeklestirmesi ve hedeflerine
ulasmasinin yolu ¢alisanin is tatmini duymasina bagl oldugu goriilmektedir. Is tatmini

olan birey hem is yasaminda hem de sosyal yasaminda mutlu olmaktadir.

Hoppock tarafindan 1935 yilinda is tatmini kavramsal olarak ilk kez kullanilmis ve “Is
Tatmini” konulu arastirmasi ile is tatmini kavrami dikkatleri ¢ekmistir. Hoppock bu
arastirmasinda 500 oOgretmen ve ikamet ettigi ildeki yetiskinler ile rdportaj
gerceklestirmis, 15 gérenlerin mutluluk seviyelerini sordugu sorularla kiyaslayarak ve
sorulara verilen cevaplardan faydalanarak is tatmini kavramini tanimsal olarak ortaya
koymay1 amaglamistir. Hoppock (1935) is tatminini, kisinin diiriistge "isimden
memnunum" demesine neden olan psikolojik, fizyolojik ve ¢evresel kosullarin her
tiirlii birlesimi olarak tanimlamaktadir. Spector'a (1977) gore is tatmini, ¢calisanin isini
sevmesi veya sevmemesi duygularini ifade etmektedir (Munir ve Rahman, 2016, s.
490).

Armstrong'a (2003) gore is tatmini, insanlarin isleriyle ilgili sahip olduklar1 nitelik ve
duygular1 ifade etmektedir. Calisanlarin ise karst olumlu ve olumlu tutumlart is
tatminini gdstermektedir. Ise yonelik olumsuz ve olumsuz tutumlar is tatminsizligini

gostermektedir (Dugguh ve Dennis, 2014, s. 12).
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Aziri'ye (2011) gore is tatmini, isin maddi ve psikolojik fayda sagladig1 algist sonucu
ortaya ¢ikan duyguyu ifade etmektedir. Is tatmini, farkli insanlara farkli anlamlar ifade
edebilen karmasik ve ¢ok yonlii bir kavramdir. Is tatmini genellikle motivasyonla
baglantilidir ancak bu iligkinin dogas1 insan davranis ve duygularia bagli oldugundan
net olarak aciklanamamaktadir. Memnuniyet motivasyonla aym sey degildir. Is tatmini
daha cok bir tutum, igsel bir durumdur (Loan, 2020, s. 3308). Ornegin, niceliksel ya
da niteliksel kisisel bir basar1 duygusuyla iliskilendirilebilmektedir. Is tatmininin, isin
maddi ve psikolojik ihtiyaclar1 karsiladigi algisi sonucu ortaya ¢ikan bir duyguyu
temsil ettigi de diger teoriler arasindadir (Aziri, 2008).

Rivaldo ve Ratnasari'ye (2020) gore is tatmini, ¢alisanlarin islerine karsi hissettikleri
hem olumsuz hem de olumlu duygular1 igermektedir. Oktavianti (2020) yapilan isi

sevme duygusu ve isin kendisini sevmenin dogasi oldugunu 6ne stirmektedir (Andreas,

2022, s. 31).

[s tatmini is gérenlerin yaptig1 isten duydugu memnuniyet olarak da tanimlanmaktadar.
Is tatmini; calisan tarafindan isin kendisi, ¢alisilan fiziki ortam ve kosullari,
igverenlerin tutumlar1 ya da ¢aligmalar1 sonucu elde ettigi statii, maas, is glivenligi gibi
faktorlerin degerlendirilmesi sonucu belirlenmektedir. Is tatminin belirleyicisi aslinda
is gorenlerin beklentilerine karsilik isletmenin sunduklaridir. Is gdrenlerin
beklentileriyle ortiisen licret, istihdam edilebilirlik ve ¢alisma kosullarini belirleyen
isletmelerde is tatmini iyi seviyededir (Kilig, 2021). Is tatminini belirleyen unsurlar
arasinda Orgiitlin is aninda ve isin bitirilmesi sonucunda sunulanlar kadar is gérenlerin

bireysel nitelikleri ve beklentileri de etkili olmaktadir.

Is tatmini, kavramsal olarak ortaya ¢iktigindan beri gesitli yaklasimlarla irdelenmistir.
Fakat hangi yontemle irdelenirse irdelensin, is tatmini insanoglunun yasanmishk ve
duygularini, bu duygu ve birikimlere sahip birey ve bireyin meslegi ve ¢aligma ortami
ile etkilesimini sergilemektedir. Diger bir ifadeyle, biitiin i gorenlerin, is hayatinin
bitiminde isine, ¢alistig1 kuruma ve is ¢evresine karsi birgok tecriibe edinir. Calisanlar
calistig1 siirece is hayatinda birgok durumla karsilasacak ve olumlu-olumsuz
kazamimlar elde edeceklerdir. Bu elde edilen genel kazanimlar is tatminidir Is tatmini,
calisanlarin isleriyle ilgili duygusal, biligsel ve davranissal tepkilerini ifade eden bir

kavramdir (Taner, 2021). Bu tepkiler, ise karsi tutum, memnuniyet ve motivasyonu
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icerir. Is tatmini, calisanlarin islerinden ne kadar tatmin olduklarin1 ve isleriyle ne

kadar mutlu olduklarini belirlemek i¢in kullanilan bir 6l¢iittiir.

Is tatmini konusunda yapilan arastirmalar, is tatmini diizeyinin, calisanlarin
demografik 6zellikleri, ise olan bagliliklar, isyeri kiiltiirii ve Orgiitsel destege bagh
oldugunu gostermektedir (Askun ve Akgemici, 2021). Ayrica, is tatmini diizeyi,
calisanlarin  kisilik oOzellikleri, is performansi, ise uygunlugu, iste kalmayi
diisiindiikleri stire, is degistirme niyetleri, kariyer hedefleri, 6rgiitsel adalet ve orgiitsel
stres gibi unsurlarla da iligkilidir. Bu unsurlar is gelisimine katki saglayacak olan

davraniglar igerdiginden énemlidir.

Tablo 5. Is Tatmini Kavrami

Konu Aciklama
Is tatmini, ¢alisanin isi ve is kosullar1 hakkinda duydugu memnuniyettir. Is
is Tatmini tatmini, ¢alisanin iicret, yonetim, is ylkd, is arkadaslari, isyeri kiltiirti, kariyer
3 firsatlar1 ve ig-yasam dengesi gibi faktorler hakkinda hissettigi memnuniyeti
yansitir.
Is gelisimi, calisanlarin mesleki becerilerini ve performanslarini arttirmak icin
Is Gelisimi isyerinde sunulan egitim ve 6grenme firsatlaridir. Is gelisimi, calisanlarin islerinde
basgarili olmalarini ve ilerleme kaydetmelerini saglamak icin kritik 6nem tagsir.
; c . Is tatmini ve is gelisimi arasinda yakin bir iliski vardir. Calisanlarin islerinde
Is Tatmini ve Is . . . .. e ..
Gelisimi basarili olmalar1 ve kariyerlerinde ilerleme kaydetmeleri i¢in ig gelisimi firsatlari
3 .+, . | sunulmalidir. Ayn1 zamanda, is tatmini, ¢alisanlarin is gelisimi firsatlarindan
Arasindaki Iliski . . . . . .-
yararlanmalarini tesvik ederek igsyerindeki motivasyonlarini arttirabilir.

Kaynak: (Kan ve Aslan, 2021)

Tablo 5’te is tatmininin igin gelisimindeki katkis1 kismindaki Onemini ve
ozetlemektedir. Isyerlerinin, ¢alisanlarin mesleki becerilerini gelistirmeleri igin egitim
ve Ogrenme firsatlar1 sunarak is tatmini diizeylerini arttirmalar1 6nemlidir. Boylece
calisanlar, islerinde basarili olmak icin gerekli beceri ve bilgiye sahip olacaklar ve

kariyerlerinde ilerleme kaydedebileceklerdir.

Is tatmini, is kosullarinin (isin kendisi, yonetimin tavir ve davramsi) ya da isten
kazanilan neticelerin (maas, is giivencesi) birey tarafindan olgiilmesine denir. Is
tatmini, kiginin kurallar, degerler, beklentiler sisteminden gecerek islenen is ve ¢calisma
sartlar1 ile alakali algilarina karsi gelistirdigi i¢sel tahlil ve davranislardan meydana
gelmektedir. Is tatminin en 6nemli 6zelligi mantiksal olmaktan ¢ok duygusal bir
ozellik tasiyor olmasidir. Yoneticiler, calisanlarin1 optimal diizeyde is tatminine
ulagmalar i¢in yonlendirmelidirler. Yapilan arastirmalarda is tatmini genel anlamda,

kisisel gelisim bakimindan ve verimliligin artmasina sebep olan bir faktor olarak
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degerlendirilmistir. Is tatmini calismaya tutkunluk gibi olumlu bir anlam tasimaktadir.
Fakat calismaya tutkunluk, is tatminindeki noktalardan farkli olarak adanma ve
baglhlik ile ilgilidir. Calisanin, kendisine verilen gorev taniminin bir adim otesine
gecerek, kurulusun hedeflerine ulasmasi i¢in kendi 6zgiir iradesiyle ¢alismasi olarak

da sdylenmektedir (Bakalci, 2010).

Is tatmini, is, iicret, yonetim tarzi, terfi olanaklari, is arkadaslar1 gibi birbiriyle ilgili
bircok degisken ile alakalidir. Ek olarak Tiirkiye’de ve Diinya’da bir¢ok arastirmaci is
tatmininin orglitsel baglilik (Porter vd., 1974), isten ayrilma niyeti, Orgiitsel
vatandaslik (Bateman ve Organ, 1983), orgiit kiiltiirii (Iscan ve Timuroglu, 2007),
orgiitsel adalet (Iscan ve Sayin, 2010) gibi kavramlarla olan iliskisi {izerine ¢calismalar

gerceklestirmislerdir (Oncel, 2021).

Sonug olarak, is tatmini, ¢alisanlarin isle ilgili tutumlarini belirleyen, isyerindeki ortam
ve davranislardan etkilenen ve isyerine yonelik duygu, duygu, diisiince ve algilarini

bir¢ok agidan temsil eden bir kavramdir.
1.4.2. is Tatmini Kavramu ile Ilgili Kuramlar

Is tatminine iliskin kuramlarin tamimlari ve dayandigi temeller hakkinda detayl
bilgiler basliklar halinde incelenmistir. Kuramlar {izerine olan tartisma daha ¢ok orgiit,

organizasyon ve calisanlar ile iliskilendirilerek agiklanmistir.
1.4.2.1. Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi

Abraham Maslow, 20. ylizyilin en O6nde gelen insanist psikologlarindan biriydi.
Insanist psikoloji, insanin 6znel deneyimlerine ve potansiyeline odaklanan bir
psikolojik yaklasimdir. Maslow, insanlarin kendilerini gerceklestirme potansiyeline
sahip olduklarmmi diistinmiis ve ihtiyaglar hiyerarsisi teorisini bu fikir iizerine

kurmustur (Hagedorn, 2000, s. 9).

Maslow, ihtiyaclar hiyerarsisindeki her katmanin birbirine bagimli oldugunu ve bir
katmandaki ihtiyaglarin karsilanmasiyla bir sonraki katmana gecilebilecegini
belirtmistir. Bu teori, insanlarin temel ihtiyaglarinin farkli seviyelerde yer aldigini ve
insanlarin daha ytiksek seviyedeki ihtiyaclarini kargilamak i¢in daha diisiik seviyedeki

ihtiyaglarini1 oncelikle kargilamalart gerektigini ifade etmektedir (McLeod, 2023).
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Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi, bes hiyerarsiden olusur. Bunlar, fizyolojik ihtiyaglar,
giivenlik ihtiyaglari, sosyal ihtiyaglar, saygi ihtiyact ve kendini ger¢eklestirme

ihtiyacidir (Chen, 2023)

Fizyolojik ihtiyaclar: Fizyolojik ihtiyaglar, insanin hayatta kalmasi icin temel
ihtiyaglardir. Bunlar, yiyecek, su, barinma, uyku ve cinsellik gibi seyleri icermektedir.
Bu ihtiyaglar karsilanmadan, bireylerin diger ihtiyaglarini diisiinemeyeceklerini

savunan bir yaklasim vardir (Althaus ve Polman, 2023).

Giivenlik ihtiyaglari: Giivenlik ihtiyaclari, insanlarin kendilerini gilivende
hissetmeleri i¢gin gereklidir. Bunlar, is giivenligi, ekonomik giivence, saglik, emniyet

ve giivenlik gibi seyleri icermektedir (Althaus ve Polman, 2023).

Sosyal ihtiyaclar: Sosyal ihtiyaglar, insanlarin baskalariyla iliski kurma ihtiyacini
ifade etmektedir. Bunlar, arkadaslik, aile, sevgi, topluluk ve aidiyet gibi seyleri
icermektedir (Althaus ve Polman, 2023).

Saygi ihtiyaci: Saygi ihtiyaci, insanlarin kendilerini degerli ve saygin hissetmeleri i¢in
gerekli ihtiyaglar basamagindadir. Bunlar, statii, prestij, onay, basari ve kendi kendine

sayg1 gibi seyleri igermektedir (Althaus ve Polman, 2023).

Kendini gerceklestirme ihtiyaci: Kendini gergeklestirme ihtiyaci, insanlarin
potansiyellerini gergeklestirmek i¢in gereksinim duyduklari ihtiyaglardir. Bunlar,
yaraticilik, kisisel gelisim, 6grenme, problem ¢ozme, kendini kesfetme, liderlik,
estetik deneyimler ve benlik saygist gibi seyleri igermektedir (Althaus ve Polman,
2023).

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi, elestirilere de maruz kalmistir. Bazi
elestirmenler, bu teorinin kiiltiirel farkliliklar1 dikkate almadigin1 belirtmektedirler.
Ornegin, bazi kiiltiirlerde, bireysel ihtiyaglar toplumsal ihtiyaglardan daha énceliklidir.
Ayrica, baz1 elestirmenler, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisinin sadece Bati

kiiltiirtinde gegerli oldugunu diisiinmektedirler (Lu ve Gilmour, 2023).

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi, birgok alanda kullanilmaktadir. Isyerinde, bu teori,
insan kaynaklar1 yonetimi ve liderlik gibi konularda uygulanabilmektedir (Amin,

2021). lsyerindeki calisanlar, dncelikle temel fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarini
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karsilamalidirlar ki daha sonra, sosyal ihtiyaglarina odaklanabilirler (Lu ve Gilmour,
2023). En yiiksek seviyedeki ihtiyag olan kendini gerceklestirme ihtiyaci, ¢alisanlarin

islerinde basarili olma konusunu desteklemektedir (Bailey ve Leasure, 2023).
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Tablo 6. Maslow'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

o . * Yaratici ve yogun cahsma
Kendini Gerceklestirme |:> P e
- i:$ ] ]. o w

. . *  Onemli islerde sorumiuluk
Saygmlik Gereksinimi — e islerde yiiksek statii ve
ksel

. . + Arkadashklar
Sosyal Gereksinimler — e Yaneticilerle yakm iliskiler
» Yineticilerin cana yakmhgi
* Giivenli is sartlar
Giivenlik Gereksinimi |:> * Cahsma giivenligi
+ Sosyal ddemeler ve
tazminatlar
* Dinlenme ve yemek
Fizyolojik Gereksinimler |:> s  Meslegin fiziksel konforu
+ Kabul edilebilir cahsma
saatleri

Kaynak: (Cansiz, 2019)

1.4.2.2. Herzberg’in Cift Faktor Kuram

Maslow'un teorisini gelistiren Herzberg (1959), "Cifte Faktor" ve "Motivasyon-Hijyen
Teorisi" adimi verdigi teoriyi aragtirmalarla desteklemistir. Herzberg arastirma
verilerini, iki yliz muhasebeci ve miihendis ile kritik olay yontemiyle elde etmistir.
Kritik olay ydnteminde énemli olan goriisme yontemini kullanmaktir: “Isle ilgili

ozellikle ne zaman kendinizi iyi hissediyorsunuz, sizi ne motive ediyor? Isinizle ilgili
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ne zaman olaganiistii derecede kotii hissediyorsunuz ve sizi ilgisiz kilan nedir?” ve
calisanlarin iglerini yaparken kendilerini en kotli ve en iyi hissettikleri zamanlari

belirlemek istemistir (Tietjen ve Myers, 1998).

Bu arastirma ile Herzberg, is tatmini ile verimlilik arasindaki iliskiyi aragtirmis ve isle
ilgili faktorlerin ig tatmini ve verimliligi artirma lizerinde olumlu etkileri oldugunu
belirtmistir. Herzberg, isin ¢alisma kosullari ile ilgili ise “hijyen faktorleri”, isin 6zl
ile ilgili ise ve ¢alisanlar tatmin ediyorsa “motive edici faktorler” olarak adlandirmistir
(Sharif ve Abbas, 2022).

Tablo 7. Herzberg'in Cift Faktor Kurami

Hijyen Faktirler

4

Ueret

is Giivenligi
Cahsma Kosullarn
Denetimin Diizeyi ve Niteligi
Sirket Politikas: ve Y inetimi
Kisileraras i].igkiler

4

Tatminsizlik

U

Motivasyon ve is Tatmini
Tatmin Edici

fr

Basar1 Duygusu

Tanmma
Sorumluluk
Ism Kendisi
Kisisel Gelisim ve Yiikselme

fr

Motive Edici Faktirler

Kaynak: (Cansiz, 2019)
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Herzberg Cift Faktor Kurami, isletme yonetimi ve isletme psikolojisi alanlarinda
onemli bir teori olarak kabul edilmektedir. Bu teorinin, is tatmini ve g¢alisan
motivasyonu tiizerindeki etkilerini inceleyerek ¢alisanlarin  davramislart  ve

performanslari lizerinde etkili olan faktorleri agiklamaya ¢alismaktadir (Usta, 2022).

[lk faktorler, "temel hijyen" faktdrleri olarak adlandirilir ve calisma kosullar, iicret, is
giivenligi, calisma iliskileri gibi konular1 igermektedir (Sharif ve Abbas, 2022). Bu
faktorler, eksik oldugunda is tatmini diiser, ancak varliklar1 halinde ise is tatmini

saglamamaktadir.

Ikinci faktorler ise "motivasyon" faktorleri olarak adlandirilir ve ¢alisanlarin islerinde
basarili olmalarimi saglayan faktorleri igermektedir. Bu faktorler arasinda basari,
taninma, sorumluluk, ilerleme imkan1 ve 6zgliven yer almaktadir. Herzberg, bu
faktorlerin varligi galisanlart motive etmekte ve performanslarini arttirmaktadir
(Sharif ve Abbas, 2022, s. 55). Ancak, bu faktorlerin yoklugu, ¢alisanlarin islerine

kars1 kayitsizligina ve motivasyon eksikligine neden olabilmektedir.

Tablo 8. Hijyen Faktorleri ve Motivasyonel Faktorler

Hijyen Faktorleri Motivasyonel Faktorler
s Denetimin Niteligi e Yiikselme
o Teret

e Kisisel Gelisim

B e Takdir Edilme

¢ (Calisma Kosullar

» Digerleriyle i]islciler * Sorumluluk Alma

o 15 Giivencesi e Basan
< 4
Yiiksek is Doyumsuzlugu 0 is Doyumu Yiiksek

Kaynak: (ilhan ve Demir, 2022)

Herzberg Cift Faktor Kurami, ¢alisanlarin is tatmini ve is motivasyonunu arttirmak
icin igletmelerin ihtiya¢ duydugu stratejileri belirlemektedir. Bu teori, isletmelerin
calisanlarina sunduklari kosullar1 ve firsatlari iyilestirerek, calisanlarin is tatmini ve is

motivasyonunu arttirmalarina yardimci olmaktadir (Chen, vd., 2022). Boylece,
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isletmeler, calisanlarinin performanslarini arttirarak, miisteri memnuniyetini ve

karlilig1 da arttirabilmektedirler.

Sonug olarak, Herzberg Cift Faktor Kurami, isletmelerin calisanlarina sagladigi
kosullarin ve firsatlarin is tatmini ve i3 motivasyonunu nasil etkiledigini
aciklamaktadir. Bu teori, isletmelerin, ¢alisanlarinin gelisimlerine yatirim yaparak, is
tatminlerini ve motivasyonlarini arttirmalarina yardimci olmaktadir. Bu sayede,
isletmeler, calisanlarinin performanslarini arttirarak, miisteri memnuniyetini ve

karlilig1 da arttirabilmektedirler.
1.4.2.3. Adams’in Esitlik Kurami

John Adams, Amerika Birlesik Devletleri'nin ikinci baskant ve ABD Bagimsizlik
Bildirgesi'nin 6nemli bir yazilim yazaridir. Ayrica, adalet, ozgiirlik ve esitlik
konularinda da 6nemli fikirleri olmus ve bu konularda ¢esitli yazilar kaleme almistir
(Sweeney, 1990). Adams"in esitlik kurami, 6zellikle siyasi esitlik konusunda da birgok

onemli fikir icermektedir.

Bu esitlik kuramimna gore, bireyler kendilerine adil davranilip davranilmadigina,
oncelikle orgiite sunduklar1 katkilar (zaman, emek, biligsel katkilar vb.) ile elde
ettikleri kazanimlar (licret, gelisim olanaklari, egitim, terfi vb.) arasindaki oram
karsilagtirarak, kisinin  katki-kazanim oranina gore degerlendirerek karar
vermektedirler. Ornegin, iicret politikalarmin seffaf olmasi, performansa dayal
odiillendirme sistemlerinin adil bir sekilde uygulanmasi, terfi ve kariyer firsatlarinin
objektif kriterlere dayandirilmasi gibi adimlar isletmelerin ¢alisanlarma adil
davrandigin1 gdéstermesine yardimer olabilmektedir. Teori, is ¢evresi ve kendilerinin
adaletsiz bir sekilde iicretlendirildigi algisina sahip ¢alisanlarin tatminsizlik
yasayacaklarint ve bu esitsizligin adaletli bir esitlige doniistiiriildiigi zaman
giidiileneceklerini varsaymaktadir (Yiiriir, 2008, s. 297). Tablo 9’da kuram ile ilgili

girdiler ve ciktilar derlenmistir.
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Tablo 9. Adams"in Esitlik Kurami ve Girdiler Ciktilar

Girdiler Ciktilar
s Yetenek ¢ Ucret ve Yan
e Caba — Odemeler
s Performans e Takdir
+ Egitim * Firsatlar
CALISAN
ORGANIZASYON

Kaynak: (Cansiz, 2019)

Esitlik kuramimin temel amaci, insanlarin is diinyast veya sosyal iliskiler gibi
baglamlarda hissettikleri adalet algisim1 incelemektir. Kuram, bireylerin bu
baglamlarda ne kadar adil bir muamele gordiiklerini degerlendirmek icin cesitli
kriterler kullandigin1 kabul etmektedir. Bu kriterler, kisisel emek, katkilar, beklentiler
ve ¢iktilar gibi faktorleri icermektedir (Folger ve Cropanzano, 2001).

1.4.3. is Tatmini Boyutlari

Is tatmini, bir ¢alisanin olumludan olumsuza kadar tiim duygular kapsayan duygusal
durumunu ifade etmektedir (Zhang, vd., 2011). Dolayisiyla is tatmini, ¢alisanlarin
isleri sirasindaki hosnutluklar1 veya hosnutsuzluklari olarak da tanimlanabilmektedir.
Ayrica is tatmini, bir i veya is deneyimine iligkin olumlu duygu olarak da ifade

edilebilmektedir (Tutuncu ve Kozak, 2007).

Fisher (2000) ise is tatmininin bir tiir tutum oldugunu ileri siirmiistiir. Is tatmini, bir
ithtiyacin karsilanmasia yonelik motivasyonu igeren zincirleme bir reaksiyonun
sonucu olarak goriilebilmektedir. Bu zincir, bireyi performans sergilemeye tesvik
edecek veya etkileyecek cesitli faktorleri veya motivasyonlar1 birlestirmeyi

amaglamaktadir (Hee, vd., 2018, s. 334).

Nerison is tatminini iliskili oldugu kavramlar agisindan tanimlamistir (Nerison, 1999,

5. 43-44).
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I¢sel is tatmini; calisanlarin is performanslart hakkinda ne kadar olumlu hissettiklerini
aciklar. I¢sel tatmin, ilerleme, taninma ve basar firsatlar gibi icsel faktorlerle ilgilidir

(Nerison, 1999, s. 43-44).

Dagsal is tatmini; denetim, ticret, politikalar, ¢alisma kosullari, kisileraras iliskiler ve
giivenlik gibi dis faktorlerle ilgilidir. Dig memnuniyet, dis faktorlerle ve bu faktorlerin

olumlu veya olumsuz algilanmasiyla ilgilidir (Nerison, 1999, s. 43-44).

I¢sel faktorler bireyin isine kars1 tutumunu, dissal faktdrler ise calisma ortamina iliskin
faktorleri ifade etmektedir. Bu iki faktor grubu birlestiginde bireyin is tatmini elde
etmesini saglar. Bu iki temel faktor grubu bireyin hem fizyolojik hem de psikolojik
durumunu yansitmaktadir. Is tatmini sadece maddi kazanglarla degil ayn1 zamanda isin
getirdigi sosyo-psikolojik kazanimlarla da iligkilidir. Ayrica personelin g¢alisma
arkadaslar1 ve iistleri de personel memnuniyetinde énemli rol oynamaktadir. Is

tatmininin saglanmasi orgiite olumlu ¢iktilar olarak yansiyacaktir (Bektas, 2017).

Isyerlerinde bu tiir faktorlerin is tatmini iizerindeki etkisine yonelik pek ¢ok husus
vardir ve bu goriislerin her biri, dis faktorlerin i tatmini diizeyi iizerindeki etkili roliine
vurgu yapmaktadir. Genel olarak bu digsal ve zorunlu faktorler orgiitsel ¢evre tizerinde
bliyiik rol oynamaktadir (Mehrad, 2016, s. 15). Bu etkili faktorlerin degerlerine dikkat

edilmemesi organizasyon lizerinde olumsuz sonuglara yol agmaktadir.
1.4.4. is Tatmini ile Tlgili Yapilan Cahismalar

Herzberg, vd. (1950) tarafindan yapilan bir arastirmada, is tatmini tizerinde etkili olan
faktorler iizerinde calisilmistir. Bu arastirmada, motivasyon faktorleri (isin kendisi,
basari, taninma, sorumluluk, ilerleme) ve hijyen faktorleri (iicret, calisma kosullari, is
giivenligi, is arkadaglari, tist yonetim) tanimlanmistir (Yilmaz, 2021). Motivasyon
faktorleri, is tatmininin artmasina yardimci olurken, hijyen faktorleri, is tatmini

olmaksizin memnuniyeti korumaya yardimci oldugu sonucuna ulasilmistir.

1970'erde, Locke, is tatmini kavramini1 daha kapsamli bir sekilde ele almistir. Locke'a
gore, 1§ tatmini, isin dogasi, ¢alisma kosullari, iicret, terfi olanaklari, yonetim tarzi, is

giivenligi ve calisma arkadaslar gibi birgok faktor tarafindan etkilenmektedir. Locke,
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is tatmininin {i¢ boyutu oldugunu belirlemistir (Yilmaz, 2022). Bu boyutlar, isle ilgili

tutum, duygusal tepki ve davraniglardir.

Brief (1998) is tatminini, is gérenin isine karsi hissettigi tutum, seklinde ifade etmistir.
Robbins’e (2001) gore ise is tatmini, i gbrenin isine yonelik hissettigi genel bir
duygudur. is grenin aldi1g1 6diil miktar1 ile bekledigi sey arasinda meydana gelen fark,

tatmin duygusunu degistirmektedir (Erdogdu ve S6kmen, 2019).

Sat de (2011) bankacilik sektoriinde yer alan is gorenler iizerinde bir ¢alisma
gerceklestirmistir. Bu calisma sonucunda statii arttikca is tatminde de artis tespit
etmistir. Sutherland’de (2013) gerceklestirdigi ¢aligmada, kiigiik boyutta bulunan
kuruluglarda calisan yoneticilerin, biiylik kuruslarda c¢alisan yoneticilere gore is

tatmini yoniinden 6nemli diizeyde bir farklilik tespit etmistir (Kekiil ve Geng, 2023).

Dugguh ve Dennis (2014) makalelerinde is tatmini ile ¢alisan performansi arasindaki
iligskiyi incelemislerdir. Duygusal olaylar, iki faktor, esitlik ve is gibi bazi is tatmini
teorileri lizerine ilgili literatiir 6zelliklerini arastirmislar ve bu teorilerden elde edilen
bulgular1 agiklamislardir. Is tatmini kavrami karmasik olmasina ragmen arastirmalar,
uygun degiskenlerin ve mekanizmalarin kullanilmasinin ¢alisan performansini

etkilemede uzun bir yol kat edebilecegi sonucuna varmistir (Dugguh ve Dennis, 2014,
s. 12).

Al-Asadi vd. (2019), yoneticilerin algilanan hizmetkar liderliginin takipgilerinin igsel
ve digsal is tatminini ne 6l¢iide etkiledigini incelemistir. Hizmet sektorii kuruluslarinda
calisan 205 kisiden elde edilen verileri test etmek icin dogrulayici faktor analizi ve
yapisal esitlik modellemesi kullanildi. Sonugclar, hizmetkar liderligin ikinci dereceden
faktoriiniin hem i¢sel hem de digsal is tatminini olumlu yodnde etkiledigini

gostermektedir (Al-Asadi vd., 2019, s. 475).

Bhagwandeen'in (2021) korelasyonel calismasi, Amerika Birlesik Devletlerinin
glineydogu bdlgesindeki kaza sigortasi profesyonellerinin ig¢sel is tatmini, digsal is
tatmini ve calisan isten ayrilma niyetleri arasindaki iligkiyi incelemekti. Calisma
Herzberg'in iki faktorlii teorisine dayaniyordu. Minnesota Memnuniyet anketi
kullanilarak 83 katilimcidan veri toplandi. I¢sel is tatmini ve digsal is tatmini boyutlart

istatistiksel olarak anlamli olup, digsal is tatmini (t=-7.835, p < 0.01, p=-.683) modele
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icsel is tatmininden (t = -2.138) daha yliksek bir katki saglamaktadir. f = -.186, p <
.05. Sigorta liderlerinin, ¢alisanlarin isten ayrilmasini azaltmak i¢in kariyer gelisimi,
ticretlendirme ve denetim diizeyi gibi dissal is tatmini faktorlerine odaklanmalari

onemli bir 6neriydi (Bhagwandeen, 2021).

Gliniimiizde, i tatmini, ¢alisanlarin isleriyle ilgili duygusal, biligsel ve davranissal
tepkilerini ifade eden bir kavram olarak kabul edilmektedir. Bu tepkiler, ¢alisanlarin
islerine iliskin algilar, isle ilgili tutumlari, memnuniyeti, bagliligi, is performansi,
isyerinde kalma niyeti ve isten ayrilma egilimleri gibi birgok unsuru igermekte ve

etkilemektedir.
1.4.5. s Tatmininin Isletmeler icin Onemi

Birgok isletme, calisanlarin is tatmini acisindan yoOnetim araclarinin ve caligma
ortaminin 6nemini anlayamamakta ve bu nedenle ¢aligsmalari sirasinda birgok zorlukla
kargilasmaktadir. Calisan, bir isletmenin misyon ve vizyonuna ulagma siirecinde
onemli bir bilesendir. Iyi bir yonetim, galisanlarin motivasyonunu ve islerine
duyduklart baglilig1 artirabilir. Ayrica, ¢alisanlarin iglerini daha verimli ve etkili bir
sekilde yapmalarma yardimci olabilir. Isletmeler, ¢alisanlari ihtiyaglarmi anlamak ve
1§ tatminlerini artirmak ve uzun vadeli memnuniyeti yakalamak i¢in ¢caba gostermeleri

onemli hale gelmistir.

Is tatmini, 6rgiitler icin dnemli bir konudur ¢iinkii is tatmini, ¢alisanlarin is performansi
ve orgiite baglhilig1 {izerinde etkili bir faktordiir. Is tatmini diizeyinin yiiksek oldugu
orgiitler, calisanlarin is performansi ve orgiite baglilifi acisindan daha basarili
olmaktadirlar (Kan ve Aslan, 2021). Bu nedenle, orgiitler, ¢alisanlarin is tatmini
diizeylerini artirmak igin ¢esitli stratejiler gelistirmelidirler. Is tatmini diizeyini
artirmak icin bazi unsurlar vardir. Bunlar; isin dogast ve calisma kosullarin
iyilestirmek, iicret ve yan haklari artirmak, kariyer firsatlar1 sunmak, is arkadaslar1 ve
ist yonetimle iletisim ve etkilesimi artirmak, is performansi geri bildirimlerini sik sik

saglamak, orgiitsel destegi artirmaktir (Alavi, vd., 2021).

Ayrica, ¢alisanlarin is tatmini diizeyini artirmak igin orgiitsel kiiltiiriin de 6nemli
etkileri olmaktadir. Orgiitsel kiiltiir, érgiitiin degerleri, normlar1 ve davranislarina

isaret etmekte ve ¢alisanlarin is tatmini diizeylerini etkilemektedir (Alzahrani, vd.,
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2021). Pozitif bir orgiitsel kiiltiir, ¢alisanlarin is tatmini diizeylerini artirirken,
calisanlarin orgiitle uyumlu olmadigi bir orgiitsel kiiltiirde olmalari, ¢alisanlarin is

tatmini diizeylerini azaltabilmektedir.

Is tatmini terimi, insanlarin islerine karsi sahip olduklar1 tutum ve duygulari ifade
etmektedir. Ise karst olumlu ve olumlu tutumlar is tatminini gosterir. Ise yonelik

olumsuz tutumlar is tatminsizligini gostermektedir (Armstrong, 2006).

Is tatmini, ¢alisanlarin islerine kars1 besledigi olumlu ya da olumsuz duygularin
birlesimini temsil etmektedir. Ote yandan, isletme organizasyonunda calisanlar, bir
kenara biraktig1 beklentileri belirleyen ihtiyag, istek ve deneyimleri de beraberinde
getirmektedir. Is tatmini, beklentilerin ne &lgiide oldugunu ve gergek odiillerle
eslestigini temsil etmektedir. Is tatmini, bireyin isyerindeki beklenti ve davranisi ile
yakindan baglantilidir (Davis vd., 1985). Is tatmini kisinin keyif aldig1 bir isi yapmast,
o isi iyi yapmas1 ve ¢abalarmin karsiligini almasi anlamima gelmektedir. Is tatmini
ayrica kisinin isine olan coskusunu ve mutlulugunu da ifade etmekte ve taninmaya,
beklenen gelire, terfiye, doyum duygusuna ulasma yolunda rol oynayan temel
unsurdur (Kaliski, 2007).

Is tatminsizliginin sadakat eksikligi, artan devamsizlik, artan kaza sayis1 gibi pek ¢ok
olumsuz sonucu akilda tutuldugunda is tatmininin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Spector
(1997) is tatmininin ii¢ onemli 6zelligini vurgulamaktadir. Oncelikle kuruluslara
insani degerler rehberlik etmelidir. Bu tiir orgiitler is¢ilere adil ve saygili davranmay1
aciklayan Ozellik olarak ifade edilmektedir. Bu gibi durumlarda is tatmininin
degerlendirilmesi ¢aligsan etkinliginin iy1 bir gostergesi olarak hizmet edebilir. Yiiksek
diizeyde is tatmini, ¢alisanlarin duygusal ve zihinsel durumunun iyi oldugunun isareti
olabilir. Ikincisi, c¢alisanlarn is tatmini diizeylerine bagl olarak davranslari,
isletmenin igleyisini ve faaliyetlerini etkileyecektir. Buradan, ig tatmininin olumlu
davraniglara yol agacagi ve bunun tersi olarak, isten doyumsuzlugunun calisanlarin
olumsuz davranislarina yol agacagi sonucuna varilmaktadir. Ugiinciisii, is tatmini
orgiitsel faaliyetlerin gostergesi olarak hizmet edebilmektedir. Is tatmini
degerlendirmesi yoluyla farkli organizasyon birimlerindeki memnuniyet diizeyleri

tanimlanarak, performansi artiracak degisikliklerin hangi organizasyon birimlerinde
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yapilmasi gerektigi sorusuna cevap bulunarak memnuniyet diizeyinde artis

saglanabilmektedir (Raziq ve Maulabakhsh, 2015).

Is tatmini, konu calisanlarmi yonetmek oldugunda giiniimiiz yoneticilerinin
karsilastig1 en karmasik alanlardan birini temsil etmektedir. Tiim diinyada is tatmini
lizerine binlerce makale ve arastirma yapilmis ve pek c¢ok calisma, is tatmininin
calisanlarin motivasyon ve performans iizerinde olagandisi derecede biiyiik bir etkisi
oldugunu bulgulamistir. Motivasyon diizeyinin ise iiretkenlik ve dolayisiyla ticari
kuruluslarin performansi iizerinde etkisi oldugunu ortaya koymustur. Calisanlarin
motivasyon, isin niteligi, genel is tatmin diizeyine iliskin algilarinin performans

tizerinde 6nemli bir etkisi oldugu gercegi birgok ¢aligma ile agiklanmaktadir.
1.5. Cahisan Performansi
1.5.1. Calisan Performansi Kavrami

Gliniimiiz diinyasinda siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii saglamak isletmelerin 6nemli
amaglar1 arasinda olmustur. Bu amac¢ dogrultusunda isletmelerin insan kaynagi diger
kolayca saglanabilir unsurlardan ¢ok daha Onemli noktada yer almaktadir.
Performans, calisanin gorevinde yerine getirmesi gerektigine dair beklentiler ile
gercekte ne yaptigr arasindaki iliskinin fonksiyonu olarak ifade edilmektedir (Argon

ve Eren, 2004).

Sozliik anlam itibariyle performans; bir isin iistesinden gelmek, bir isin basariyla
tamamlanmasi, bir kisinin kendisine diisen gorevi etkin bir sekilde tamamlamasidir.
Tiirk Dil Kurumu’na gore performans, “herhangi bir eseri, oyunu, isi vb.ni ortaya
koyarken gosterilen basari, basarim” (TDK, 2017) olarak tanimlanmaktadir. Bu
tanimda da goriilecegi ilizere performans basarili olma ile iliskilendirilebilen bir

kavramdir.

Performans, is performansi veya gercek performans kelimelerinden tiiretilmistir. Is
performansi, ¢alisanin elde ettigi gergek basari olarak tanimlanmaktadir. Performans
tanimi (is basaris1), calisanin kendisine verilen sorumluluklara uygun olarak is

gorevlerini yerine getirme silirecinde elde ettigi isin nitelik ve niceliginin sonucudur

(Andreas, 2022, s. 31).
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Calisan performansi, bir elemanin gorev ve sorumluluklarini, hedef ve standartlara
uygun olarak zamaninda yerine getirilme derecesi olarak ele alinmustir. Orgiitler igin
calisanin algilanan performansi daha biiyiik bir dneme sahiptir. Calisan performansi
tek basina orgiit performansini belirlememekle birlikte, calisanin alginan performansi
ne kadar iyi ise, Orgiit performansinin da o derece iyi oldugu arastirmalarca
desteklenmektedir. Orgiitlerin, istenilen diizeyde orgiitsel performansa ulasmada,
calisanlarin islerine dair algilari, motivasyonlarini, is tatminlerini ve sonug¢ olarak
performanslarini, ¢calisanlarin algiladiklar1 performansi olumlu yonde etkileyebilecek

uygulamalar1 ve siirecleri uygulama yolunda c¢aligmalar yapmalar1 gerekmektedir
(Akgtil, vd., 2019).

Shmailan'a (2016) gore calisan performansi, ¢alisanlarin sirket tarafindan yapilan isi
yerine getiritken yaptiklari bir eylemdir. Islevlerini yerine getirme performansi
bagimsiz degildir, her zaman ¢alisanin is tatmini ve verilen 6diiliin diizeyi ile ilgilidir
ve bireysel beceri, yetenek ve ozelliklerden etkilenmektedir. Ayrica (Yang, 2016)
performansin temel olarak calisanlarin yaptigi veya yapmadigi seyler oldugunu

belirtmektedir (Utin ve Yosepha, 2019).

Calisan performansi, planlanan bir isin yerine getirilme orani, ¢alisanin isi yerine
getirirken sergiledigi davraniglar biitliniidiir. Ayn1 okuldan mezun, ayni egitimi almis
kisilerin ¢alisma yasamindaki basarilarinin farkli olmasi, birisi iist kademelere dogru
cikarken digerinin ayni statiide kalmasi biiyiik 6l¢iide performanslari ile iligkili olan

sonuclardir (Bingdl, 2006).

Colquitt ve digerlerine (2019) gore c¢alisan performansi, katkida bulunan galisan
davraniglarinin toplamini olusturmaktadir. Olumlu ya da olumsuz, orgiitsel hedeflerin
basarisini etkiler. Wirawan (2009) ¢alisan performansini, bir ¢alisanin islevleri veya
gostergelerinin belirli bir zaman diliminde {irettigi ¢ikti olarak tanimlamaktadir

(Hidayat, vd., 2022, s. 945).

Mangkunegara'ya (2000) gore calisan performansi veya basarisi, bir c¢alisanin
kendisine verilen sorumluluklara uygun olarak gorevlerini yerine getirirken elde ettigi

nitelik ve nicelikteki isin sonucudur (Rosady, vd., 2023, s. 475-476).
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Bir bagka arastirmaya gore performans, bir isi yapan bireyin, grubun ya da orgiitiin, o
isle amaglanan hedefe yonelik olarak neye ulasabildigini, neyi saglayabildigini nicel
ve nitel olarak belirten bir kavramdir. Calisan ve grup performansi, orgiitiin o isle
ulagmak istedigi amaglar yolunda calisanin ya da grubun kendisi i¢in belirlenen
hedeflere ne &lgiide ulasabildiginin gostergesidir. Orgiitsel performansla da sistemin
toplam performans: anlatilmaktadir. Orgiitler igin oncelikli éneme sahip olan
performans bireysel performanstir. Ciinkii bir 6rgiit ancak personelinin gosterdigi

performans seviyesinde olabilmektedir (Giiner, 2008).
1.5.2. Cahsan Performansimi Etkileyen Faktorler

Calisan performansini etkileyen bir¢ok faktér bulunmaktadir ve bu faktorler genellikle
karmasik bir etkilesim ag1 olusturur. Iste ¢alisan performansim etkileyen bazi énemli

faktorler:

Is Tatmini: Calisanlarin islerinden ne kadar memnun olduklari, is tatminini dogrudan
etkiler. Tatmin edici bir ig ortami, ¢alisan motivasyonunu ve performansini artirabilir.
Bagli calisanlar, islerine daha fazla duygusal ve zihinsel enerji harcarlar, bu da
performanslarint olumlu yonde etkiler. Tatmin edici bir is ortami, g¢alisanlarin
yaraticiliklarini ortaya ¢ikarmalarini tesvik etmektedir. Yaratici ve inovatif diisiince,
performans: iyilestirebilmektedir (Makineci, 2009). Is tatmini, calisanlarin stres
diizeylerini azaltabilir. Diisiik stres, calisanlarin daha i1yi odaklanmalarina ve daha

yiiksek performans gostermelerine olanak tanimaktadir.

Yetenek: Performansin bir sinirinin oldugunu gosteren personellerin kabiliyetleridir.
Calisanin isle ilgili yetenekleri ve becerileri, performansi iizerinde dogrudan bir etkiye
sahiptir. Uygun egitim ve gelisim firsatlari, ¢alisanlarin yeteneklerini giiclendirebilir
(Tekin, 2019). Bu nedenle personele is tanimi yapilirken onun niteliklerine,
yeteneklerine ve kapasitesine uygun olmasina dikkat edilmelidir. Ciinkii ¢alisanin bu
yetenek ve nitelikleri kullanabilmesinin saglanmasi, isletmedeki mevkisini de tayin
edecektir. Yetenek, personellerin yapabileceklerinin kisitlayicisidir. Bu sebeple
personele atanmis gorevler, bireyden istenen nitelik ve yeteneklere uygundur. Yetenek
ile kastedilen, calisanin sahip oldugu zihinsel ve bedensel yeteneklerin toplami
anlamina gelir (Kesen, 2015). Zihinsel yetenek iistiinde personelin fazla iradesi

yoktur. Ciinkii zihinsel yetenekler bir dereceye kadar dogustan gelen niteliklerle
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baglantilidir. Personelin zihinsel yeteneklerini gelistirebilmesinin yolu, egitim yoluyla
edindigi bilgilerden ge¢cmektedir. Calisanin yasina gore edindigi tecriibeler ise
bedensel yetenek olarak sdylenebilir. Bu baglamda her bireyde mevcut olan zihinsel
ve bedensel kabiliyetler degisiklik gdstereceginden, bu degisiklik kisilige ait olarak

goriilecektir.

Egitim: insan davranislarindaki pozitif gelismeler araciliiyla orgiitsel performansi
yukseltmek ve bu sayede kurulusun yenilige ve teknolojiye uyumunu ve piyasa
kosullarinda varliginin taninmasini kolaylastirmak en mithim gayesidir. Kuruluglarda
egitim c¢alisanlarin hem kisisel bilgi ve becerilerini artirmak hem de kurulusun
basarisinin artirilmasinda 6nemli bir etkisi vardir. Gergeklestirilen calismalara gore
personellerin egitim diizeyi arttikca kurulustan beklentilerinin de artti§i ve bundan
dolay1 is tatminlerinin azaldig1 gozlemlenmistir. Ancak bu durum performans
acisindan tam aksidir. Egitim seviyesi yiikseldik¢e verim yiikselmektedir (Kesen,
2015).

Bilgi Diizeyi: Personelin genel ve isle alakal1 bilgi diizeyi de performansi etkileyen bir
durumdur. Yani bilgi diizeyindeki yiikselis performansin yilikselmesini de
saglamaktadir. Su gilinlerde rekabet ortaminda is diinyasinin yapist farklilagsmis, daha
global, esnek ve aktif bir durum almistir. Bu acidan siirekli giincellenen bilgi
ortaminda bilgi diizeylerini artirarak islerini yapmalar1 gerektiginin farkina varan

calisanlarin performansi, verimliliklerine olumlu bir etkide bulunmaktadir (Tekin,
2019).

Cahisanin Kisilik Ozellikleri: Calisanin yaptig1 is somut olsa dahi, bunu kendisi icin
soyut bir sekilde ele almalidir. Bunu yapabilmesi i¢inde isin personelin kisilik
ozelliklerine uyumlu olmas1 gerekmektedir. Bu durumda performansta da ytikselis
olacaktir. Calisanin kisilik 6zellikleri is ile uyumlu olmaz ise strese bagl olarak,

calisanin performansi olumsuz etki altinda olacaktir (Kesen, 2015).

Yonetim ve Calisan Politikasi: Calisanin performansini etkileyen faktorlerden biri
de is yerindeki yonetim seklidir. Bir kurulusta yoneticilerin ne sekilde bir yonetim
stireci uyguladigi, o diizen igerisinde g¢alisan personellerin performanslarina pozitif
veya negatif yonde etkisi olacaktir. Peter Drucker’a gore bir kisi herhangi bir konuda

ne kadar gerekli ve fazla bilgiye sahip olursa olsun, belirli bir zamandan sonra bu

63



yeterliligi azalacaktir. insan kaynagi bu nedenle daima yenilenebilir, iyilestirilebilir
stratejik bir kaynak olarak bilinmektedir (Makineci, 2009). Calisanin isindeki ¢abasi
ve istegi bireysel basariya yol agacagi gibi kurulusun hedeflerine varmasinda da

yardime1 olacaktir.

Calisma Kosullari: Personelin verimli sekilde ¢aligabilmesi igin, isin gerekleri ve
calisanin Ozelliklerinin esit olmasi disinda c¢alisma kosullarinin bireye uygun hale
getirilmesi de ¢cok onemlidir. Bu sebeple calisanin biyolojik, fizyolojik ve psikolojik
nitelikleri ve Kkabiliyetlerinin dikkate alinmasi gereklidir. Boylece calisanlar daha
kolay ve hizli bir sekilde yiiksek performans gosterebilirler. Calisma kosullart is
hayatinin kalitesini ¢ok biiyiik Olclide etkilemektedir. Calisma kosullarini sadece
fiziksel faktorler olarak diisiinmek yeterli degildir (Biikiilmez, 2013). Calisma
kosullarini 1iyilestirmek yerine is hayatin1 etkileyen tiim faktorleri degistirerek is
hayatinin kalitesini saglamak temel amag¢ olmalidir. Personelin belirli bir programla
takip ettigi is plan1 da galisan performansini etkileyen ¢alisma ortamina baglh faktorler

arasindadir.

Organizasyon Ic¢i Insan iligkileri: Insan iliskileri her kosulda oldugu gibi
organizasyonlar icin de olduk¢ca Onemli bir faktordiir. Kurulusun hedeflerine
ulasmasinda bu iliskiler, arkadaslik ve sevgi saygi baglarinin olusmasi, birlikte is
yapmaktan keyif alinmasi ve takim ruhunun olusmasi gereklidir (Biikiilmez, 2013).
Eger bir kurulusta saglikli bir iligki kurulmussa, bu durumun saglanmasinda yap1 ve
yonetsel anlayis etkili olmustur. Bu nedenle, organizasyon i¢in insan iliskileri

yonetimin sorumlulugu ile meydana gelmektedir.

Calisanlara Geribildirim Verilmesi: Geribildirim, ilgili donem sonunda, yonetici ve
calisanlar arasindan gegen donem i¢in yapilan degerlendirmelere denir. Bireyin kendi
durumunu gormesini ve kendini yenilemesini saglayan diirlist bir iletisim seklidir.
Hedef negatif eylemleri azaltarak, pozitif eylemlerin devamliligini olusturmaktir.
Geribildirim araciliiyla bireyler kendilerini tarafsiz sekilde analiz edebilmektedirler.
Degerlendirme sonucu calisanlara genellikle performans degerlendirme goriismesi ile

aktarilmaktadir (Biikiilmez, 2013).
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1.5.3. Cahisan Performansi Yonetimi

Performans yonetimi, sirketteki her bireyin ve c¢alisma grubunun performansini da

igeren, bir sirket veya kurulusun performansini artirmak igin yiiriitiilen faaliyetlerin

tamamidir. Adil standartlar belirlemenin, geri bildirim saglamanin ve siirekli

iyilestirme kiltiirinii tesvik etmenin katkilarini1 ifade etmektedir. Bu yaklasim,

kuruluglarin bireysel ve ekip calismalarini genel stratejik hedeflerle uyumlu hale

getirmesine yardimci olabilmekte ve bdylece etkinlik ve iiretkenligin artmasini

desteklemektedir.

Tablo 10. Iyi Bir Performans Yonetimi Sisteminin Ozellikleri

Ozellik

Aciklama

Hedef Odaklilik

Iyi bir performans y6netimi sistemi, ¢alisanlarin bireysel
hedeflerine ve isletmenin hedeflerine uygun olarak
performanslarinin degerlendirilmesine odaklanir.

Agik Geri Bildirim

Performans yOnetimi sistemi, ¢calisanlara acik ve diiriist geri
bildirimler saglar. Calisanlarin giiclii ve zayif yonlerini
belirlemelerine ve kendilerini gelistirmelerine yardimct
olur.

Adil Degerlendirme

Performans yonetimi sistemi, tiim calisanlarin esit bir
sekilde degerlendirilmesini saglar. Degerlendirme kriterleri
acik bir sekilde belirlenir ve tiim ¢aliganlar ayni kriterlere
gore degerlendirilir.

Siirekli Iletisim

Iyi bir performans y6netimi sistemi, yoneticiler ve
calisanlar arasinda siirekli iletisim saglar. Ydneticiler,
calisanlarin performansini siirekli olarak takip eder ve geri
bildirimler saglar.

Iyi bir performans y6netimi sistemi, ¢alisanlarin gelisimini

Gelistirici Yaklagim destekleyici bir yaklasim benimser. Calisanlarin zayif
yonleri belirlenir ve gelistirme planlari olusturulur.
Performans yonetimi sistemi, performans

Performans < . L o .

< ; . degerlendirmelerinin sistematik bir sekilde yapilmasini
Degerlendirmelerinin s < . . . . S
. oo saglar. Degerlendirme siireci agik bir sekilde belirlenir ve
Sistematikligi

tiim ¢alisanlar bu siirece dahil edilir.

Performans ve Odiillendirme
Mliskisi

Iyi bir performans ynetimi sistemi, ¢alisanlarin
performansi ile 6diillendirme arasindaki iliskiyi net bir
sekilde belirler. Calisanlarin yiiksek performanslari, isletme
tarafindan takdir edilir ve ddiillendirilir.

Yiiksek Yonetim Destegi

Iyi bir performans y&netimi sistemi, isletmenin {ist
yonetimi tarafindan desteklenir. Ust yonetim, calisanlarin
performans yonetimi siirecine aktif olarak dahil olur ve
sistemin basarili olmasini saglar.

Kaynak: (Aguinis, 2019)

Tablo 10°da agiklanan 6zelliklere gore performans yonetiminin temel amaglarinda,

orgiitsel etkinligi artirmak, calisanlan giidiillemek ve egitim ve gelistirmeyi kusursuz

hale getirmek, ¢alisanlarin islerinde gosterdikleri performans, orgiitiin verimliligini
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etkilemek vardir. Bu yilizden ¢alisanlarin davranislari, kendilerinden beklenen rolleri

yerine getirme diizeyleri, 6zellikle de is performanslart degerlendirilmelidir.

Performans yonetiminin amaci, ¢alisanlarin performansini 6lgmek, yonlendirmek ve
gelistirmektir. Bu sliregte, bireysel ve oOrgiitsel hedefler uyumlu hale getirilerek
caliganlarin motivasyonu artirilir ve performanslari yiikseltilir. Performans yonetimi,
bireysel hedefleri orgiitsel amaglara dogru yonlendirir ve kurumsal degerlerin
korunmasini saglar. Ayrica, ¢alisanlarin sorumluluklari, gerekli beceriler ve beklenen
davraniglar belirlenir. Calisanlarin gelisim diizeylerini degerlendirmek, ihtiyag
duyduklart gelisim i¢in rehberlik ve destek saglamak, geri bildirim vermek ve gerekli
egitimleri sunmak da performans yonetiminin temel unsurlarindandir. Performans

yonetiminin amaglarin1 Armstrong (2006) su sekilde agiklar:

e (Calisanlar ellerinden gelen en i1yiyi yapmalar1 i¢in giiclendirme, motive etme ve
odillendirmek,

e (Calisanlarin gorevlerine odaklanmasi ve gorevlerin dogru yapilmasini saglamak,

e Proaktif bir yoOnetimle belirlenen amag¢ ve sorumluluklar i¢in performans
kullanmak ve potansiyel sorunlar1 6nlemek,

e Amaglara ulagsmak i¢in odaklanma, bireysel ve grup potansiyelini grup ve orgiit

yararina olacak sekilde artirmak.

Calisanlar, terfi, transfer, ilicretlendirme ve cezalandirma gibi konularda tarafsiz
davranilmasini, esit islem yapilmasini beklerler. Ayrica iistlerin kendileri hakkinda ne
diisiindiiklerini bilmek ihtiyact duyarlar. Bu beklentilerin karsilanmasi performansin
degerlendirilmesiyle miimkiindiir. Performans yonetim sistemleri, insan kaynaklari

yonetiminde iltimas1 ve 6znel yargiyr azaltmak maksadiyla gelistirilmistir (Bingdl,

2006).

Birincisi, yonetimsel amaclar; {icretlendirme, terfi, transfer, isten ¢ikarma gibi
yonetimsel kararlarin verilmesinde performans degerlendirmelerinin kullanilmasidir.
Ikincisi, gelistirmeye yonelik amaglar; ¢alisanlarmn kariyer planlamasini desteklemek,
egitim ve gelisim programlar1 hazirlamak, danigsmanlik ve rehberlik saglamak,
calisanlarin giiclii ve zayif yonlerini belirlemek ve geribildirim saglamak gibi

stireclerdir. Uglinclisii ise Orglitsel amaglar; motivasyon diizeyinin belirlenmesi,
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gelecekteki hedeflerin saptanmasi, orgiitiin stratejik hedeflerine ulasmasina yardimet
olmak, calisanlarin performansini orgiitsel hedeflerle uyumlu hale getirmek ve orgiitiin

rekabet giictinii artirmaktir (Uyargil, 2013, s. 29-34).

Etkin bir performans yoOnetimi sisteminin anahtar elemanlari; performansla ilgili
standartlar, performans: 6lgme kriterleri, ¢alisanlara ve insan kaynaklari birimine
verilen geribildirimdir. Geribildirim verilmedigi takdirde ise calisanin gelisimi
olmayacak, insan kaynaklar1 bilgi sistemi de eksik belgelerle personele iliskin
kararlarda etkin olamayacaktir. Ayn1 zamanda, dogru geribildirimlerle desteklenen
insan kaynaklar1 bilgi sistemi, personel yonetimi kararlarinda daha etkili ve bilgiye
dayali bir yaklagimin olmasi performans yonetim siireclerindeki mekanizmaya da
olumlu etki edecektir.  Performans Olgiimleri, stratejik yonetimin biitiinleyici bir
pargasidir. Neyin, nasil, nerede, ne zaman ve ni¢in Olgiilecegi ¢ok Onemlidir

(Mercanlioglu, 2012).

Calisanlarin  bireysel hedeflerini gerceklestirmesine yardimci olmak amaciyla
performans1 degerlendirme, geri bildirim saglama ve gelisim planlar1 olusturma
siirecidir. Iste calisan performansi yonetimi ile ilgili temel unsurlar (Ceylan, 2009;

Ozer, 2009; Tunger, 2013):

Performans Hedefleri Belirleme: Calisanlarin bireysel performans hedefleri

belirlenir. Bu hedefler, organizasyonun genel hedefleriyle uyumlu olmalidir.

Performans Standartlarim Belirleme: isin gerektirdigi beceri, bilgi ve davramslar:
tanimlayan performans standartlar1 belirlenir. Bu standartlar, degerlendirmelerde

temel alinacak olciitleri saglar.

Performans Degerlendirmesi: Belirlenen hedeflere ulasma derecesi degerlendirilir.

Calisanlarin gii¢lii yonleri, gelisim alanlari1 ve bagarilar1 degerlendirilir.

Geri Bildirim Saglama: Calisanlara diizenli ve yapici geri bildirim saglanir. Geri

bildirim, basarilar1 vurgulamak ve gelisim alanlarini belirtmek i¢in kullanilir.

Performans Gelistirme Planlar1 Olusturma: Calisanlarin gelisimine odaklanan
bireysel planlar olusturulur. Bu planlar, eksiklikleri gidermeye ve gii¢lii yonleri daha

da gelistirmeye yonelik olabilir.
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Ucret ve Odiillendirme Sistemi: Calisan performansi genellikle iicretlendirme ve
odiillendirme sistemleriyle baglantilidir. Basarilarina goére calisanlara maddi ve

manevi tesvikler saglanabilir.

Tletisim ve Is birligi: Performans yonetimi siireci, ¢alisanlar ve yoneticiler arasinda
etkilesimi artirmak igin etkili iletisimi tesvik eder. Is birligi ve agik iletisim,

performans degerlendirmesinin etkili bir sekilde ger¢eklestirilmesine katkida bulunur.

Performans Verilerini Izleme ve Analiz Etme: Performans verileri diizenli olarak
izlenir ve analiz edilir. Bu, organizasyonun performans ydnetimi siirecini siirekli

olarak gelistirmesine yardimci olur.

Egitim ve Gelisim Imkanlari: Calisanlarin eksik olduklari becerileri gelistirmeleri

icin egitim ve gelisim firsatlar1 saglanir.

Diizeltici ve Onleyici Hareketler: Performans yonetimi, olumsuz sonuglari diizeltme
ve gelecekteki basarilar1 glivence altina alma amaciyla diizeltici ve dnleyici hareketleri

igerir.

Kuruluslarin hedef ve sorumluluklarint miimkiin olan en iyi ve basarili sekilde yerine
getirmek yonetimin temel gorevidir. YOnetimin performans degerlendirme
kapsamindaki anlayis1 en iyi ve basarili olani belirleme ve c¢alisanlara kendi is
performanslarini gozden gegirme ve degerlendirme firsati tanima konusunda etkilidir.
Yonetimlerin varligi kadar isletmelerin varlig1 ve siirdiiriilebilirligi de bu adimlar ile

gegcerliligine ve giivenilirligine bagli olmaktadir.
1.5.4. Cahsan Performansinin Degerlendirilmesi

Performans degerlendirmesi, kurulusun c¢alisan performansini artirmak ve yonetmek,
vaktinde ve diizgiin personel kararlar1 vermek ve bir sirketin hizmet ve iirlinlerinin
genel kalitesini artirmak igin giderek daha onemli hale gelmektedir. Gilinlimiizdeki
isletmelerde en sik karsilasilan problemlerden biri olan kurum iginde is goérenlere
verilen gorevlerin ne oranda gerceklestigi veya onlarin verilen gorevi yerine getirme
yeteneklerinin ne oranda yeterli oldugunun degerlendirilebilmesi sorunu, isletmelerde

calisan performansinin daha da 6nemli hale getirmistir.
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Performans degerlendirmesinin énemi isletme ve yoneticiler agisindan oldugu kadar,
calisanlar agisindan da biiytiktiir. Yiiksek performans gosteren personeller yaptiklar
isin karsiligmi goérmek isterler ve basarilarindan kaynakli kariyer beklentilerini
yoneticilerine iletmek ve bu konuda diisiincelerini bilmeyi talep ederler. Ayrica
degerlendirme neticesinde c¢alisanlarin varsa yetersizlikleri belirlenerek, bunlarin
iyilestirilme ve yeteneklerinin gelistirilme firsati bulunacaktir. Yenigeri’ye gore
performans degerlendirmesi, kurulusta belirli bir donemde calisan personelin
performansinin, yeteneklerinin ve gelecekteki potansiyel is giiciiniin dngdriilmesine,
calisanlarla ilgili etkili ve tutarl kararlar alinmasina, basar1 ya da basarisizliklarinin
yakindan gozlemlenmesine ve becerilerini 1iyilestirici Onlemlerin zamaninda
alinmasina yardimci olacaktir (Aktan, 2009). Bu bakis agisiyla, performans
degerlendirmesinin, personeli ise yonelten, yonlendiren ve yetenekleri ilerleten bir

arag olarak kullanildig: ifade edilebilir.

Calisan performanslarinin degerlendirilmesi, insan kaynaklari boliimiinden istenen
donemsel ve yillik gorevle sinirli olmayacak derecede miihim bir konudur. Performans
degerlendirmesinin 6neminin bilincinde olan sirketler siirdiiriilebilir bir performans
yonetimi uygulamaya gecirmektedirler. Periyodik olarak ve resmi sekilde
performansin incelenmesinden ayri1 olarak, siirekli gozlem, degerlendirme,
belgelendirme ve yonlendirme de bu siirecin i¢inde bulunmaktadir. Performansin,
Tablo 11°deki tanimlara gore degerlendirilebilmesi igin belirli 6zelliklere de sahip

olmalidir.

Tablo 11. Performans Ozellikleri

Performans
Ozellikleri

Aciklama Ornekler

Calisanin, isletmenin

Is Hedefleri hedeflerine ne kadar katkida
bulundugunu odlger.
Caliganin, verimli bir sekilde

Satis hedefleri, miisteri memnuniyeti hedefleri,
biitce hedefleri gibi dl¢iilebilir hedeflere ulasma

Is siireclerini iyilestirme, zaman ydnetimi, is

Verimlilik zjsll;:;;m tamamlama yetenegini yiikit dagitim, iscilik maliyetleri
Caliganin, islerini dogru ve Kalite kontrolii, miisteri sikayetlerinin sayisi,
Kalite hatasiz bir sekilde tamamlama | hatalarin diizeltme hizi, hatalarin nedenlerinin
yetenegini dlger. tespiti

Calisanin, isletme
politikalarma ve etik kurallara | Etik kurallara uygunluk, isletmenin misyonuna
uygun hareket etme yetenegini | baghilik, seffaflik ve diiriistliik, ise sayg1

Olger.

Is Etikleri
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Tablo 11. Devam

. Caliganin, takim ¢aligmasina Takim calismasina katilim, is birligi ve uyum,
Is birligi ne kadar katkida bulundugunu | elestirilere agiklik, diger calisanlara yardim
Olger. etme
Miisteri Cahsamg, m}1§terller1n .. Miisteri geri bildirimleri, miisteri sikayetleri,
R memnuniyetini artirmak i¢in . . o - . .
Memnuniyeti .. . miisteri memnuniyeti anketleri, miisteri sadakati
yaptigi iglerin etkisini dlger.
Calisanin, yenilikgi fikirler Yenilik¢i ﬁklrler.n.l say1st, yen%hkc;l projelerin
Inovasyon sunma ve uygulama yetenegini bagar orani, yenilikei sireclerin ve
Slcer teknolojilerin kullanimi, rekabetci avantajlarin
ser- yaratilmasi
Calisanin, isletme diginda Mesleki ve kisisel gelisim hedefleri, egitim ve
Kisisel Gelisim | kisisel olarak gelisim gdsterme | seminerlere katilim, igletmeye katki saglamak
yetenegini dlger. icin 6grenme, mentorluk ve kogluk programlari

Kaynak: (Tims ve Bakker, 2021)

Isletmelerin tiiriine, ¢alisma alanlarma ve biiyiikliiklerine bakilmaksizin, yonetici
pozisyonunda gorev alan bireylerin en mithim sorumluluklarindan birisi de ¢alisan
performansinin iyilestirilmesidir. Bunu yoneticinin isgiiclinii miimkiin olan en etkili
bi¢cimde kullanilmasinin saglanmasi olarak da sdylenebilir. Genel olarak performans,
bir isi yapan kisi, grup veya isletmenin, o is i¢cin belirledigi hedefe ne kadar
ulagabileceginin, baska bir deyisle neyi basarabileceginin sayisal ve niteliksel

ifadesidir.

Performans, sirketlerin hedeflerine ulagsma noktasinda Ol¢limlemeye dikkat ettigi
dinamiklerdendir. Etkili bir isletme, belirli hedeflere ulagsmak igin performans
Olclitlerini izlemekte ve bunlart elde etmek i¢in ¢alisanlarin performansini
degerlendirmektedirler (Decramer, 2021). Bir isletmenin hedefleri, isletmenin
biiylime, karlilik ve siirdiiriilebilirligi gibi faktorlerle ilgili olabilmektedir. Bu nedenle,
isletmelerin hedeflerini gerceklestirmek i¢in ¢alisanlarin performansi kavrami 6nemli

olmaktadir.

Calisan performansi, isletmelerin hedeflerine ulagmalar1 ve rekabet avantaji elde
etmelerine etki etmesi agisindan, ¢alisan performansini degerlendirmek ve yonetmek
isletmelerin stratejik planlar1 arasinda olmaktadir. Isletmeler, performans yonetimi
siirecinde hedef belirleme, geri bildirim, performans degerlendirme ve ¢alisan gelisimi
gibi unsurlar1 kontrol etmektedirler. Isletmeler, dogru performans ydnetimi
stratejilerini uygulamak ve calisanlarinin performansini etkili bir sekilde 6lgmek i¢in

caba gostermektedirler (Lawrie, vd., 2022).
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Bir isletmenin ¢alisan performansini degerlendirebilmek i¢in kullanabilecegi birkag
strateji vardir. 11k olarak, isletmeler, calisanlarin performansini 6lgmek igin objektif ve
dogru bir karsilastirma, derecelendirme ve calisan1 dogru yerde deneme yollarinm
izlemelidirler. Bu, isletmelerin dogru kararlar almasina ve performansi gelistirmek i¢in
dogru adimlar1 atmalarma yardimci olacak siirectir. Ikinci olarak, isletmeler,
calisanlarin performansini takip etmek ve gerektiginde miidahale etmek i¢in diizenli
geri bildirimde bulunma, basar1 kayitlar1 ve kendini gelisme siire¢lerinin sonuglari

calisana bildirilmelidir (Latham, 2022).

Literatiirde performans degerlendirme, “Liyakat Degerleme”, “Basar1 Degerleme”,
“Personel Degerleme”, “Isgéren Boylandirma” gibi terimlerle agiklanmaktadir. Genel

ifadeyle literatiirde Performans Degerlendirme;

e Bireyin becerilerini, potansiyel is giiclinii, calisma aliskanliklarini, davraniglarini
ve benzeri 6zelliklerini diger bireylerle kiyaslayan,

e Yoneticinin Onceden belirlenmis normlarla karsilastirma ve olgme yoluyla,
personellerin isteki performansini degerlendiren,

e Kisinin gdrevindeki basarisi, ahlak durumu, isteki davranis ve tutumlari, kisinin
oOrgiitlin basarisina katkilarini degerlendiren ve planlayan,

e (Calisanin basar1 veya basarisizligi ile ilgili bir karar veren,

e Dengeli bir iicret sisteminin uygulanmasinda, personel yiikselmelerinde, is
degisikligi ve egitim gereginin belirlenmesinde, personel se¢cim ve atamasinda
danisilan,

e (alisanin isindeki basarisini o isin sartlarina uygun degerlendiren, bir asama olarak

aciklanmaktadir.

Performans degerlendirmenin iki temel amaci bulunur. Birincisi, personelin ¢aligan
performansi ile ilgili bilgi sahibi olmaktir. Bu bilgi, stratejik planlama, iyilestirme ve
yetistirme, licret-maas artis1, personel segme ve yerlestirme, kariyer planlamasi, terfi
ve isten ¢ikarma gibi yonetsel kararlarin verilmesinde fayda saglayacaktir. ikincisi ise,
calisana geri bildirim yapilmasidir. Yani degerlendirme sonuglarinin calisana
bildirilerek eksikliklerini ve bu eksiklikler hakkinda yapilmasi gerekli olan seylerin

kisiye aktarilmasidir.
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Performans degerlendirme konusunda oOnerilen bazi goriisler vardir; Performans
degerlendirme hakkinda goriislerden biri, sabit bir siire boyunca degerleme yapmak
yerine, degerleme siirelerinin belirli durumlara gore saptanmasidir. Buna gore, maas
artis1 veya terfi ve transfer kararlar1 alinmadan Once ya da calisanin amirinde,
pozisyonunda veya niteliklerinde degisiklik olmast durumunda degerlendirme
yapilabilecektir. Bu siire¢ hem calisanlarin kendi performanslarin1 anlamalarina hem

de yoneticilerin ¢alisanlarini daha iyi anlamalarina katki saglayacaktir.

Performans degerlendirme konusunda bir baska goriis ise; mesleki nitelikleri agirlikli
olan memurlar i¢in degerlendirme zaman araliginin 3-5 yil kadar artirilmasidir. Ek
olarak, gerceklesen degerlendirmenin, personelin basarili veya basarisizlik durumuna
gore yapilmasi da ifade edilmektedir. Bu sayede aym1 anda cok sayida kisiyi
degerlendirmek, c¢alisanlar {lizerindeki zaman kaybin1 ve degerlendirme baskisin

ortadan kaldirmak ve daha etkili sonuglara ulagmaya imkan tanimaktadir.

Her kurulusun uyguladigi yontem onun ihtiyaglarina ve kiiltliriine gore farkli olabilir.
Performans degerlendirme yontemlerinden hangisinin kullanilacagina karar verilirken
asagidaki detaylara 6nem verilmesi degerlendirmenin etkinligine ve basarisina katki

saglayacaktir;

e Yontemin yapisinin, neyi Ol¢tiigliniin ve meydana gelen sorunlarin analizinin iyi
yapilmasi.

e Kullanilacak yontemin kurulusun yapisina ve calisan ilkelerine uyumlu olmasi.

e Uygulanacak yontemin degerleyen ve degerlenen c¢alisan tarafindan onaylanmasi

ve benimsenmesi.

Bu noktalara dikkat etmeden tesadiifi olarak secilecek bir yontemden rasyonel bir

sonug elde etmek miimkiin olmayacaktir.
1.5.5. Cahsan Performansi ile ilgili Yapilan Calismalar

Calisan performansi ile ilgili yapilmis ¢aligmalar, ¢calisanlarin performansini etkileyen
faktorleri ve bu faktorleri nasil iyilestirilebilecegini anlamaya yardimei olmustur. Bu
caligmalar, calisanlarin  performansin1  etkileyen bircok faktér oldugunu

gostermektedir. Bunlar arasinda, ¢alisanlarin becerileri ve yetenekleri, is gorevleri ve
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sorumluluklart, is ortami ve kiiltiirii ve ¢alisan motivasyonu ve bagliligi gibi kavramlar

yer almaktadir.

Tablo 12. Calisan Performansi ve Orgiitsel Baglilik iliskisi Tablosu

Faktorler Calisan Performansi Orgiitsel Baghhk

Is Tatmini Yiiksek Yiiksek
Liderlik Etkili Giigli
Orgiitsel Kiiltiir Olumlu Giigli
Iletisim Etkili Agik

Takim Caligmast Iyi Giiglii
Kariyer Firsatlar Genis Destekleyici
gﬁ%?;il;ndlme ve Geri Adil Yapict

Kaynak: (Hitt ve Duane Ireland, 2017).

Tablo 12, calisan performansiyla orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi gostermektedir.
Calisanlarin yiiksek is performansi ve orgiitsel baglilik igin, is tatmini, etkili liderlik,
olumlu orgiitsel kiiltiir, etkili iletisim, takim c¢alismasi, kariyer firsatlari, adil
degerlendirme ve geri bildirim gibi faktorlerin 6nemli oldugu goriilmektedir.
Literatiirdeki arastirma sonuglart bu faktorlerin iyilestirilmesi ile calisanlarin is
performansini artiracagi ve Orgiitsel baghligini giiclendirecegini gdstermektedir.
Ancak her organizasyonun 6zgiin 6zellikleri ve dinamikleri dikkate alinarak iliskiler
hakkinda yorum yapilmaktadir. Bu arastirmada, tasarruf finansman c¢alisanlar
orneklemi tlizerindeki sonuglar da orgiitsel baglhiligin ¢alisan performansini pozitif

yonlii etkiledigi sonucuna ulasilmistir.

Dugguh ve Dennis (2014) makalelerinde is tatmini ile ¢alisan performansi arasindaki
iliskiyi incelemislerdir. Duygusal olaylar, iki faktor, esitlik ve is gibi bazi is tatmini
teorileri lizerine ilgili literatiir 6zelliklerini arastirmislar ve bu teorilerden elde edilen
bulgular1 agiklamislardir. Is tatmini kavrami karmasik olmasina ragmen arastirmalar,
uygun degiskenlerin ve mekanizmalarin kullanilmasinin c¢alisan performansini

etkilemede uzun bir yol kat edebilecegi sonucuna varmistir (Dugguh ve Dennis, 2014,
s. 12).

Merve Onegi'nin yapmis oldugu arastirmaya gore Orgiitsel bagliligin performansa
olan etkisi ile ilgili yapilan analizler sonucu Orgiitsel baghligin alt boyutlar1 olan

duygusal, devam ve normatif baglilik gibi oOrgiitsel bagliligin alt boyutlarinin,
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calisanlarin performansini olumlu yonde etkiledigi belirtilmektedir. Bu sonug ile
orgiitsel bagliligin ¢alisan performansi tizerinde etkili oldugu belirtilmistir. Bulundugu
orgiite baglilig1 yiiksek olan calisanin, performansi da yiiksek seviyede olacagi ifade
edilmistir (Aktug, 2016).

Son olarak performans geri bildiriminin ¢alisanlarin etkisi iizerinde 6nemli bir etkisi
vardir. Hem orta hem de biiylik kuruluslarda diizenli incelemeler diizenli olarak
yapilmalidir. Yoneticiler tarafindan performansa iliskin saglanan geri bildirimin tiirt,

calisan performansini ve is tatminini etkileyebilmektedir (Fisher ve Ashkanasy, 2000).
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2. HIPOTEZLERIN OLUSTURULMASI

Arastirmada konusu olan kavramlar arasi iliskiler ve one siiriilen hipotezler i¢in
yapilan literatiir taramasina iliskin ¢ergeve asagida sirasi ile sunulmustur. Degiskenler
arasi iliskileri ifade etmek iizere olusturulan model hipotezlerin sonunda Sekil 2’de

diizenlenmistir.
2.1. Hizmetkar Liderlik ve Cahsan Performans Iliskisi

Liderlerin calisan tlizerindeki performans etkileri uzun yillardan beri tartisilan ve
giinlimiizde de {izerinde durulan konulardan biridir (Paais ve Pattiruh, 2020). Liderlik
davraniglarinin ¢alisan performansina olan etkisinin isletmenin performansina da
dogrudan ve dolayli olarak etki edecegi arastirilmistir. Farkli liderlik tarzlarinin
calisanlar iizerinde farkli etkiler yaratmaktadir. Suprayitno, D. (2024), liderlik

davraniglarinin ¢alisan performansi iizerinde etkisinin olmadigini saptamislardir.

Her liderlik tarzi her ¢alisma ortamina uygun olmayip calisanlarin motivasyon ve
beklentilerine, orgiitsel yapiya ve dis faktdrlere gore degisebilmektedir. Ornegin,
otokratik bir liderlik tarzi yaratici ve 6zgiir diislinme gerektiren bir ig ortaminda
calisanlarin performansin1 artirmak yerine baski altinda hissetmelerine neden
olabilmektedir. Bu durumda calisanlarin bireysel motivasyonlari, ihtiyaglar1 ve
beklentileri liderin davraniglarindan bagimsiz olarak performanslarini etkileyebilir.
Calisanlarin performansi, liderlik davranislarinin yani sira, ekonomik kosullar,
teknoloji, is ylikii veya ailevi sorumluluklar gibi dis faktorlerden de etkilenebilir. Bu

durumda liderlik davranislar1 ¢alisan performansini direkt etkilemeyebilir.

Al Shehhi vd. (2020) etik liderligin ¢alisanlarin rol i¢i is performansi iizerinde olumlu
bir etkiye sahip oldugunu, Ozer (2019) calismasinda hizmetkar liderligin ¢alisan
performansini pozitif yonde etkiledigini saptamiglardir. Cinnioglu‘nun yapmis oldugu
aragtirma sonucunda algilanan hizmetkar liderligin calisan performansi {izerinde

pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir (Cinnioglu, 2019).

Kayseri Ili Organize Sanayi Bolgesindeki bir isletmede calisan 159 kisi ile

gerceklestirilen arastirmada c¢alisanlarin  hizmetkar liderlik algilamalarinin
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performanslar1 ile anlamli bir etkilesime sahip oldugu sonucuna ulasilmistir

(Karacaoglu ve Satir, 2019).

Calisanlarin iyi bir performans gostermeleri oOrgiitiin performansini artirmaktadir.
Calisan  performansimmin  attirllmasinda, liderlerin  ¢alisan  hedeflerini  ve
sorumluluklarini ¢alisanlara uygun bir ifadeyle iletebilmesi de 6nemlidir (Fayyaz, vd.,
2014, s. 7). Baska bir ifadeyle ¢alisan performansi 6rgiitiin gelecek planlar1 ve basarisi
icin onemli oldugunu ve c¢alisanlarin yiiksek performans gostermelerinde liderinin
dogru motivasyon araclarini kullanmasi ile dogru orantili oldugu da goriilmektedir
(Uludag, 2018, s. 79). Calisanlarin bu performanslarini etkileyen en Onemli
faktorlerden birisi liderlerin ¢alisana kars1 gostermis oldugu davranis tarzi, diger bir

ifadeyle liderin davranis 6zellikleridir.

Liderlerin sergiledigi olumlu davranislar, ¢alisanlarin islerine daha fazla baglilik
gostermelerine, gorevlerini daha iyi yerine getirmelerine ve is tatminlerini
artirmalarina katkida bulunmaktadir. Ayrica, liderlerin ¢alisanlara giiven vermesi,
onlarin yeteneklerine olan inanci giiglendirir dolayisi ile is ortaminda verimliligi
artirir. Bu kapsamda, liderlik davraniglari ile ¢alisan performansi arasinda genellikle

pozitif bir iligki oldugu goriilmektedir.

Literatiirden elde edilen bilgilere ve yapilmis olan arastirma sonuglarina dayanarak H1

hipotezi olusturulmustur.
H1: Hizmetkar liderlik davranisi ¢alisan performansini etkiler.
2.2. Hizmetkar Liderlik ve Orgiitsel Baghlik iliskisi

Orgiitsel baglilik ve kimligin olusturulmasinda birlik hissi asilamanin etkili olan bir
davranig oldugu benimsenmistir. Ayrica Barbuto ve Wheeler bu o6zelliklere
baskalarina hizmet etme ve bagkalari i¢in fedakarlik yapma olarak tanimlanan ¢agri
(calling) 6zelligini ekleyerek hizmetkar liderligin 6zelliklerini arttirmiglardir. Bu
acidan degerlendirildiginde hizmetkar liderligin is yerinde sergilenen tutum, baglilik,
tatmin ve davraniglar etkiledigi pek ¢ok arastirmaci tarafindan ifade edilmistir (Kog
ve Ozyilmaz, 2020).

76



Kamu sektoriinde yapilmig olan bir baska calismada modern liderlik tiirlerinden
hizmetkar liderligin is tatmini ve orgiitsel baglilik iizerindeki etkisi incelenmis olup,
"akis deneyimi" kavraminin s6z konusu iligkideki aracilik rolii arastirilmistir.
Hizmetkar liderligin hem is tatmini hem de orgiitsel baglilik {izerinde olumlu bir etkisi
oldugu hesaplanmistir. Hizmetkar liderlik, ¢alisanlarin memnuniyetini artirirken ayni
zamanda onlarin kuruma olan baghliklarin1 da giliglendirmektedir. Ayrica, "akis
deneyimi” bu iliskide kismi aracilik rolii oynamaktadir, yani ¢alisanlar islerinde
tamamen odaklanip, motive olduklarinda, hizmetkar liderligin bu olumlu etkileri daha
da belirgin hale gelmektedir. Bu sonug, ¢alisan motivasyonunun liderlik tarziyla uyum
icinde oldugunda is tatmini ve bagliligin daha yiiksek diizeylere ¢ikabilecegini

gostermektedir (Yener Demircan, 2021).

Sagir ve Aydin (2019) tarafindan tekstil sektoriinde gergeklestirilen bir ¢aligmada,
otantik liderlik, oOrgiitsel baglilik ve psikolojik sermaye arasindaki iligkiler
incelenmistir. Arastirmada, otantik liderligin hem orgiitsel baglilik hem de psikolojik
sermaye lizerinde olumlu ve anlaml etkileri oldugu belirlenmistir. Ayrica, psikolojik
sermayenin Orgiitsel baglilik lizerindeki etkisinde aracilik rolii oynadigi bulunmustur.
Sonug olarak, li¢ degisken arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugu ortaya

konmustur.

Hizmetkar liderlik ile orgiitsel baghlik arasindaki iliskiyi ele alirken, proaktif
calisanlarin, kisa vadeli islere odaklanmak yerine, hizmetkar liderden aldiklar
destekle uzun vadeli basarilar1 hedefledikleri goriilmektedir. Bu ¢alisanlar, hizmetkar
liderligin sagladigi rehberlik ve destegin etkisiyle, uzun vadeli diisiinme ve hareket
etme egilimi gelistirirler. Bu durum, onlarin 6rgiite olan bagliliklarini artirir, ¢iinkii bu
tiir bir liderlik, ¢alisanlarin kendilerini Orgiitiin bir parcasi olarak hissetmelerine ve
uzun vadeli hedeflere yonelik bir aidiyet duygusu gelistirmelerine yardimci
olmaktadir. Bu nedenle, hizmetkar liderlik, 6zellikle proaktif ¢alisanlarin 6rgiite daha

yiiksek bir baglilik gostermelerine katki saglayacaktir (Chang ve Ying, 2006).

Hizmet sektoriinde 402 kisiden olusan bir 6rneklem {izerinde yapilan c¢alisma
sonucunda hizmetkar liderlik 6zellikleri sergileyen yoneticilerin takipgilerinin orgiitsel

baglilik diizeylerini artirdig1 sonucu elde edilmistir (Dalgig, 2017).
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Arastirmalara gore, hizmetkar liderlik Ozellikleri sergileyen yoneticilerin,
takipgilerinin orgiitsel baglilik diizeylerini artirdigi kabul edilmektedir. Hizmetkar
liderlik, liderlerin ¢alisanlarinin ihtiyaglarina 6ncelik vermesi, onlarin gelisimini
desteklemesi ve onlara hizmet etmeye yonelik bir yaklasim sergilemesi ile ¢alisanlarin
kendilerini degerli hissetmelerine, is tatminlerinin artmasina ve Orgiite olan
bagliliklarmin giliglenmesine ve kuruma olan baghliklarinin artmasina yonelik

duygularin desteklendigi 6ngoriilmektedir.

Literatiirden elde edilen bilgilere ve yapilmis olan arastirma sonuglarina dayanarak H2

hipotezi olusturulmustur.
H2: Hizmetkar liderlik davranis1 orgiitsel baglilig: etkiler.
2.3. Orgiitsel Baghlik ve Cahsan Performansi Iliskisi

Balay’a (2000) gore, yapilan arastirmalarda, orgiitsel baglilik ile performans
arasindaki iliski, baghlik diizeyindeki degisikliklere baglidir. Ornegin, tutum ve
davraniglarin, bagliligin sonucunda olustugu anlagilmaktadir. Bu sebeple baglhilik
diizeyinin insanlarin davraniglarindan meydana gelmis eylemlere bakilarak dl¢iilmesi
ve degerlendirilmesi gerekli goriilmiistiir. Bu c¢ergevede, belirlenen amaclara
ulagmanin giiclestigi durumlarda baglilikta belirgin bir diisiis ve bunun sonucunda
bireysel performans diizeyinde azalma oldugu tespit edilmistir. Ote yandan, bireylerin
ve orgiitlin 0zellik ve tercihlerinin biitiinlesmesinin 6nemli Giriinlerin iiretilmesine yol
actig1, orgiitsel basarinin arttig1 ve motivasyon ve verimliligin yiiksek diizeyde olumlu

olarak etkilendigi goriilmustiir (Altun, 2019).

Is yasaminda calisanlarin ve dolayisi ile &rgiitlerin performansini etkileyen birgok
faktdr bulunmaktadir. Bu faktdrlerin biiyiik bir kismi 6rgiit calisanlariyla ilgilidir. {lgili
etkilerden biri de Orgiitsel bagliliktir. Kisaca, Orglitsel baglilik; calisan ile Orgiit
arasindaki baglantiy1 ve iliskiyi ifade etmektedir. Orgiitsel baglhilik diizeyi yiiksek

calisanlar, Orgiit basarisini artirmaktadir (Esmer ve Yiiksel, 2017).

Konya Sanayi Odasi’na kayitli orta 6lgekli isletmelerde 417 ¢alisana uygulanan anket
verilerinin analizi sonucunda, orgiitsel bagliligin performansi pozitif yonde (3=0,470)

etkiledigi sonucuna ulasilmistir (Erdirencelebi ve Yazgan, 2017).
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Tiirkiye Vakiflar Bankasi’nin Ankara, Istanbul ve Izmir’de bulunan 118 subesi
dahilinde bir arastirma yapilmistir. 323 calisanin Orglitsel baglhiliklart ile
performanslar1 arasinda bir iliskinin var olup olmadigi arastirilmistir. Arastirma
sonucunda calisanlarin orgiitsel baglilik ve performanslar1 arasinda 0,145 oraninda

korelasyon oldugu bulunmustur (Uygur, 2007).

Syauta vd. (2012), arastirmalarinda galisanlarin orgiitsel bagliliklarinin ¢alisan
performansini pozitif yonde etkiledigi (B= 0,417 ve p= 0,00) sonucuna, Cinar ve Yesil
(2016), arastirmalarinda Orgiitsel baghiligin calisan performansini olumlu yodnde

etkiledigi (f=0,42 ve p < 0,05) sonucuna ulasmiglardir (Cinar ve Yesil, 2016).

Literatiirden elde edilen bilgilere ve yapilmis olan arastirma sonuglarina dayanarak H3

hipotezi olusturulmustur.
H3: Orgiitsel baglilik calisan performansini etkiler.
2.4. Hizmetkar Liderlik ve Is Tatmini Iliskisi

Hizmetkar liderlik, liderin takim calisanlarina hizmet etme, onlarin ihtiyaglarini
karsilama ve gelisimlerine destek olma odakl1 bir liderlik tarzini ifade etmektedir. Bu

sayede calisanlarin islerinden daha fazla tatmin olmalarina katk: saglamaktadirlar.

Okul miidiirlerinin hizmetkar liderlik davraniglari ile sinif 6gretmenlerinin is tatmini
algilar1 arasindaki iliskiyi inceleyen bir arastirmada, 347 smif Ogretmeni ile
gorlisiilmustiir. Yapilan analizler sonucunda, sinif 6gretmenlerinin algiladiklar
hizmetkar liderlik diizeyi ile is tatmini arasindaki iligski ele alinmis ve hizmetkar
liderlik alg1 diizeyi ile is tatmini arasinda pozitif yonde anlamli bir iliski oldugu

bulunmustur (Osanmaz, S., 2023).

Istanbul'da faaliyet gosteren turizm isletmelerindeki toplam 491 calisandan anket
teknigi sonucunda elde edilen verilerin analizinde, c¢alisanlarin yoneticilerini
hizmetkar lider olarak degerlendirdigi ve hizmetkar liderlik ile is tatmini arasinda

anlamli bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir (Cinnioglu ve Atay, 2018).
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Bir havayolu sirketinde yapilmig arastirma sonucunda hizmetkar liderlik algis1 ile
calisan is tatmini arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iliski bulunmustur (Yalgintas ve

Feyza, 2017).

Mayer, vd., (2012) yoneticiler ¢alisanlar igin rol model olup olumlu lider tavirlari
olumlu calisan davranislarini dogurdugu ve hizmetkar liderligin is tatmini {izerinde
dogrudan etkisinin oldugunu, dolayli olarak da performans: arttirdigr gortilmustiir

(Budak vd., 2023).

Miears (2004), Teksas'ta devlet okullarinda yapilan arastirmada, Ogretmenlerin
algiladiklar1 hizmetkar liderlik ile i tatmin diizeyleri arasindaki iligki incelenmistir.
Arastirma bulgulari, 6gretmenlerin hizmetkar liderlik algisinin yiiksek oldugu
durumlarda is tatminlerinin de daha yiiksek oldugunu goéstermektedir. Bu durum,
hizmetkar liderligin 6gretmenlerin islerinden daha fazla memnuniyet duymalarina
katk1 sagladigim ortaya koymaktadir. Ozellikle is tatmininin dgretmenlerin islerine
devam etmeleri agisindan kritik bir faktor oldugu diistintildiiglinde, hizmetkar liderlik,
ogretmenlerin is tatminini artirmada 6nemli bir rol oynamaktadir. Ogretmenlerin
islerine devam etmelerini saglama noktasinda dnemli goriilen i tatminini saglamasi
acisindan hizmetkar liderlik 6nemli bir faktor olarak ortaya konulmustur (Miears,

2004).

Liderlik tarzlarinin c¢alisanlarin is tatmini {izerindeki etkisinin bir¢ok degiskenden
etkilendigini vurgulamaktadir. Literatiirde, farkli sektorlerde yapilan arastirmalarin
(saglik, turizm, havayolu tagimaciligi ve egitim gibi) liderlik tarzlar ile is tatmini
arasindaki iliskiyi inceledigi goriilmektedir. Ancak tasarruf finansman sektoriinde bu
iliskinin nasil bir sonug¢ verecegi bilgisi eksiktir. Bu nedenle, ge¢miste yapilan

arastirma sonuclaria dayanarak H4 hipotezi olusturulmustur.
H4: Hizmetkar liderlik davranisi is tatminini etkiler
2.5. Is Tatmini ve Cahsan Performans: iliskisi

Calisanlarin is tatmininin saglanmasi, isletmelerin en énemli gorevlerinden birisidir.
Iyi motive olmus ve is tatminine ulagmis ¢alisanlar, daha yiiksek morale sahip olmakta

ve bunun neticesinde isyerine olan yararlar1 artmaktadir (Schoderbek, vd., 1991).
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Calisanlarin iist diizeyde islerinden tatmin olmasi, onlarin yoneticilere ve isyerine
bagliliklari1 artirmakta, isletmelerinin giic durumlarinda, olaganiistii caba

gostermelerini saglamaktadir (Akkog, vd., 2012).

Varigh (2019), konaklama sektoriinde gergeklestirdigi calismada orgiitsel baglilik ve
i$ tatmininin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkilerini incelemistir. Bulgulara gore;
orgiitsel baglhlik seviyesi yiiksek olan ¢alisanlar, orgiitlerinde kalma egilimindedirler,
isten ayrilma niyeti lizerinde en etkili olan Orgiitsel baglilik tiirii duygusal baglhiliktir,
yiiksek i tatmini, kisinin is disindaki yasamina da olumlu yansimakta ve yiiksek is

tatmini olan ¢alisanlar isten ayrilma egilimi gostermemektedirler.

Vuran (2019) tarafindan kamu c¢alisanlar1 tizerinde gerceklestirilen arastirmada,
karizmatik liderligin is tatmini iizerindeki etkisi ve bu iliskide lider-liye etkilesimi ile
orgiitsel vatandaslik degiskenlerinin aracilik rolii incelenmistir. Arastirma sonuglarina
gore, karizmatik liderlik, ¢alisanlarin is tatmini iizerinde olumlu bir etki yaratmaktadir.
Bu etki, liderin sahip oldugu karizmanin calisanlar iizerindeki motivasyon ve
memnuniyeti artirdigt anlamina gelir. Ayrica, bu etkide lider-iiye etkilesimi ve
orgiitsel vatandaslik gibi degiskenlerin kismi aracilik rolii oynadigi bulunmustur. Yani,
karizmatik liderlik ile is tatmini arasindaki iliski, lider-liye etkilesimi ve Orgiitsel
vatandaslik tarafindan belirli 6lgiide yonlendirilmekte ve desteklenmektedir. Bu
durum, liderlerin sadece kendi karizmalarinin degil, ayn1 zamanda lider-iiye iligkileri
ve Orgiitsel vatandaglik davraniglarinin da is tatminini artirmada 6nemli bir rol

oynadigini ortaya koymaktadir.

Ostroff (1992) calisanlar1 fazla is tatmini duyan orgiitlerin, az is tatmini duyan
caligsanlara sahip orgiitlere kiyasla daha fazla etkili olduklarini bildirmistir. Benzer bir
aragtirmada Giirbiiz (2008) genel is tatmini ile genel is davranislari arasinda giiglii bir
iliski oldugu bulgusuna ulagsmislardir. Ayrica yapilan bazi arastirmalarda genel is
tatmini ile genel is performansi arasinda pozitif yonlii iliski oldugunu hesaplamislardir

(Giirbiiz, vd., 2010).

Is tatmini ile calisan performans: arasindaki iliski literatiirde pek ¢ok arastirmaci
tarafindan incelenmistir. Is tatmini ile calisan performans arasindaki iliski karmagiktir

ve bir¢ok faktor tarafindan etkilenebilmektedir. Arastirmalarda bu iki kavram
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arasindaki iligkinin anlaml1 ve pozitif yonde oldugu bulgusunun agirlikli oldugu tespit

edilmistir (Judge ve Bono, 2001).

Literatiirden elde edilen bilgilere ve yapilmis olan arastirma sonuglarina dayanarak H5

hipotezi olusturulmustur.
H5: Is tatmini calisan performansini etkiler.

2.6. Hizmetkar Liderligin Cahsan Performansina Etkisinde Orgiitsel Baghhgmn
Aracilik Rolii

Literatiirde orgiitsel bagliligin baz1 degiskenlerin iligkisinde aracilik roliiniin
incelendigi goriilmektedir. Ankara ilinde faaliyet gosteren 6zel isletmelerle yapilmig
bir ¢aligmada psikolojik giiclendirmenin dort boyutunun da is tatminini olumlu yonde
etkiledigi ve orgilitsel baglhligin bu iliskide kismi aracilik roliiniin oldugu tespit

edilmistir (Caliskan ve Hazir, 2012).

Colak (2020), hizmetkar liderlik davranisinin ¢alisanlarin orgiitsel baglilik tizerindeki
etkisini inceledigi ¢aligmasinda hizmetkar liderlik algisinin orgiitsel bagliligi kismen
olumlu yonde etkiledigi belirlenmistir. Bu durum liderlerin genel olarak sorumlu
yoneticilik davranislarinin, ¢alisanlarin 6rgiite baglilik hislerinin gili¢lendirilmesinde

onemli bir faktor oldugunu ispatlamaktadir (Colak, 2020, s.65).

Bir bagka calismada, 506 6zel giivenlik personelinden toplanan verilerin analizi
neticesinde, calisma yasam kalitesinin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisinde

orgiitsel bagliligin kismi aracilik roliine sahip oldugu belirlenmistir (Altay ve Turung,
2018).

Bu arastirmada hizmetkar liderligin ¢alisan performansina etkisinde orgiitsel bagliligin
aracilik rolii, bu liderlik tarzinin ¢alisanlarin ihtiyacglarini anlamaya ve onlara destek
olmaya odaklandig1 i¢in Orgiitsel baglilig1 artiracagi ve bu artisin da performansi
olumlu yonde etkileyecegi ¢ikarimi ile arastirilmaktadir. Hizmetkar liderligin calisan
performansi iizerindeki etkisinde oOrgiitsel bagliligin rolii daha 6nce arastirilmamis
oldugundan, hipotez testi ve bu iliskinin bulgularimin yorumlanmas1 hem akademik

hem de sektorel agidan tezdeki sonucu merak edilen noktalardandir.
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Literatiirden elde edilen bilgilere ve yapilmis olan arastirma sonuglarina dayanarak H6

hipotezi olusturulmustur.

H6: Hizmetkar liderligin calisan performansina etkisinde orgiitsel baghiligin aracilik

roli bulunmaktadir.

2.7. Hizmetkar Liderligin Cahsan Performansima Etkisinde Is Tatmininin

Aracilik Rolii

Hizmetkar liderlik tarzi1 genellikle ¢alisanlarin uzun dénemli gelisimine odaklanirken,
is performansint dogrudan etkileyen faktorler arasinda kisa vadeli hedeflere
odaklanma ve performansi Olgme gibi unsurlar da olabilmektedir. Dolayisiyla,
hizmetkar liderligin ¢alisan performansina etkisinde is tatmininin aracilik roliinii genis
bir perspektiften incelemek ve farkli faktorlerin etkisinde bir arada degerlendirmek

tizere H7 hipotezi kurulmustur.

Aboramadan vd. (2020) tarafindan akademisyenler iizerinde gergeklestirilen
arastirmada, hizmetkar liderlik ile ise baglanma, orgiitsel baghiligin duygusal baglilik
boyutu ve is tatmini arasindaki iliskiler incelenmistir. Arastirma sonuglarina gore,
hizmetkar liderligin duygusal baglilik iizerinde olumlu bir etkisi oldugu ve is
tatmininin bu iliski tizerindeki kismi aracilik rolii oynadigi bulunmustur. Yani,
hizmetkar liderlik duygusal baglilig1 artirmakta ve is tatmini bu siirecin bir pargasi
olarak etkide bulunmakta, ancak tiim etkiyi agiklamaktadir. Ayrica, hizmetkar
liderligin ise baglanma {izerinde de olumlu bir etkisi oldugu tespit edilmistir ve is
tatmini bu iliskide tam aracilik rolii tistlenmektedir. Bu durum, hizmetkar liderligin,
akademisyenlerin ise baglanmalarim1 artirmada ve is tatminini saglayarak bu

baglanmay1 desteklemede 6nemli bir rol oynadigin1 gostermektedir.

Kock ve arkadaglarinin (2019) yaptig1 arastirmada, empatik liderlik kavramini Tiirkge
literatiire kazandirmak ve empatik liderligin i tatmini ile ¢alisan performansina etkisi
incelenmistir. Istanbul’daki kamu kurumlarinda ¢alisan 294 devlet memuruyla yapilan
bu calismada, empatik liderlik 6lceginin Tiirkce gecerlilik ve giivenirlik analizleri
tamamlanmis ve Olcegin Tirkce formu olusturulmustur. Arastirma sonucunda,
empatik liderligin c¢alisanlarin is tatminini orta diizeyde, ¢alisan performansini ise

diisiik diizeyde pozitif etkiledigi tespit edilmistir (Tortumlu, M., 2023).
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Empatik liderlik, liderin ¢alisanlarin duygusal durumlarini anlama, onlarla duygusal
bag kurma ve bu anlayisi kararlarina yansitma kapasitesine odaklanir. Bu liderlik tarzi,
calisanlarin is tatminini artirmaya ve is ortamindaki iligkileri giiglendirmeye yonelik
bir yaklasimdir. Ote yandan, Hizmetkar lider, ¢alisanlarmin gelisimine odaklanarak
onlarin profesyonel ve kisisel gelisimlerini destekler, onlarin onceliklerini liderin
kendi ¢ikarlarinin 6niine koyar. Bu anlamda hizmetkar liderlik, c¢alisanlarin uzun
vadeli gelisimlerine daha fazla vurgu yaparken, empatik liderlik daha ¢ok calisanlarin
anlik duygusal ve psikolojik durumlarina yonelik bir yaklagim sergiler. Her iki liderlik
tarzi da ¢alisan baglilig1 ve is tatmini dolayisi ile ¢alisan performansi iizerinde olumlu

etkiler yaratmaktadir.

Saglik calisanlar1 6rneklemi iizerinde yapilan bir arastirmada, hizmetkar liderlik
algilarinin, is performansi diizeyleri ve is tatmini diizeyleri aralarinda anlamli pozitif
bir iligkinin oldugu bulunmustur. Calisanlarin hizmetkar liderlik algilarinin is
performansi diizeyleri tizerindeki etkisinde is tatmini diizeylerinin kismi aracilik rolii

oldugu saptanmustir (Celepli vd., 2020).

Literatiirden elde edilen bilgilere ve yapilmis olan arastirma sonuglarina dayanarak H7

hipotezi olusturulmustur.

H7: Hizmetkar liderligin calisan performansina etkisinde is tatminini aracilik rolii

bulunmaktadir.

Arastirma hipotezleri toplu olarak Sekil 2°de gosterilmistir.
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A

Hi
Arac etkiler;

Ho6: Hizmetkar Liderlik — Orgiitsel Baglilik — Calisan Performansi

H7: Hizmetkar Liderlik — s Tatmini — Calisan Performansi

Sekil 2. Arastirmanin Kavramsal Modeli

Arastirma modelinde, hizmetkar liderlik bagimsiz degisken, calisan performansi
bagimli degisken, oOrgiitsel baglilik ve is tatmini araci degiskenler olarak yer

almaktadir.
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3. YONTEMBILIM

Bu arastirmada hizmetkar liderligin ¢alisan performansi lizerindeki etkisinde orgiitsel

baglilik ve is tatmininin araci roliiniin incelenmesi amag¢lanmustir.

Aragtirma hedefleri arasinda, tasarruf finansman sektoriindeki yoneticilerinin
hizmetkar liderlik 6zelliklerinin tasarruf finansman c¢alisanlari {izerindeki; orgiitsel
baglilik ve is tatmin diizeyleri ve performanslari yoniinden etkilerinin agiklanmasidir.
Orgiitsel baglilik, is tatmini ve calisan performansi arasindaki anlamli etkileri analiz

etme temelinde hizmetkar liderligin bu kavramlarla olan iliskisi merak edilmektedir.

Isletmelerde yoneticilerin hizmetkar liderlik 6zelliklerinin c¢alisanlarin is tatmini,
baglilik ve performansini dolayisi ile organizasyonlarin gelecek hedeflerini etkileyen
hususlardan olup gorev ve sorumluluk, isletmede goérev yapan yoneticilere
dismektedir. Bu kapsamda, tasarruf finansman sektoriinde calisanlarin

performanslarinin arttirilmasi da amaglar arasindadir.
3.1. Evren ve Orneklem Biiyiikliigiinii Belirleme

Bu arastirmanin evreni; Istanbul’da yer alan tasarruf finansman sektérii ¢alisanlaridir.
Istanbul’da yer alan toplam tasarruf finansman calisan sayis1 4500°{i agmaktadur.
Evrenden oOrnekleme dahil edilecek tasarruf finansman calisanlariin sayisinin

belirlenmesi amaciyla asagida yer alan formiilden yararlanilmistir (Keskin, 2020).

n— Nt’pq
d(N —1)+t*pg

Formiilde yer alan simgelerin anlamlar1 s6yledir:

n: Orneklem biiyiikliigii

N: Evren biiytikliigii

t: Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosuna gore bulunan teorik deger

p: Incelenen olayn goriiliis siklig1 (gergeklesme olasilig)

86



q: Incelenen olayin goriilmeyis siklig1 (gerceklesmeme olasiligr)
d: Duyarlilik (6rneklem hatasi)

Orneklem biiyiikliigii belirlenirken, evren icin belirli bir p tahmini yoksa p=q= 0,5
olarak formiile dahil edilmektedir. Evren biiyiikligii N=4500 tasarruf finansman
calisan1 olarak belirlenmistir. Arastirma ve analizler %95 giiven diizeyindedir.
Duyarlilik d=0,05 ile teorik t degeri 1,96'ya esit olmaktadir. Arastirmada drneklem
hacmini belirlemek i¢in ifade edilen degerler, formiil igerisine yerlestirilerek
hesaplandiginda 6rneklem biiyiikliigiiniin minimum 354 ¢alisandan olusmas1 gerektigi

belirlenmistir.

Verilerin toplanma agsamasinda, ilk 120 anket verisine ulasildiginda anketin Sl¢tiigii
degiskenlerin tutarliliginm1 ve giivenilirligini degerlendirmeye yonelik 6n analizler
gerceklestirilmistir. Eger gerek var ise veri toplama asamasinin basinda anketin bazi
boliimlerinin gdzden gegirilmesi veya diizeltilmesi islemleri i¢in tedbir amagli bu yola
gidilmistir. Arastirma Sl¢eklerinin ya da anketin tutarli sonuglar verip vermedigini
anlamak tizere toplam anketin, 6l¢eklerin ve dlgek alt boyutlarinin Cronbach Alpha
degerleri incelenmistir. Ik 120 veri seti {izerinde yapilan bu 6n analiz, sonucunda
giivenilirlik degerlerinin 0,650-0,800 araliginda hesaplandigi ve maddelerin ic
tutarliliginin iyi derece oldugu goriilmiistiir. On degerlendirme sonrasinda veri

toplama islemine devam edilmistir.

Veri toplama asamasinda gergeklesebilecek hatalar, eksik veya yanlis kodlanan
formlar veya anket giivenilirligi olumsuz etkileyebilecek verilerin olasilig1 goz oniine
alinarak toplamda 500 tizeri ¢alisana ulasilmasi hedeflenmistir. 517 anket formu ile
veri toplama asamasi sonuglandirilmig, 15 anket formunun eksik veri ve normal
dagilima ters diismesi sebebi ile elenmistir. Analizlere 502 anket verileri ile
baslanmistir. Orneklem, tabakali tesadiifi 6rnekleme yéntemi ile belirlenmistir. Yani
evrenin birka¢ 6zelligi dikkate alinarak, faaliyette olan tasarruf finansman markalari
homojen gruplar1 olusturmak kaydi ile bu sirketlerden basit tesadiifi olarak secim
yapilmistir. Bu sec¢im ile; zincir emlak firma ¢alisanlari, emlak danigsmanlar1 ve sirket
ortaklar1 arastirma 6rneklemine dahil edilmemektedir. Tasarruf finansman markalari

blinyesinde ¢alisan pozisyonunda olunmasi 6rneklemin temel 6zelliklerindendir.

87



3.2. Veri Toplama Araglari

Orgiitlerde liderlik, performans, baghlik, tatmin iizerine yapilan arastirmalarda
genellikle likert tipi 6lgekler kullanilmaktadir. Likert 6l¢ekleri, katilimcilarin bir dizi
ifadeye verdikleri dereceli yanitlar1 igermektedir. Likert 6l¢egi, arastirmalarda siklikla
tercih edilir ¢iinkii katilimcilarin belirli bir konuda ne kadar gii¢lii hissettiklerini nicel
olarak ifade etmelerine olanak tanimaktadir. Ayrica, bu dlgek tiirii, veri analizinde
kullanilabilecek bir¢ok istatistiksel yonteme uygun sekilde yapilandirilmistir. Veri
toplama asamasinda, ¢alisanlarin hizmetkar liderlik, orgiitsel baghlik, is tatmini ve

performanslari ile ilgili verileri edinebilmek adina dort 6lgek kullanilmaistir.

Hizmetkar Liderlik Olgegi: Katilimcilarin hizmetkar liderlik algisini 6lgmek igin
Van Dierendonck ve Nuijten (2011) tarafindan gelistirilen 6lgcek kullanilmistir.
Hizmetkar Liderlik 6l¢egi; Giiglendirme (7 ifade), Geride Durma (3 ifade), Hesap
Verebilirlik (3 ifade), Affetme (3 ifade), Cesaret (2 ifade), Tevazu (5 ifade) ve Sorumlu
Yoneticilik (3 ifade) olmak iizere yedi alt boyut icermektedir. Olgekte toplam 26 ifade
bulunmaktadir. Hizmetkar Liderlik Olgeginin Tiirkge uyarlamasi Duyan ve
Dierendonck (2014) tarafindan yapilmistir. Bu arastirmada orijinal olgek Tiirkce
uyarlamasi ile karsilastirilmis, bazi maddelerdeki Tiirkce ifadeler diizeltilmistir.
Ifadeler; (1) Hi¢ katilmiyorum, (7) Tamamen katiliyorum seklinde yedi diizeyde
etiketlenmistir. Ornek ifade: Yoneticim, bana isimi iyi yapmam igin gerekli bilgiyi

Verir.

Orgiitsel Baghlik Olcegi: Katihmcilarin drgiitsel baghhk algisim dlcmek icin
Allen ve Meyer'in (1996) tarafindan gelistirilip Tiirk¢eye Dagli, vd., (2018) tarafindan
uyarlanan Orgiitsel Bagliik Olgegi kullanilmistir. Toplam 18 maddeden olusan
Olgekte; duygusal baglilik (6 ifade), devam baglilig: (6 ifade) ve normatif baglilik (6
ifade) olmak iizere {i¢ alt boyut bulunmaktadir. ifadeler; (1) Hi¢ katilmiyorum, (5)
Tamamen katiliyorum seklinde bes diizeyde etiketlenmistir. Ornek ifade: Meslek

hayatimin geri kalan kismini bu organizasyonda ge¢irmek beni ¢cok mutlu eder.

Is Tatmini Olcegi: Is tatmini algisim1 6lgmek i¢in Weiss ve arkadaslar (1967)
tarafindan gelistirilen, Tiirkce uyarlamasi Bayraktar (1996) tarafindan yapilan
Minessota Is Tatmin Olgegi kullanilmistir. Minnesota Is Tatmini Olgeginin 100

iadeden olusan uzun ve 20 ifadeden olusan kisa versiyonu bulunmaktadir. Bu
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arastirmada dl¢egin 20 ifadeli kisa versiyonu kullanilmistir. Olgek Igsel Is Tatmini (20
ifade) ve Digsal Is Tatmini (8 ifade) olmak iizere iki alt boyut icermektedir. Ifadeler;
(1) Hig katilmiyorum, (5) Tamamen katiliyorum seklinde bes diizeyde etiketlenmistir.

Ornek ifade: Her zaman mesgul etmesi bakimindan isimden ...

Cahisan Performans1 Olgegi: Calisan performansi algisin1 6lgmek icin Kirkman ve
Rosen (1999) tarafindan ve Tiirk¢e uyarlamasi Sehitoglu (1999) tarafindan yapilan
oleek kullanilmistir. ifadeler; (1) Hi¢ katilmiyorum, (7) Tamamen katiliyorum
seklinde yedi diizeyde etiketlenmistir. Yedi madde ve tek boyuttan olusan 6l¢ek; ‘Bir
calisan olarak memnuniyet seviyem yiiksektir.’, ‘Devamsizlik oranlarim diisiiktiir,
moralim yiiksektir.”, ‘Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim.’, ‘is hedeflerime
fazlasiyla wulasirim.’, ‘Sundugum hizmet Kkalitesinde standartlara fazlasiyla
ulastigimdan eminim.’, ‘Bir sorun giindeme geldiginde en hizli sekilde ¢oziim

tiretirim.” ifadelerinden olusmaktadir.
3.3. Arastirmada Kullanilan Istatistiksel Yontemler

Bu aragtirma kapsaminda, istatistiksel analizler ve yontemler, cesitli istatistiksel
programlar kullanilarak uygulanmistir. Calismanin baslangicinda, arastirmaya katilan
bireylerin sosyo-demografik 6zellikleri ve is ile ilgili faktorlerin frekans dagilimina
yer verilmistir. Daha sonra, verilerin analizine SPSS 26 AMOS yazilimi kullanilarak

her bir 6l¢ek i¢in dogrulayici faktor analizleri yapilmistir.

DFA analizlerinden sonra, dlgek verilerinin ¢arpiklik ve basiklik degerleri kontrol
edilmistir. Olgeklerin gecerlilik ve giivenilirligi, CR (Composite Reliability) ve AVE

(Average Variance Extracted) istatistikleri ile degerlendirilmistir.

Regresyon ve aracilik analizleri HAYES PROCESS MACRO kullanilarak
gerceklestirilmistir. Elde edilen sonuglar, istatistiksel anlamliligin 0,05 diizeyinde

degerlendirildigi kabulii temel alinarak yorumlanmustir.

3.3.1. Katihmcilarin Sosyodemografik ve Is Ozelliklerine Iliskin Frekans Analizi

Sonuclari

Bu bdliimde, ¢alismanin katilimer grubunun demografik ve is 6zelliklerine yonelik

sosyodemografik Ozelliklerini incelenecektir. Katilimcilarin cinsiyet, yas, medeni
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durum ve egitim gibi Onemli demografik degiskenlerini iceren Tablo 13'te
sunulmustur. Buna gore, Cinsiyet dagilimi incelendiginde, katilimcilarin %41,0'inin
kadin (n = 206) ve %59,0'unun erkek (n = 296) oldugu goriilmektedir. Yas dagilimi
ele alindiginda, katilimeilarin %49,0'u (n = 246) 21-30 yas araligindayken, %42,4'i (n
= 213) 31-40 yas araligindadir. 41-50 yas araligindaki katilimeilar %8 'lik bir oranla
(n =40) temsil edilirken, 51 ve iizeri yas grubundaki katilimcilar ise %0,6'lik bir oranla
(n = 3) bulunmaktadir. Medeni durumda, katilimcilarin %46's1 (n = 231) bekar iken,
%54 (n = 271) evlidir. Egitim diizeyine bakildiginda, katilimcilarin %18,5'i (n = 93)
lise mezunu, %26,5'i (n = 133) 6n lisans mezunu, %49,4'i (n = 248) lisans mezunu ve
%b5,6's1 (N = 28) yiiksek lisans mezunudur. Bu sonuglar, katilime1 grubunun gesitli
sosyodemografik ozelliklere sahip oldugunu gostermektedir. Cinsiyet dagilimi
nispeten dengeli olup, yas ve egitim diizeyi dagilimlari genis bir yelpazede

bulunmaktadir.

Tablo 13. Katilimcilarin Sosyodemografik Ozellikleri

Demografik Degiskenler N %
Cinsiyet Kadin 206 41,0
Erkek 296 59,0
Total 502 100,0
Yas 21-30 246 49,0
31-40 213 42,4
41 -50 40 8,0
51 ve lizeri 3 0,6
Total 502 100,0
Medeni Durum Bekar 231 46,0
Evli 271 54,0
Total 502 100,0
Egitim Durumu Lise 93 18,5
On Lisans 133 26,5
Lisans 248 49,4
Yiiksek Lisans 28 5,6
Total 502 100,0

Tablo 14, ¢calismanin katilime1 grubunun is ve ¢alisma dzelliklerini yansitmaktadir. Is
tecriibesi alaninda, katilimcilarin %55,6's1 (n = 279) 0-10 yil arasinda is tecriibesine
sahipken, %36,1'i (n = 181) 11-20 yil arasinda is tecriibesine sahiptir. %8,4'lik bir
oranla (n = 42) ise katilimcilar 21 y1l ve {izeri is tecriibesine sahiptir. Diger yandan,
kuramdaki is tecriibesi incelendiginde, katilimcilarin %99,4'i (n = 499) 0-10 yil
arasinda kuramdaki is tecriibesine sahiptir. %0,6'lik bir oranla (n = 3) ise katilimecilar
11-20 yi1l arasinda kuramdaki is tecriibesine sahiptir. Kurumdaki pozisyon dagilimina

baktigimizda, katilimcilarin %76,9'u (n = 386) ¢alisan, %21,1'i (n = 106) orta diizey
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yonetici ve %2,9'u (n = 10) iist diizey yonetici pozisyonunda bulunmaktadir. Yonetici
cinsiyeti agisindan, katilimeilarin %15,3'% (n = 77) kadin yoneticilere, %84,7'si (n =
425) ise erkek yoneticilere sahiptir. Son olarak, Katilimcilarin ¢alistig1 kurumlara gore
dagilima baktigimizda, Fuzul Ev %72,7'lik bir oranla (n = 365) en fazla temsil edilen
kurumken, Imece Tasarruf %16,5'lik bir oranla (n = 83), Katilim Evim %6,4'lik bir
oranla (n = 32) ve diger kurumlar %2,6'lik bir oranla (n = 13) katilimcilarin galistigi

diger kurumlari temsil etmektedir.

Tablo 14. Katilimeilarin Calisma Ozellikleri

Is ve Calisma Ozellikleri n %
Toplam s Tecriibesi 0-10Y1l 279 55,6
11-20Y1l 181 36,1
21 Y1l ve tizeri 42 8,4
Total 502 100,0
Kurumdaki Is Tecriibesi 0-10Yd 499 99,4
11-20 Yl 3 0,6
Total 502 100,0
Kurumdaki Pozisyonu Calisan 386 76,9
Orta Diizey Y0Onetici 106 21,1
Ust Diizey Yoénetici 10 2.9
Total 502 100,0
Yonetici cinsiyeti Kadin 77 15,3
Erkek 425 84,7
Total 502 100,0
Kurum Fuzul Ev 365 72,7
Diger 137 26,3
Total 502 100,0

3.3.2. Olgeklere Iliskin Dogrulayic1 Faktor Analizi

Arastirmanin bu asamasinda, arastirmada kullanilan 6lg¢eklerin dogrulayici faktor
analizi gergeklestirilmistir. Olcekler igin literatiirde gegerlilik ve giivenilirligi
dogrulanmis yapilar temel alinarak olusturulan yapiin gegerliliginin kontrolii amaglh
dogrulayici faktor analizi adimlar atilmistir. Hizmetkar liderlik, orgiitsel baglilik, is

tatmini ve calisan performansi igin DFA model istatistikleri ayr1 ayr1 incelenmistir.

Modelin gecerliligini daha ayrintili bir sekilde degerlendirmek amaciyla uygunluk
degerleri incelenmistir. Model indeksinde siklikla kullanilan indeksler ve agiklamalari

sOyledir (Ayyildiz ve Cengiz, 2006);

e CMIN/DF (Ki-Kare Degerleri ve Serbestlik Derecesi): Bu indeks, gozlenen
verilerle model arasindaki farki 6lger. Diisik CMIN/DF degerleri daha iyi uyum
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anlamina gelir. Ancak bu indeks tek basina yeterli degildir, ¢linkii 6rneklemin
biiyiikligiine ve model karmagikligina bagh olarak degerler degisebilir.

RMSEA (Ko6k Ortalama Kare Hata Yaklasimi): RMSEA, modelin veriyle ne kadar
iyl uydugunu belirlemek i¢in kullanilir. Diisiik RMSEA degerleri daha iyi uyumu
gosterir. Genellikle 0 ile 1 arasinda deger alir. 0 ile 0.05 arasindaki degerler iyi
uyumu, 0.05 ile 0.08 arasindaki degerler kabul edilebilir uyumu ve 0.10'dan biiyiik
degerler diisiik uyumu isaret eder.

CFI (Karsilastirmali Uyum Indeksi): CFI, modelin veriye uyumunun gozlenen
veriye kiyasla iyiligini 6lger. 1'e yakin degerler iyi uyumu gosterir.

SRMR (Standardized Root Mean Squared Residual): SRMR, standartlagtirilmig
ortalama hatalarin karekokiidiir. Bu deger sifira yaklastik¢a test edilen modelin

daha iyi uyum iyiligi gosterdigini ifade eder.

3.3.2.1. Hizmetkar Liderlik Olceginin Dogrulayici Faktor Analizi

Hizmetkar liderlik 6l¢eginin yap1 gegerliligini test etmek iizere Dogrulayict Faktor

Analizi (DFA) uygulamasi yapilmistir. Yedi faktorlii model ile ulasilan en iyi uyum

degerleri Tablo 15’ te derlenmistir.

Tablo 15. Hizmetkar Liderlik Olgeginin Faktdr Yapisina Ait Uyum Degerleri

Olgiitler Elde Edilen fyi Uyum Miikemmel Uyum Yorumu
Uyum Degerleri Uyum

CMIN 635,022 - - --

DF 277 - - -

CMIN/DF 2,292 >3 >1 Miikemmel
Uyum

CFlI 0,964 <0.95 >0.95 Miikemmel
Uyum

SRMR 0,050 >0.08 <0.08 Miikemmel
uyum

RMSEA 0,051 >0.06 <0.06 Miikemmel
Uyum

Degerler incelendiginde gerceklestirilen dogrulayici faktdr analizi sonucunda elde

edilen uyum indeksi degerleri, modelin verilere iyi bir uyum sagladigim
yansitmaktadir. Ki-kare/derece (CMIN/DF) degeri 2,292, kdk ortalama kare hata
yaklasimi (RMSEA) degeri 0,051, karsilastirmali uyum indeksi (CFI) degeri 0,964 ve

standartlastirilmis hatalar (SRMR) i¢in 0,050 olarak hesaplanmistir. Bu degerler,
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modelin Ol¢iilen degiskenler arasindaki iligkileri tatmin edici bir sekilde agikladigini

ve analizin miikemmel derece uyum sagladigini gostermektedir.

Test edilen yedi faktorlii modelin diyagrami Sekil 3’te gosterilmistir.
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Sekil 3. Hizmetkar Liderlik Olgeginin Dogrulayici Faktor Modeli

Tablo 16. Hizmetkar Liderlik Olgeginin Faktor Yiikleri

Madde Path Faktor Stnd. Yol Katsayilar1 ($0)
hit5 <--- Tevazu 871
hlt4 <--- Tevazu ,851
hit3 <--- Tevazu , 748
hit2 <--- Tevazu ,782
hitl <--- Tevazu ,834
hlhv3 <--- Hesap verebilirlik ,7104
hlhv2 <--- Hesap Verebilirlik ,812
hlhvl <--- Hesap Verebilirlik ,594
hlaf3 <--- Affetme ,796
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Madde Path Faktor Stnd. Yol Katsayilar1 ($0)
hlaf2 <--- Affetme ,847
hlafl <--- Affetme ,789
hlc2 <--- Cesaret ,800
hicl <--- Cesaret ,856
hlgl <--- Giiglendirme ,810
hlg2 <--- Gii¢lendirme ,893
hlg3 <--- Gilg¢lendirme ,922
hlg4 <--- Giiglendirme ,879
hlgs <--- Giiglendirme ,859
hlg6 <--- Giiglendirme ,489
hlg7 <--- Giiglendirme ,899
hlgdl <--- Geride Durma ,7192
hlgd2 <--- Geride Durma ,824
hlgd3 <--- Geride Durma ,890
hlsyl <--- Sorumlu Yoneticilik ,839
hlsy2 <--- Sorumlu Yoneticilik ,899
hlsy3 <--- Sorumlu Yoneticilik ,878

Tablo 16’da hizmetkar liderlik 6l¢eginin alt boyutlari altinda yer alan maddelere iliskin
yol katsayilar istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p<0,001). Standartlastirilmis
yol katsayilarina bakildiginda tevazu boyutu iizerindeki en etkili maddenin hlt5
(B0=0,846), hesap verebilirlik boyutu tizerindeki en etkili maddenin hlhv2 (f0=0,811),
affetme boyutu iizerindeki en etkili maddenin hlaf2 (f0=0,851),
tizerindeki en etkili maddenin hlcl ($0=0,865), giiclendirme boyutu iizerinde en fazla
etkiye sahip maddenin hlg3 oldugu (0=0,922), geride durma boyutu {izerinde en fazla
etkiye sahip maddenin hlgd3 oldugu ($0=0,890), giiglendirme boyutu iizerinde en

cesaret boyutu

fazla etkiye sahip maddenin hlsy2 oldugu ($0=0,899) oldugu goriilmektedir.

Tablo 17. Hizmetkar Liderlik Olgegi Carpiklik ve Basiklik Degerleri

Olgek Maddeleri Min Max Carpiklik C.I. Basiklik C.I.
hicl 1,000 7,000 -,471 -4,210 -,803 -3,801
hlc2 1,000 7,000 -,674 -6,178 -,676 -3,094
hlafl 1,000 7,000 ,383 3,402 -1,246 -4,742
hlaf2 1,000 7,000 417 3,816 -1,271 -5,585
hlaf3 1,000 7,000 ,685 6,270 -,865 -3,958
hlhvl 1,000 7,000 -1,554 -14,215 2,217 10,140
hlhv2 1,000 7,000 -2,196 -20,089 2,948 27,201
hlhv3 1,000 7,000 -1,763 -16,123 3,742 17,112
hltl 1,000 7,000 -,868 -7,941 -,164 -, 732
hlt2 1,000 7,000 -1,082 -9,898 ,639 2,922
hit3 1,000 7,000 -1,202 -10,991 ,963 4,404
hlt4 1,000 7,000 -1,202 -10,992 , 7134 3,339
hlt5 1,000 7,000 -1,102 -10,084 ,348 2,307
hlsy3 1,000 7,000 -1,330 -14,176 1,938 8,937
hlsy2 1,000 7,000 -1,382 -12,640 1,301 3,931
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Olgek Maddeleri Min Max Carpiklik C.rI. Basiklik C.I.
hlsyl 1,000 7,000 -1,433 -13,127 1,806 8,239
hlgd3 1,000 7,000 -1,331 -12,333 1,192 3,432
hlgd2 1,000 7,000 -1,171 -10,708 ,332 1,317
hlgdl 1,000 7,000 -,838 -7,832 -, 447 -2,043
hlg7 1,000 7,000 -1,206 -11,031 ,589 2,695
hlg6 1,000 7,000 -1,042 -9,530 ,087 ,396
hlg5 1,000 7,000 -1,447 -13,234 1,377 6,296
hlg4 1,000 7,000 -1,564 -14,302 1,994 9,120
hlg3 1,000 7,000 -1,524 -13,943 1,716 7,847
hlg2 1,000 7,000 -1,615 -14,774 2,128 9,734
hlgl 1,000 7,000 -1,872 -17,126 3,520 16,100

Tablo 17’de her bir degiskene iliskin basiklik, ¢arpiklik ve c.r. degerleri derlenmistir.
Olgiimlerin 7°1i likert dlcedi ile yapildig1 goriilmektedir. Likert dlcegi ile veri elde
edilen sosyal bilimler arastirmalarinda normal dagilimi saptamak igin birgok kriter
vardir. Veri setinin normal dagildigini sdyleyebilmek i¢in basiklik ve carpiklik
degerlerinin incelenmesi gerekmektedir. Cogu psikometrik amag i¢in £1,0 arasindaki
basiklik degeri mitkemmel kabul edilir, ancak belirli uygulamaya bagli olarak ¢ogu
durumda +2,0 arasindaki bir deger de kabul edilebilir." (George ve Mallery, 2012).
Tablo 17°deki ¢arpiklik ve basiklik degerleri incelendiginde +2,0 aralig1 disinda kalan
cok az serinin oldugu, seri parametrelerinin genellikle normal dagilim alaninda kaldig1

goriilmektedir.
3.3.2.2. Orgiitsel Baghihk Olceginin Dogrulayic1 Faktor Analizi

Orgiitsel baglilik dlgeginin yap1 gegerliligini test etmek iizere Dogrulayici Faktor
Analizi (DFA) uygulamasi yapilmstir. Ug faktrlii model ile ulagilan en iyi uyum
degerleri Tablo 18’ de derlenmistir. Ilk modelde denenen ii¢ faktérlii yapida, duygusal
baglilik boyutu i¢in 6, normatif baglilik boyutu i¢in 6 ve devam baglilig1 boyutu i¢in
6 madde oOlcekte yer almaktaydi. Bu modele iliskin DFA sonuglarindaki uyum
kriterlerinin istenilen smirlarda olmamasi nedeni ile modifikasyon indeskleri
incelenmistir. Inceleme sonucu normatif baglhlik boyutunda yer alan iki madde
(obnbl: Bu organizasyonda g¢alismaya devam etmek i¢in yoOneticilerime karst bir
minnet borcu/sorumluluk hissetmiyorum., obnb6: Bu organizasyona c¢ok sey
bor¢luyum.) ve duygusal baglilik boyutunda yer alan bir maddenin (obdb3:
Organizasyonuma karst giiclii bir aidiyet hissetmiyorum.) diger faktorler altindaki
maddeler ile kovaryans olusturdugu goriilmiistiir. Bu nedenle ilgili ii¢ madde 6l¢ekten

cikarilarak tekrar 6l¢iim yoluna gidilmistir.
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Tablo 18. Orgiitsel Baglilik Olgeginin Faktor Yapisina Ait Uyum Degerleri

Olgiitler Elde Edilen Iyi Uyum Miikemmel Uyum | Uyum Yorumu
Uyum Degerleri

CMIN 508.498 - -- -

DF 115 - -- -

CMIN/DF 4.422 >3 >1 Kabul edilebilir
CFlI 0,916 <0.95 >0.95 Kabul edilebilir
SRMR 0,083 >0.08 <0.08 Miikemmel uyum
RMSEA 0,070 >0.06 <0.06 Kabul edilebilir

Tablo 18’deki yeni Ol¢lim incelendiginde gercgeklestirilen dogrulayict faktor analizi
sonucunda elde edilen uyum indeksi degerleri, modelin verilere iyi bir uyum
sagladigin1 yansitmaktadir. Ki-kare/derece (CMIN/DF) degeri 4,422, kok ortalama
kare hata yaklasimi1 (RMSEA) degeri 0,070, karsilastirmali uyum indeksi (CFI) degeri
0,916 ve standartlastirilmis hatalar (SRMR) i¢in 0,083 olarak hesaplanmistir. Bu
degerler, modelin 6lgiilen degiskenler arasindaki iligkileri tatmin edici bir sekilde

acikladigini ve analizin iyi bir uyum sagladigini gostermektedir.

Test edilen ti¢ faktor ve 15 maddeye sahip modelin diyagrami Sekil 4’te gosterilmistir.
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Sekil 4. Orgiitsel Baglilik Olgeginin Dogrulayici Faktér Model

Tablo 19. Orgiitsel Baghlik Olgeginin Faktor Yiikleri

Madde Path Faktor Stnd.Yol Katsayilar1 (B0)
obdbl <--- duygusal_baglilik ,818
ondh2 <--- duygusal_baglilik ,786
obdb4R <--- duygusal_baglilik ,522
obdb5 <--- duygusal_baglilik 152
obdb6R <--- duygusal_baglilik 422
obnb2 <--- normatif baglilik ,463
obnb3 <--- normatif baglilik ,540
obnb4 <--- normatif baglilik , 754
obnb5 <--- normatif baglilik ,710
obdvB1 <--- devam_bagliligi ,494
obdvB2 <--- devam_bagliligi ,567
obdvB3 <--- devam_bagliligi ,645
obdvB4 <--- devam_bagliligi ,596
obdvB5 <--- devam_bagliligi ,505
obdvB6 <--- devam_bagliligi 426

Tablo 19°da orgiitsel baglilik 6lgeginin alt boyutlar altinda yer alan maddelere iligskin

yol katsayilar istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p<0,001). Standartlagtirilmis
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yol katsayilarina bakildiginda duygusal baglilik boyutu {izerinde en fazla etkiye sahip
maddenin obdbl oldugu (0=0,818), normatif baglilik boyutu iizerindeki en etkili
maddenin obnb4 (f0=0,754) ve devam baglilig1 boyutu iizerindeki en etkili maddenin
obdvB3 (0=0,645) oldugu goriilmektedir.

Tablo 20. Orgiitsel Baghlik Olgegi Carpiklik ve Basiklik Degerleri

Olgek Maddeleri Min Max Carpiklik C.I. Basiklik C.I.
ohdvB6 1,000 5,000 ,580 5,307 -,630 -2,879
ohdvB5 1,000 5,000 -,118 -1,082 -, 742 -3,395
ohdvB4 1,000 5,000 -,598 -5,474 -,540 -2,470
obdvB3 1,000 5,000 ,356 3,255 -,977 -4,467
obdvB2 1,000 5,000 -,423 -3,872 -,904 -4,133
obdvB1 1,000 5,000 -1,304 -11,925 ,958 4,383
obnb5 1,000 5,000 -, 743 -6,792 -,263 -1,201
obnb4 1,000 5,000 -1,079 -9,873 1,277 5,838
obnb3 1,000 5,000 -,281 -2,566 -1,115 -5,097
obnb2 1,000 5,000 -,335 -3,068 -,702 -3,209
obdb6R 1,000 5,000 -1,029 -9,413 -,187 -,856
obdb5 1,000 5,000 -1,260 -11,521 1,645 7,525
obdb4R 1,000 5,000 -1,162 -10,627 ,385 1,760
ondb2 1,000 5,000 -1,743 -15,943 3,987 18,236
obdbl 1,000 5,000 -1,248 -11,413 1,197 5,474

Tablo 20°de dlgiimlerin 5°1i likert dlgegi ile yapildigi goriilmektedir. Orgiitsel baglilik
Olcegi degiskenlerine iliskin dagilim incelendiginde obdbl degiskeninin dagilimdan
saptigt +2,0 araligi disinda kaldigi goriilmektedir. Degiskenlerin her birinin normal

dagilim gdstermesi serilerin coklu normal dagilima yaklastigini ifade etmektedir.
3.3.2.3. Is Tatmini Olceginin Dogrulayic1 Faktor Analizi

[s tatmini &lgeginin yapr gegerliligini test etmek iizere Dogrulayici Faktér Analizi
(DFA) uygulamas1 yapilmustir. Iki faktorlii model ile ulasilan en iyi uyum degerleri

Tablo 21°de derlenmistir.

Tablo 21. Is Tatmini Olgeginin Faktor Yapisina Ait Uyum Degerleri

Olgiitler Elde Edilen Iyi Uyum Miikemmel Uyum Yorumu
Uyum Degerleri Uyum

CMIN 669,266 - - --

DF 164 -- - --

CMIN/DF 4.008 >3 >1 Kabul edilebilir
CFlI 0,911 <0.95 >0.95 Kabul edilebilir
SRMR 0,049 >0.08 <0.08 Miikemmel uyum
RMSEA 0,077 >0.06 <0.06 Kabul edilebilir
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Gergeklestirilen analiz sonucunda elde edilen uyum indeksi degerleri, modelin verilere
iyi bir uyum sagladigini yansitmaktadir. Ki-kare/derece (CMIN/DF) degeri 4,008, kok
ortalama kare hata yaklasimi (RMSEA) degeri 0,077, karsilastirmali uyum indeksi
(CFI) degeri 0,914 ve standartlagtirilmis hatalar (SRMR) icin 0,049 olarak
hesaplanmistir. Bu degerler, modelin 6l¢iilen degiskenler arasindaki iligkileri tatmin

edici bir sekilde agikladigini ve analizin iyi bir uyum sagladigini géstermektedir.

Test edilen iki faktorlii is tatmini Olgegine ait modelin diyagrami Sekil 5’te

gosterilmistir.
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Sekil 5. Is Tatmini Olgeginin Dogrulayici Faktér Modeli

Tablo 22. Is Tatmini Olgeginin Faktor Yiikleri

Madde Path Faktor Stnd. Yol Katsayilar1 ($0)
mitiit12 <--- icsel_is_tatmini ,831
mitiitll <--- icsel_is_tatmini ,783
mitiit10 <--- icsel_is_tatmini 811
mitiit9 <--- icsel_is_tatmini ,7199
mitiit8 <--- icsel_is_tatmini ,738
mitiit7 <--- icsel_is_tatmini ,702
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Madde Path Faktor Stnd. Yol Katsayilar1 ($0)
mitiité <--- icsel_is_tatmini 722
mitiits <--- icsel_is_tatmini ,526
mitiit4 <--- icsel_is_tatmini ,807
mitiit3 <--- icsel_is_tatmini ,663
mitiit2 <--- icsel_is_tatmini ,539
mitiitl <--- icsel_is_tatmini ,493
mitdit8 <--- disal_is_tatmini ,678
mitdit7 <--- disal_is_tatmini ,501
mitdit6 <--- disal_is_tatmini ,701
mitdit5 <--- disal_is_tatmini ,738
mitdit4 <--- disal_is_tatmini ,608
mitditT3 <--- disal_is_tatmini 167
mitdit2 <--- disal_is_tatmini ,687
mitditl <--- disal_is_tatmini ,731

Tablo 22°de is tatmini Slgeginin alt boyutlar1 altinda yer alan maddelere iliskin yol
katsayilari istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p<0,001). Standartlastirilmis yol
katsayilarina bakildiginda igsel is tatmini boyutu {lizerinde en fazla etkiye sahip
maddenin mitiit12 oldugu (B0=0,831) ve dissal is tatmini boyutu tizerindeki en etkili
maddenin mitdit5 (f0=0,738) oldugu goriilmektedir.

Tablo 23. Is Tatmini Olgegi Carpiklik ve Basiklik Degerleri

Olgek Maddeleri Min Max Carpiklik C.I. Basiklik c.r.
mitditl 1,000 5,000 -1,022 -9,351 ,885 4,048
mitdit2 1,000 5,000 -,992 -9,070 574 2,624
mitditT3 1,000 5,000 -, 724 -6,623 -,124 -,567
mitdit4 1,000 5,000 -, 750 -6,861 -,193 -,883
mitdit5 1,000 5,000 -,900 -8,234 ,024 ,110
mitdit6 1,000 5,000 -1,050 -9,608 1,164 5,322
mitdit7 1,000 5,000 -1,347 -12,324 1,989 9,098
mitdit8 1,000 5,000 -1,072 -9,807 ,763 3,489
mitiitl 1,000 5,000 -,631 -5,772 ,196 ,896
mitiit2 1,000 5,000 -1,004 -9,184 1,609 7,361
mitiit3 1,000 5,000 -1,069 -9,778 1,270 5,808
mitiit4 1,000 5,000 -,982 -8,982 ,952 4,353
mitiit5 1,000 5,000 -1,023 -9,356 ,870 3,979
mitiit6 1,000 5,000 -1,141 -10,432 1,802 8,241
mitiit7 1,000 5,000 -1,184 -10,827 2,081 9,519
mitiit8 1,000 5,000 -1,067 -9,757 1,633 7,468
mitiit9 1,000 5,000 -1,347 -12,317 1,685 7,705
mitiit10 1,000 5,000 -,993 -9,080 1,049 4,797
mitiit11 1,000 5,000 -1,229 -11,245 1,965 8,988
mitiit12 1,000 5,000 -1,386 -12,677 2,143 9,802
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Tablo 23’te her bir degiskene iliskin basiklik, carpiklik ve c.r. degerleri derlenmistir.
Olgiimlerin 5°1i likert &lgegi ile yapildigi goriilmektedir. Veri setinin normal
dagildigin1 sOyleyebilmek i¢in basiklik ve carpiklik degerlerinin incelenmesi
gerekmektedir. Cogu psikometrik amag¢ i¢in +1,0 arasindaki basiklik degeri
mitkemmel kabul edilir, ancak belirli uygulamaya bagli olarak ¢ogu durumda +2,0
arasindaki bir deger de kabul edilebilir." (George ve Mallery, 2012). Tablo 23’teki
carpiklik ve basiklik degerleri incelendiginde iki seri disinda (mitiit7, mitiitl2)
hesaplanan degerler £2,0 araligindadir. Olgegi olusturan madde serilerinin degerleri

normal dagilim egrisi alanindadir.
3.3.2.4. Calisan Performansi Ol¢eginin Dogrulayic1 Faktor Analizi

Calisan performanst yap1 gegerliligini test etmek iizere dogrulayici faktor analizi
uygulanmustir. 1ki faktérlii model ile ulasilan en iyi uyum degerleri Tablo 24 te

derlenmistir.

Tablo 24. Calisan Performansi Olgeginin Faktor Yapisina Ait Uyum Degerleri

Olgiitler Elde Edilen Iyi Uyum Miikemmel Uyum Yorumu
Uyum Degerleri Uyum

CMIN 38,850 -- - -

DF 13 -- -- --

CMIN/DF 2,988 >3 >1 Kabul edilebilir
CFlI 0,974 <0.95 >0.95 Kabul edilebilir
SRMR 0,066 >0.08 <0.08 Miikemmel uyum
RMSEA 0,063 >0.06 <0.06 Kabul edilebilir

Degerler incelendiginde gerceklestirilen dogrulayici faktdr analizi sonucunda elde
edilen uyum indeksi degerleri, modelin verilere iyi bir uyum sagladigim
gostermektedir. Ki-kare/derece (CMIN/DF) degeri 2,988, kok ortalama kare hata
yaklagimi (RMSEA) degeri 0,063, karsilagtirmali uyum indeksi (CFI) degeri 0,974 ve
standartlastirilmis hatalar (SRMR) i¢in 0,066 olarak hesaplanmistir. Bu degerler, tek

faktorlii model yapisinin iyi uyum sagladigini gostermektedir.
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Sekil 6. Calisan Performansi1 Olgeginin Dogrulayici Faktor Modeli

Tablo 25. Calisan Performansi Olgeginin Faktor Yiikleri

Madde Path Faktor Stnd. Yol Katsayilar1 ($0)
cpl 1 <--- calisan_performansi ,280
cp2_1 <--- calisan_performansi ,258
cp3 1 <--- calisan_performansi ,343
cp4_1 <--- calisan_performansi ,654
cp5_1 <--- calisan_performansi ,780
cp6_1 <--- calisan_performansi ,758
cp7_1 <--- calisan_performansi ,720

Tablo 25’te calisan performansi dlgeginde yer alan maddelere iliskin yol katsayilari
istatistiksel olarak anlamli  bulunmustur (p<0,001). Standartlastirilmis yol
katsayilarina bakildiginda ¢aligan performansi iizerinde en fazla etkiye sahip maddenin

cp5_1 oldugu (B0=0,780) oldugu goriilmektedir.

Tablo 26. Calisan Performansi Olcegi Carpiklik ve Basiklik Degerleri

Olgek Maddeleri Min Max Carpiklik C.I. Basiklik C.I.
cp7_1 1,000 7,000 -2,340 -21,405 11,298 51,669
cp6_1 1,000 7,000 -2,248 -20,564 7,951 36,362
cp5_1 1,000 7,000 -1,984 -18,147 5,801 26,530
cpd_1 1,000 7,000 -2,125 -19,435 7,623 34,864
cp3_1 1,000 7,000 -1,572 -14,377 2,459 11,244
cp2_1 1,000 7,000 -3,300 -30,187 10,673 48,811
cpl 1 1,000 7,000 -1,313 -12,013 1,408 6,441

Tablo 26’da her bir degiskene iliskin basiklik, carpiklik ve c.r. degerleri derlenmistir.
Olgiimlerin 7°1i likert dlcegi ile yapildig1 gériilmektedir. Calisan performans: dlgek
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maddelerine iliskin basiklik ve carpiklik degerlerinin +2,0 aralifi disinda

gerceklesmesi ¢oklu normal dagilimin saglanmadigini gostermektedir.

Degisken serilerine iliskin verilerin ¢ogunda normallik varsayimi saglanmustir.
Dagilimin disinda hesaplanan serilerin sayisi ¢ok az olup, bu gibi durumlarda normal
dagilima uzaklig1 en yiiksek olan verilerin veri setinden g¢ikarilmasi veya serinin
logaritmasinin alinarak diizeltilmesi gibi islemler uygulanabilmektedir. Bu ¢oziimler
veri kaybmin olmasi nedeni ile oOnerilmemektedir. Ham veriye uygulanabilecek
logaritmik islemler ise ileriki etki analizleri lizerinde degisimler yaratabilmektedir. Bu
asamada arastirma modelinin 6l¢iimii normal dagilim sarti gerektirmeyen hayes

regresyonu ile yapilmstir.

Arac1 degiskenlerin bagimsiz ve bagimli degiskenler arasindaki iligski {izerindeki
etkisini incelemek ic¢in kullanilan Hayes Process Macro normal dagilim sarti

gerektirmemektedir (Abu-Bader ve Jones, 2021).
3.3.3. Arastirma Olgeklerinin Giivenirlilik ve Gecerlilik Cahismasi

Bu béliimde, ol¢ciim modelinin giivenirlik ve gecerlilik analiz sonuglarina yer
verilmistir. Glivenirlik analizlerine baktigimizda, 6lgek yapilarinin i¢ tutarliligini
6lgen CR (Composite Reliability) ve 6l¢iim maddelerinin toplam varyansini agiklayan
AVE (Average Variance Extracted) degerleri kullanilmistir. Glivenilirlik ve gecerlilik
sonuclarina ek olarak, yakinsama ve 1raksak gecerlik degerleri ile gecerlik analizine

yonelik heterotrait-monotrait (HTMT) sonuglart sunulmustur.

Uyarlanan olgeklere iligskin yakinsama gecerligi i¢in Olgegin alt faktorlerine ait
ortalama agiklanan varyans (AVE) degerleri incelenmistir. AVE degerlerinin 0,50’den
daha biiyiik olmasi1 6nerilmektedir (Fornell ve Larcker, 1981), ancak Malhotra ve Dash
(2011) AVE degerinin genellikle c¢ok kati oldugunu ve giivenirligin
degerlendirilmesinde degerinin de kullanilabilecegini belirtmektedir. Ayni zamanda,
AVE degeri 0,40’a kadar kabul edilebilirdir (Bagozzi ve Yi, 1988). Yakinsama
gecerliginin test edilmesi i¢in Ol¢lim modeline ait yapir giivenirligi CR degerinin,
ortalama agiklanan varyans AVE degerinden biiyiik olmas1 ve AVE’nin ayn1 zamanda

0,50’den biiyiik olmasi beklenir (Karaman, 2023, s. 56).
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Tablo 27. Yakinsak ve Ayirt Edici Gegerlilik ve Giivenilirlik Incelemesi

Boyutlar CR AVE [ 4 B “ b 6 7 B <] Lo 11 12 L3
Giiclendirme,939 0,694 0,833
[Tevazu 0,916 0,685 [0,690*** D,827
Hesap_ 0,747 ,502 ,480*** 0,316*** 0,708
erebilirlik
Affetme 0,852 0,658 [0,536***10,422***10,071 0,811
Cesaret 0,814 0,687 ,474*** 0,470*** 0,303*** 10,127* 0,829

calisan_ 0,759 0,343 P,320*** p,198*** D,417*** £0,076  ,182** 0,585

erformans

duygusal_ 0,794 D,412 [0,434%** [0,254%** ) 444*** |0,193***0,154** [ 562*** 0,642

baglilik

hormatif_ 0,608 0,335 |0,382***}0,283***0,370***0,053  }0,220** }0,389***/.0,831***D,579

baglilik

devam_ 0,717 p,301 P,157** p,138* D,126* p,067  D,152* P,137* ,383*** {0,672***D,549
bagliligi

Csel__is__ 0,925 0,513 P,503*** [0,322*** [, 444*** L0,168***,270%** 0,430%** 0, 727*** {0,738***D,398*** 0,716
EEZ:I_T;_ 0.876 D,473 P,664*** 0,532*** [0,365*** 10,387***,327*** 0,350*** 0,642*** 0,700***D,407*** 0,812*** ,688
22::&?_ 0,875 0,700 [0,883*** 0,733*** [),385*** 10,557***),508*** 0,297*** [),375*** 10,388***0,169** [,449*** 0 655*** 0,837
gz:LTrzlu_ 0,905 P,761 P,860*** ,726*** D,469*** £0,539***0,533*** 0,352*** ), 374*** |.0,372***0,178** [0,448*** 0 631*** 0,857*** 0,872
oneticilik

Uyarlanan 6lgeklerin AVE degerleri incelendiginde Bagozzi ve Yi’ye (1988) gore
kriterleri ¢ogunlukla karsiladigi, sadece normatif ve devam bagliligi ve c¢alisan
performansi boyutlarina iliskin AVE degerlerinin 0,40 altinda hesaplandigi bu nedenle

ayrigsma gegerliligini kismen sagladigi goriilmektedir.

Faktorlerin i¢ tutarhiliginin gostergesi olan CR>0,70 kosulunun normatif baglilik
boyutu i¢in saglanmadigi goriilmektedir (CR=0,608). Fakat CR>AVE kosullarinin
tamamiyle saglandigi goriilmektedir. Bu hesaplama yakinsak gecerliligin saglandigini

gostermektedir.

Olgege ait faktorler arasi capraz yiiklenmeye ydnelik degerlendirmelerde, Fornell ve
Larcker (1981) kriterlerinin varyans temelli yapisal esitlik modellemesinde kullanici
Olgtimlerine yonelik ayirt edici gegerlik kriterinin yeterli olmayacagina yonelik elestiri
almaktadir. Ozellikle, bu kriterlerin kullanic1 dlgiimlerine yonelik ayirt edici gegerligi
degerlendirmede yetersiz kaldigi belirtilmektedir. Cilinkii bu kriterler, 6lgekler
arasindaki capraz yiiklenmeyi degerlendirmek igin toplam varyansi kullanirken,
kullanic1 dlgtimlerine yonelik ayirt edici gegerligi 6lgmek igin gerekli olan dlgekler
arasindaki benzersizlik varyansini dikkate almamaktadirlar. Henseler, Ringle ve
Sarstedt (2015) tarafindan Onerilen heterotrait-monotrait (HTMT) korelasyon orani
analizi kriteri de incelenmistir. Ayirt edici gegerligin degerlendirilmesinde HTMT bir

kriter olarak veya istatistiksel bir test olarak degerlendirilebilir (Henseler vd., 2015).

HTMT analizinin bir kriter olarak degerlendirilmesine ydnelik alanyazinda farkli

goriisler mevcuttur. Kline (2011) ile Clark ve Watson (1995) korelasyon esik degerinin
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0,85 oldugunu ifade etmektedir. S6z konusu bu degerlerin asilmasi durumunda HTMT
analizinden elde edilen sonuglarin ayirt edici gecerlik i¢in tehdit olusturacag: ileri
siiriilmektedir (Abash ve Ozdemir, 2019). Henseler vd. (2015) ise igin dnerilen kati
bir esik degeri 0.85, daha esnek bir degerlendirme i¢in ise 0.90 *dir. Yani, HTMT orani
0.85'in altindaysa, Olcekler arasindaki c¢apraz yilikleme kabul edilebilir olarak
degerlendirilmektedir. Ancak, daha kati bir degerlendirme yapmak isteniyorsa, bu esik
degeri daha da diisiik olabilmektedir. Ayni sekilde, daha esnek bir degerlendirme
yapmak isteniyorsa, esik degeri daha yiiksek olabilmektedir. Ayirt edici gegerlik
kriterlerine yonelik yeni bir yaklasim olarak tanimlanan HTMT analiz sonuglar1 Tablo

28’de verilmistir.

Tablo 28. HTMT Korelasyon Orani Analiz Sonuglari

Boyutlar

1.Giiclendirme

2.Tevazu

3.Hesap_Verebilirlik

4.Affetme

5.Cesaret

6.calisan_performans

7.duygusal_baglilik

8.normatif_baglilik

9.devam_bagliligi

10.icsel_is_tatmini

11.disal_is_tatmini

12.Geride_durma

13.Sorumlu_yéneticilik 0,623 | 0,843

Tablo 28 incelendiginde, uyarlanan 6lgme aracinin alt faktorleri arasinda hesaplanan
HTMT korelasyon orani analiz sonuglarinin onerilen esik degerlerden diisiik oldugu

anlasilmistir  (0,016<HTMT<0,887). Dolayisiyla uyarlanan o&lgek formu igin
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degerlendirilen HTMT analiz sonuglarinin da uygun degerlere sahip oldugu ve

ayrisma gegerliliginin saglandig1 belirlenmistir.
3.3.4. Aracilik Analizi

Bu calismada, araci degisken analizi yontemi kullanilarak bagimsiz ve bagimlhi
degiskenler arasindaki iligkilerin daha derinlemesine anlasilmasi amaglanmistir. Araci
degisken analizi, bir bagimsiz degiskenin etkisinin bir arac1 degisken araciligryla nasil
aktarildigini anlamamiza yardimci olan bir yontemdir (Hayes, 2017). Bu analiz
yontemi, arastirmacilara bagimsiz degiskenin etkisi ile bagimli degisken arasindaki

iligkinin karmasikligin1 anlamada ve agiklamada destek sunar.

Arac1 degisken analizi genellikle {ic asamali regresyon modeli kullanilarak
gerceklestirilir. Ik asamada, bagimsiz degiskenin bagimli degisken {izerindeki
dogrudan etkisi degerlendirilir. ikinci asamada, arac1 degisken eklenir ve bagimsiz
degiskenin bu aracilik yoluyla nasil etki gosterdigi incelenir. Ugiincii ve son asamada
ise, bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasindaki etki, araci degiskenin
eklenmesiyle nasil degistigi degerlendirilir. Hayes makrosunda Model 4 kullanilarak,

iki araci, bir bagimli ve bir bagimsiz degiskenin oldugu model incelenmistir.

Tablo 29. Hizmetkar Liderligin Is Tatmini ve Orgiitsel Baglilik Uzerindeki Etkisi

Etkiler coeff | se t D LLcl | uct | Hipotez

Sonucu
Hizmetkar Liderlik — I Tatmini 0,3027 | 0,0271 | 14,5087 | ,0000 | 0,3395 | 04450 | H4
Hizmetkar Liderlik— Orgiitsel Baghlik | 0,2468 | 0,0275 | 8,0724 | ,0000 | 0,1927 | 0,3008 | H2

Hayes'in (2022) Onerdigi siire¢ analizi yaklagimini kullanarak, hizmetkar liderlik
davraniginin is tatmini (M1) {lizerindeki etkisini aciklayan model analiz edilmistir.
Sonuglar, hizmetkar liderlik davraniginin i tatminini pozitif yonde anlamli bir sekilde
etkiledigini gdstermistir, p = 0,3927, SE = 0,0271, t(500) = 14.51, p < .0001. Bu
bulgular, hizmetkar liderligin calisanlarin is tatmini {izerinde Onemli bir etkisi
oldugunu gostermekte ve H4 hipotezini desteklemektedir. Hizmetkar liderligin
orgiitsel baglilik (M2) iizerindeki etkisi incelendiginde, liderlik davranisinin orgiitsel
baglilik lizerinde pozitif ve anlaml bir etkiye sahip oldugu bulunmustur, f = .2468,
SE =.0275, t(500) = 8.97, p < .0001. Bu sonuglar, H2 hipotezini desteklemekte ve
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hizmetkar liderlik davraniglarimin calisanlarin Orgiitsel bagliligini artirabilecegini

gostermektedir.

Tablo 30. Is Tatmini ve Orgiitsel Bagliligin Calisan Performans1 Uzerindeki Etkileri

Etkiler coeff se t p LLCI | ULCI | Hipotez

Direkt 15 Tatmini — Calisan Performansi 0,3037 | 0,0569 | 5,3366 | 0,000 |0,1919 | 0,4155 H5

Etki | Orgitsel Baghlik — Calisan 0,2284 | 0,0560 | 4,0775 | 0,000 |0,1183|0,3384 | H3
Performansi

Calisan performans1 (Y) iizerinde is tatmini ve Orgiitsel baghligin etkisi
incelendiginde, is tatmini ve orgiitsel baglilik calisan performansi lizerinde pozitif ve
anlamli etkiler olusturmustur. Sirasiyla p =.3037, SE =.0569, t(498) = 5.34, p <.0001
ve B=.2284, SE =.0560, t(498) =4.08, p < .0001. Bu bulgular H3 ve H5 hipotezlerini
desteklemektedir.

Tablo 31. Hizmetkar Liderligin Calisan Performans1 Uzerindeki Toplam ve Direkt Etkiler

Etkiler coeff se t p LLCI | ULCI | Hipotez
Toplam | Hizmetiinl idealik — Calizan 0,3154 | 0,0305 | 10,3518 | 0,000 | 0,2555 | 0,3752

Etki Performansi

Direkt | Hizmetkar Liderlik — Calisan 0,1397 | 0,0329 | 42451 | 0,000 | 0,0751 | 0,2044 | H1
Etki Performansi

Hizmetkar liderligin ¢alisan performansi iizerinde pozitif ve anlamh bir etkiye sahip
oldugu bulunmustur, f =.3154, SE = .0305, t(500) = 10.35, p < .0001. Buradaki B is
tatmini ve Orgiitsel baglilik araciliginda dolayli ve direkt etkilerin toplamini ifade
etmektedir. Hizmetkar liderligin dogrudan calisan performans: tizerindeki etkisi de
anlamhdir, p =.1397, SE =.0329, t(498) =4.24, p <.0001. Bu durumda sonuglar H1

hipotezini desteklemektedir.

Sekil 4°te orgiitsel baglilik ve is tatmini degiskenlerinin aracilik rollerine iliskin model,
Tablo 32 ve Tablo 33’te orgiitsel baglilik ve is tatmini degiskenlerinin aracilik rollerine

iliskin modellerin istatistikleri yer almaktadir.
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Sekil 3. Kavramsal Model ve Etki Sonuglart

Tablo 32. Hizmetkar Liderlik ve Calisan Performansi iliskisinde Orgiitsel Bagliligin
Aracilik Roliine iliskin Regresyon Analizi Sonuglari

Boot Boot
LLCI | ULCI

0,0485| 0,0204 | 11,0234 | 0,000 |0,8102|0,1265| H6

Etkiler coeff se t p Hipotez

Dolayl | Hizmetkar Liderlik — Orgiitsel
Etki Baglilik — Caligan Performansi

Aracilik analizi, hizmetkar liderligin ¢alisan performans lizerindeki etkisinin orgiitsel
baghlik iizerinden gerceklestigini istatistiksel olarak anlamli bir bigimde ortaya
koymustur. Hizmetkar liderligin ¢alisan performans: iizerindeki etkisinde orgiitsel
bagliligin aracilik etkisi, p = .0485 oraninda pozitif yonlii ve istatistiksel olarak

anlamlidir.

Aracilik analizi, hizmetkar liderligin calisan performansi iizerindeki etkisinin is
tatmini {lizerinden gerceklestigini istatistiksel olarak anlamli bir bigimde ortaya
koymustur. Hizmetkar liderligin ¢alisan performansi iizerindeki etkisinde is tatmininin
aracilik etkisi, f = .1487 oraninda pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamlidir, p <
.0001. Sonuglar H6 ve H7 hipotezlerinde 6ngoriilen aracilik rollerinin varligini

dogrulamaktadir.
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Tablo 33. Hizmetkar Liderlik ve Calisan Performansi Iliskisinde Is Tatmininin Aracilik
Roliine iliskin Regresyon Analizi Sonuglart

Boot Boot
LLCI | ULCI

0,14870,0290 | 7,1265 | 0,000 | 0,900 |0,2047 H7

Etkiler coeff se t p Hipotez

Dolayli | Hizmetkar Liderlik — Is Tatmini
Etki — Caligan Performansi

Bu kapsamli analiz, hizmetkar liderligin, is tatmini ve orgiitsel baglilik yoluyla ¢alisan
performansim1  etkiledigini  ve analiz edilen hipotezlerin desteklendigini
gostermektedir. Ozellikle, hizmetkar liderligin hem dogrudan hem de dolayl1 yollarla
calisan performansi tizerinde anlamli etkileri oldugu, bu etkilerin is tatmini ve orgiitsel
baglilik araciligiyla gerceklestigi belirlenmistir. Bu bulgular, hizmetkar liderlik

teorisinin is yerindeki uygulamalarina yonelik 6nemli i¢goriiler saglamaktadir.

Tablo 34. Hipotezlerin Sonug Tablosu

Hipotezler Sonug

HI1. Hizmetkar liderlik davranisi calisan performansini | Desteklenmistir
etkiler.
H2. Hizmetkar liderlik davranigi orgiitsel baglilig etkiler. Desteklenmistir

H3. Orgiitsel baglilik ¢alisan performansim etkiler. Desteklenmistir
H4. Hizmetkar liderlik davranisi is tatminini etkiler Desteklenmistir
HS5. Is tatmini ¢alisan performansim etkiler Desteklenmistir

H6. Hizmetkar liderligin galisan performansina etkisinde | Desteklenmistir
orgiitsel bagliligin aracilik rolii bulunmaktadir.
H7. Hizmetkar liderligin c¢alisan performansina etkisinde is | Desteklenmistir
tatminini aracilik rolii bulunmaktadir.
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SONUC, DEGERLENDIRME VE ONERILER

Bu ¢alismada liderlerin organizasyonlarda nasil etkiler yarattigin1 anlamak amaciyla,
liderligin hizmet etme ihtiyaci ile birlesmis boyutu olan hizmetkar liderlik kavrami ele
alinmistir. Hizmetkar liderlik 6zelliklerinin ¢alisanlara ve calisan gruplarina nasil etki
ettigi, orgiitsel baglilik olusumunu destekleyip desteklemedigi, is tatmini ve ¢alisan

performansi iizerindeki etkileri aragtirilmigtir.

Hizmetkar liderlik davraniginin is tatminini pozitif yonde anlamli bir sekilde
etkiledigini géstermistir. Bulgular, hizmetkar liderligin ¢alisanlarin is tatmini iizerinde
arttirict yonde etkisi oldugunu gostermektedir. Bu iliski beklenen ve literatiirdeki
aragtirmalar ile uyumluluk gosteren bir bulgudur. Hizmetkar liderlik, liderlerin
oncelikle ¢alisanlarin ihtiyaglarini karsilamaya odaklandigi ve odaklandigi noktalar ile
calisanlar1 tatmin etmeye yonelik davraniglar oldugundan is tatminine olumlu faydalar
saglamaktadir. Literatiir 15181nda ve bu tezde de ayrica aciklandigi gibi hizmetkar
liderler destekleyici ortam, ihtiyaglar1 karsilama, empati ve iletisim, motivasyon ve
tesvik gibi konulara 6nem vermektedirler. Bu liderlik tarzi, galisanlarin duygusal ve
profesyonel ihtiyaglarini kargilamak i¢in tasarlandigindan, is tatminini artirmada etkili
olmaktadir. Walumbwa vd. (2011), hizmetkar liderlik tarzinin, ¢alisanlarin is tatminini
olumlu yonde etkiledigini ve bu etkinin, liderlerin ¢alisanlarina destek olma, motive
etme ve onlar tesvik etme seklindeki davraniglariyla iliskili oldugunu bulmuslardir
(Dinger ve Oksiiz, 2011). Sporculardan olusan 257 kisilik érneklem iizerinde yapilan
bir bagka arastirmada uzun siire antrendrleriyle ¢alisan sporcularin antrendrlerinden
algiladiklar1 hizmetkar liderlik ve sporcu tatmininin olumlu yonde oldugu goriilmiistiir
(Yigit, 2018). Kamu sektoriinde yapilmis olan bir bagka ¢alismada modern liderlik
tirlerinden hizmetkar liderliin is tatmini ve Orgiitsel baglilik {izerindeki etkisi
incelenmis olup, "akis deneyimi" kavraminin s6z konusu iliskideki aracilik roli
arastiritlmistir. Bu sonug, calisan motivasyonunun liderlik tarziyla uyum iginde
oldugunda 1is tatmini ve bagliligin daha yiiksek diizeylere ¢ikabilecegini
gostermektedir (Yener Demircan, 2021). Farkli 6rneklem gruplari ve sektorler
tizerinde yapilan aragtirmalarin hizmetkar liderlik davraniglar1 etkisinde tatmin

diizeylerinin artmis oldugu sonucuna vardig goriilmektedir. Orgiitii olusturan kisilerin
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hizmetkar liderlik etkisinde tatmin derecelerinin arttigi soylenebilmektedir. Tasarruf
finansman ¢aligsanlar1 hizmetkar liderlerinin ig tatminleri {izerinde olumlu etkilerinin
oldugunu hissetmelerinin temelinde; liderlerinden gordiikleri destek ile gelismekte
olan sektor icerisinde kendilerini giivende hissetmeleri, yatirim sektorii olmasi itibari
ile yaptiklart isin daha biiyilk bir amaca hizmet ettigi disiincesinin oldugu

distiniilmektedir.

Hizmetkar liderligin orgiitsel baglhilik tizerindeki etkisi incelendiginde, liderlik
davraniginin orgiitsel baglilik lizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugu
bulunmustur. Sonuglar, hizmetkar liderlik davraniglarinin ¢alisanlarin  orgiitsel
bagliligin1 artirabilecegini gostermektedir. Hizmetkar liderligin oOrgiitsel baglilik
tizerindeki etkisini Yilmaz ve Ceylan (2016) incelemis ve pozitif yonli etkiler
bulmuslardir. Hizmetkar liderlerin giiclendirme, gercek¢i olma ve cesaret gibi
ozelliklerinin normatif baglilig1 artirdigi sonucuna varmiglardir. Saglik sektoriinde
yapilan bir baska arastirmada Orgev ve Siitlii (2018) Hizmetkar liderlik ile drgiitsel
bagliligin alt faktorleri arasinda giiglii ve pozitif yonlii iliski bulmuslardir. Seyahat
acentalar1 alaninda yapilmis bir ¢alismada hizmetkar liderligin orgiitsel baghlik alt
bilesenlerini (normatif, duygusal ve devam baglilig1) etkiledigi tespit edilmistir (Kilig
ve Portakal, 2016). Sendjaya, ve Sarros (2021), hizmetkar liderligin, ¢alisanlarin
orgiite olan bagliliklarini artirdigin1 ve bu etkinin, calisanlarin liderlerine duyduklar
giiven ile iliskili oldugunu; calisanlarin orgiite olan baghliklarini artirdigini ve bu
etkinin, liderlerin ¢alisanlarina olan ilgi ve destekleri ile iligkili oldugunu bulmuslardir
(Salameh, vd., 2012). Calisanlarin orgiitsel baglilik diizeylerini liderlik tarzlarinin
bliyiik ol¢iide etkiledigi benzer arastirma sonuglari ile de ifade edilmektedir. Yazinda
bu iki kavram arasinda ¢ogunlukla giiclii ve pozitif iligkilerin bulundugu, tasarruf
finansman ¢alisanlarindan elde edilen sonuclarin da bu durumu destekledigi
sOylenebilmektedir. Bu nedenle, yoneticiler liderlik davranislarinin calisanlar
tizerindeki etkilerine iliskin sonuglara 6nem vermeli, gerekli egitimleri almali ve
yonetim alanindaki yenilikleri takip etmelidirler. Yoneticilerini lider olarak algilayan
ve onunla ayn1 misyon ve vizyonu paylasan calisanlarin orgiitsel bagliliklarinin
artacagi soylenebilir. Aksi durumda, calisanlarin 6rgiite baglilik duymamasi ve islerini
sevmemesi, isletme i¢in zaman ve emek kaybina yol agmaktadir. Hizmetkar liderlik,

liderlerin takim iiyelerinin ihtiyaglarina duyarli olmalarin1 ve destekleyici bir ortam
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yaratmalarini  vurgulamakta ve ¢alisanlarin  kendilerini degerli ve Onemli
hissetmelerine, liderlerine ve oOrgiite olan baghliklarinin artmasina katkida
bulunmaktadirlar. Bu durum finansman sektérii c¢alisanlart i¢inde gegerlidir.
Finansman calisanlarinin kurumsal bir yap1 igerisinde liderlerinden gordiikleri 1limls,
destekleyici, tesvik edici, potansiyellerini arttiran ve en 6nemlisi kendilerine verilen
degeri hissettiren bu davranislar etkisinde islerine olan bagliliklarini giiclendirmistir.
Liderlerin ¢alisanlarina gosterdigi bu tiir davranislarin hem bireysel hem de kurumsal
basartyr getirmesi heniiz gelismekte olan tasarruf finansman sektoriiniin

stirdiiriilebilirligini destekleyecektir.

Calisan performansi tizerinde is tatmini ve orgiitsel bagliligin etkisinin incelendigi
istatistiksel olarak anlamli olduguna ulasilmistir. Elde edilen sonuglara gore, is tatmini
ve Orgiitsel bagliligin artmasi ¢alisanlarin yiiksek performans gostermelerine destek
olmaktadir. Is tatmini yiiksek olan finansman calisanlarmin, drgiitsel baglihig: yiiksek
calisanlara kiyasla performanslarinin daha fazla arttigi tespit edilmistir. Hizmetkar
liderligin is tatmini ve Orgiitsel baglilig1 artirdig1 bulgusu ile tatmin ve bagliliklar
yiiksek ¢alisanlarin performanslarmin da artacagi sonucu literatiirdeki arastirma
sonuglart ile benzerlik gostermektedir. Varishh (2019), konaklama sektoriinde
gerceklestirdigi ¢alismada orgilitsel baghlik ve is tatmininin isten ayrilma niyeti
tizerindeki etkilerini incelemistir. Yiiksek is tatmini, kisinin is disindaki yasamina da
olumlu yansimakta ve yiiksek is tatmini olan ¢alisanlar isten ayrilma egilimi
gostermemektedirler. Tatmin olmus ve yliksek bagliliga sahip ¢alisanlar, tasarruf
finansman sektoriinde stireklilik ve uzmanlik gerektiren siireglerde operasyonel
verimlilige olumlu yonde katkilar saglayacaktir. Aydogmus (2023) arastirmasinda,
farkli sektor ve biiyiikliikteki firmalarda calisan 551 beyaz yakali ¢alisandan olusan
katilimcidan, bilingli farkindalik, duygusal zeka, is tatmini, is performansi ve isten
ayrilma niyetlerini degerlendiren anketleri analiz etmistir. Korelasyon analizi
sonuglari, bilingli farkindalik, duygusal zeka, is tatmini ve is performansi arasinda
pozitif iliskilerin oldugunu aciklamistir. Tirkiye Vakiflar Bankasi’nin Ankara,
Istanbul ve Izmir’de bulunan 118 subesi dahilinde 323 ¢alisan ile yapilan bir
arastirmada, calisanlarin orglitsel bagliliklar1 ile performanslari arasinda 0,145
oraninda pozitif yonli korelasyon oldugu bulunmustur (Uygur, 2007). Syauta vd.

(2012), arastirmalarinda calisanlarin orgiitsel bagliliklarinin ¢alisan performansini
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pozitif yonde etkiledigi (B= 0,417 ve p= 0,00) sonucuna, Cinar ve Yesil (2016),
aragtirmalarinda orgiitsel baglilifin calisan performansin1 olumlu yonde etkiledigi
(B=0,42 ve p < 0,05) bulgusuna ulasmislardir (Cinar ve Yesil, 2016). Orgiitsel baglhlig
yluksek olan ¢alisanlar, islerinden daha memnun olduklar1 i¢in is degistirme egiliminde
daha az olurlar. Bu durum, finansman sektoriindeki sirketlerin, yiiksek yetkinlige sahip
caliganlarin1 elde tutmalarini, siirdiiriilebilir is yasami ile egitim maliyetlerini
diistirmelerini saglayacaktir. Saglik sektoriinde orgiitsel bagliligin is performansi
tizerindeki etkisini inceleyen bir diger arastirmada 112 Acil Servis ¢alisanlarindan 208
goniillii calisan tlizerinde gergeklestirilmistir. Regresyon analizi sonucu orgiitsel
bagliligin (B=0.278 p<0.05) ve alt faktorleri Duygusal baglilik ve normatif bagliligin
is performansini pozitif yonde etkiledigi, devam bagliliginin is performansini
etkilemedigi belirlenmistir (Boz, vd., 2021). Devam bagliliginin is performansini
yeterince aciklayamamasinin nedeni, acil servis c¢alisanlarinin belirsiz ve yogun
calisma saatlerine maruz kalmasi ve isi, ekonomik ve digsal faktdrler nedeniyle
siirdiirme zorunlulugunda olmalar1 diisiiniilebilmektedir. Orgiitsel baglihig: yiiksek
calisanlarin performanslarinin da yiiksek olacagi tezi ¢ogu ¢alismada desteklense de
organizasyon yapisi, ¢alisma kosullari, yonetim tarzi, is yiikii, ¢calisanin sahip oldugu
yetenekler gibi birgok faktor bu iliskiyi etkileyebilmektedir. Birgok faktoriin etkisi
altinda finansman sektoriinde is tatmini ve bagliligin calisanlarin performansim
arttirtyor olmasi sonucu, calisanlarin ger¢cek anlamda tatmin olduklar ve saglikli
duygular ile orgiite baglilik gosterdiklerini ifade etmektedir. Ciinkii bazi caligmalarda
orgiite bagliligin, devam etme zorunlulugu hissi, asir1 baglilik ile kariyer ve firsatlari
gorememe, Orgiite zarar verebilecek ya da etik olmayan uygulamalar1 sorgulamadan
kabul edebilme gibi durumlar1 dogurabilmektedir. Baglilik, is tatmini ve performansi
artiran bir faktdr olmasina ragmen oOrgiitte bu dinamikler arasindaki kurulacak

dengenin 6nemli oldugu goz ardi edilmemelidir.

Hizmetkar liderligin c¢alisan performansi ilizerindeki toplam etkisinin incelendigi
modelde hizmetkar liderligin, calisan performansi iizerinde pozitif ve anlamli bir
etkiye sahip oldugu bulunmustur. Bu sonug, hizmetkar liderligin dogrudan calisan
performansi iizerinde 6nemli bir etkisi oldugunu gostermektedir. Hizmetkar liderlik
ile ¢alisan performansi arasindaki pozitif iligki, literatiirdeki bulgular géz Oniine

alindiginda beklenen bir sonugtur. Sarwar vd. (2021) sevgi, fedakarlik, giiglendirme,
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giiven ve hizmet gibi hizmetkar liderligin farkli boyutlarinin ¢alisanlarin performansi
tizerindeki roliinii egitim sektoriinde arastirmislardir. Elde ettikleri bulgular, hizmetkar
liderligin sevgi, fedakarlik, giiven ve hizmet gibi 6zelliklerinin ¢alisan performansini
tyilestirmeye olumlu ve anlamli bir katki sagladigin1 géstermistir. Hizmetkar liderlik
davraniginin ve ¢alisan performansi tizerindeki olumlu etkilerinin olmasi, ¢alisanlarin
daha motive olmalarini, iglerine daha bagli olmalarini, daha yiiksek orgiitsel baglilik
yasamalari1 ve bu sayede daha yiiksek performans gostermelerini saglayacaktir.
Tasarruf finansman sektorii gibi yogun is sirkiilasyonunun yasandigi bir ortamda dahi,
hizmetkar liderlerin destegi, calisanlarin islerine daha fazla anlam katmalarini
saglamakta ve onlar1 orgiitsel hedeflere daha fazla katkida bulunma konusunda motive
etmekte oldugu sdylenebilir. Bu liderlik yaklagimi, ¢alisanlarin karmasik is siireglerini
daha etkin bir sekilde yonetmelerine de yardimci oldugundan is performanslar1 ve
verimlilikleri artan bir calisan kitlesi geligir. Gida sektoriinde 97 ¢alisanin
performansinin  liderlik, c¢alisma ortam1 ve motivasyondan nasil etkilendigi
incelenmistir. Calismanin  bulgulari, c¢alisma ortami degiskenlerinin ¢alisan
performansi lizerinde olumlu ve 6nemli bir etkiye sahip oldugunu, motivasyon
degiskenlerinin calisan performansi lizerinde olumlu ve 6nemli bir etkiye sahip
oldugunu ve liderlik degiskenlerinin calisan performansi iizerinde higbir etkisi
olmadigin1  gostermistir (Suprayitno, D., 2024). Gida sektorii ¢alisanlarinin
performansinin liderlik davramiglarindan etkilenmemesi, gida tretimi ve isleme
siregleri, genellikle makineler ve teknoloji ile desteklenmis otomatik siiregler
icermesinden kaynaklanabilir. Bu siiregler, liderlik davranislarindan ziyade teknik
bilgi ve prosediirlere uygunluk gerektirebilir. Bu da isin daha ¢ok sistem ve ekipman
bagimli olmasin1 saglayarak liderlik etkisini azaltabilir. Arastirmanmn bulgusu
liderligin tamamen etkisiz oldugu anlamini ifade etmez; sadece belirli kosullarda diger
faktorlerin (ekipmanlarin verimliligi, kullanilan siireclerin etkinligi ve teknolojik
altyap1 gibi unsurlar) daha baskin oldugu bir tabloyu yansitmaktadir. Liderlerinin
davranis stilleri daha derin bigimde ele alinarak daha anlamli bulgular elde edilebilir.
Ayrica Suprayitno’ nun c¢alistigi 6rnek sayisinin diisiik oldugu bu nedenle de
istatistiksel olarak anlamlilik yakalanamadigi diger bir sebep olarak diisiiniilebilir.
AlShehhi vd. (2020) etik liderligin ¢alisanlarin rol i¢i is performansi tizerinde olumlu
bir etkiye sahip oldugunu saptamislardir. Etik liderligin de performans: arttirdigi

sonucu, liderlik modelleri arasindaki benzerliklerden kaynaklanabilmektedir. Etik
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liderlik ile hizmetkar liderlik, her ikisi de ahlaki temellere dayanan ve calisanlarin
refahini, gelisimini 6n planda tutan liderlik tarzlaridir. Etik liderler, adalet, diiriistliik
ve sorumluluk gibi degerlerle hareket ederken, hizmetkar liderler ise baskalarina
hizmet etmeyi bir oncelik olarak goérmektedir. Her iki liderlik tarz1 da calisanlarin
ihtiyaglarina duyarlidir ve onlarin gelisimine katkida bulunmayi hedeflemektedir.
Ayrica, her iki modelde de liderler, davraniglariyla 6rnek olur ve takipgilerine ilham
verir, giivene dayali uzun vadeli iliskiler kurmaya c¢alisirlar. Khan vd. (2024),
hizmetkar liderlik ve c¢alisan performans1 arasindaki iliskiyi ele alirken,
organizasyonel ve bilgi perspektiflerinden 6nemli bilgiler sunmustur. Organizasyonel
perspektiften, hizmetkar liderligin, c¢alisanlarin is tatmini, baglilik ve motivasyon
diizeylerini artirarak, performanslarin1 olumlu yonde etkiledigi vurgulanmistir. Bilgi
perspektifinden ise, hizmetkar liderlik, bilginin paylasimi ve yonetimi konusunda
Oonemli bir rol oynamaktadir. Hizmetkar liderler, ¢alisanlari bilgi paylasimina tesvik
eder ve bir 6grenme kiiltiirii olusturmaktadir. Tasarruf finansman sektorii agisindan
o6nemli olan bu durum, bilginin paylasimi ve is birligini giiglendirmektedir, boylece

finansal hizmetlerin daha verimli ve yenilik¢i sunulmasini saglayacaktir.

Aracilik analizi, hizmetkar liderligin ¢alisan performansi {izerindeki etkisinin is
tatmini ve drgiitsel baglilik {izerinden gerceklestigini ortaya koymustur. Is tatmini ve
orgiitsel baglhiligin toplam aracilik etkileri hipotezlerde 6ngoriilen aracilik rollerinin
varligint dogrulamaktadir. Hizmetkar liderligin hem dogrudan hem de dolayl1 olarak
is tatmini ve orgiitsel baghlik araciligiyla ¢alisan performansini etkilemesi, liderlik
teorileri ve isletme uygulamalar1 i¢in 6nemli bir sonugtur. Celepli Siitbas ve Atilla
(2020) hizmetkar liderligin is performansi lizerindeki etkisini, hizmetkar liderligin is
tatmini lizerindeki etkisini ve hizmetkar liderligin is performansi tizerindeki etkisinde
is tatminin aracilik roliinii incelemis ve benzer etki sonuglarina ulasmistir. Calismada
saglik calisanlarinin hizmetkar liderlik algilarinin, i performans: diizeyleri ve is
tatmini diizeyleri aralarinda anlamli pozitif bir iliskinin oldugu bulmustur. Calisanlarin
hizmetkar liderlik algilarinin is performansi diizeyleri lizerindeki etkisinde i tatmini
diizeylerinin kismi aracilik rolii oldugu saptamistir. Saglhk calisanlarinin hizmetkar
liderlik algilarinin hem is performanst hem de is tatmini ile pozitif bir iliski iginde
oldugunu gostermektedir. Bu, hizmetkar liderligin ¢alisanlarin is yerindeki

performansini ve memnuniyetini artirabilecegi anlamina gelir. Ayrica, i tatmininin bu
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iliskide kismi aracilik rolii iistlendigi tespiti, is tatmininin liderlik ve performans
arasindaki bagda onemli bir rol oynadigini ve liderlik yaklagimlarinin is tatmini
artirarak performansi iyilestirebilecegini vurgulamaktadir. Finansman calisanlarinin
takdir ve sayginlik kazandiklari, kisisel gelisimlerine 6nem verilen ortamlarda
orgiitlerine katki saglayabilecekleri c¢ikarimi yapilabilmektedir. Tatmin olmus ve
liderleriyle saglikli bir bag kurmus, orgiite bagh finansman c¢alisanlarinin, tasarruf
finansman sisteminin biiyimesine katkida bulunurken performanslarindan emin
olmalar1 ve basarili olduklarina olan inanglari, bu siiregte orgiite olan katkilarina ivme
kazandiracak hususlardandir. Sektdriin 2022 yilina oranla 2023 yilinda sube sayis1 ve
aktif blytikliigiiniin hizla arttig istatistikleri ¢alisanlarin sektdr performansina olan

katkilarini sayisal olarak gormelerini saglamakta ve onlar1 daha da tesvik etmektedir.

Hizmetkar liderlerin is tatmini ve ¢alisanlarinin performansini arttirmasi ile tasarruf
finansman sektoriindeki performans artisi sektoriin daha rekabetci hale gelmesini
desteklemektedir. Performansi artan, gelisen ve yatirimlari ile hacmi genisleyen
sektoriin lilkeye katkilar1 da yadsinamaz olacaktir. Bu durum, ekonomik biiyiimeyi
desteklemekte, istindam yaratmakta ve genel refah seviyesini artirmaya destek
olmaktadir. Sektoriin basarisi, lilke ekonomisine Onemli katkilarda bulunarak,
stirdiiriilebilir kalkinma ve tilkeyi uzun vadeli ekonomik istikrar saglama potansiyeline

kavusturmaktadir.

Arastirmadan elde edilen bulgular 15181nda gelecekte yapilacak ¢aligmalar ve bulgulari

uygulayacak olanlar i¢in bazi 6neriler tespit edilmistir.
Arastirmacilar icin Oneriler

Aragtirmacilarin hizmetkar liderlik, is tatmini, orgiitsel baglilik ve ¢alisan performansi
konularinda daha kapsamli ve etkili aragtirmalar yapmalarim tesvik etmek amaciyla

Oneriler tasarlanmistir.

Bu arastirmay1 Istanbul'daki tasarruf finansmani kuruluslarinda ¢alisanlarin sosyo-
demografik ve kisisel 6zelliklerini kapsayacak sekilde genisletmek arastirmaya 6nemli
boyutlar katabilir. Arastirma kavramlarinin demografik degiskenlere gore farklilasip
farklilagsmadiginin incelenmesi asamasi calisanlardan elde edilecek olan bilgileri

zenginlestirecektir. Arastirmanin bagka sehirlerde de tekrarlanmasi ve g¢alisanlarin
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farkli karakter Ozelliklerinin dikkate alinmasi ile, bulgularin genellenebilirligi

arttirilabilir.

Performans ve c¢alisan performansi kavramlari psikolojik, fiziksel, orgiitsel, sosyal,
biyolojik ve motivasyonel gibi sayisiz ve belirlenmesi gii¢ olan ¢ok fazla dinamikten
etkilenebilmektedir. Calisan performansini etkileyen ¢esitli kriterleri arastirmak
amaciyla ¢alisanlarla derinlemesine goriismeler yapilmasi, arastirmalara daha zengin
ve kapsamli i¢goriiler kazandirabilir. Bu tiir miilakatlar, ¢calisanlarin performanslarini
etkileyen faktorler hakkinda daha detayli ve kisisel bilgiler sunar, bu da arastirmadaki
model iliskilerinin daha iyi anlasiimasima ve giiclendirilmesine yardimei olabilir. Ote
yandan, bazi performans arastirmalarinin sonuglari istatistiksel olarak anlamli kanitlar
sunamayabilir. Bunun nedeni genellikle yeterli ve tutarl 6l¢iimlerin yapilamamasidir.
Yani, veri toplama siireclerinde yasanan eksiklikler ve 6l¢lim hatalari, arastirma
sonuglarinin giivenilirligini ve gecerliligini zedeleyebilir. Bu nedenle, birebir
derinlemesine miilakatlar gibi nitel veri toplama yontemleri kullanilarak verilerin
giivenilir bir sekilde toplanmasi, arastirmanin kalitesini artirmak ve daha dogru
sonuclar elde etmek ic¢in kritik 6neme sahiptir. Bu yontemler, ¢alisanlarin kisisel
deneyimlerini ve goriislerini daha detayli sekilde ortaya koyarak, performans

tizerindeki etkilerin daha dogru bir sekilde analiz edilmesine olanak saglar.

Arastirma degiskenlerine liderlik tarzinin calisan performansimi artirma amaci
dogrultusunda ¢esitli diizenleyici faktorler eklenebilir. Bu yaklasim, performans
degerlendirmesini farkli bir boyutta incelemeye olanak tanir. Bu sayede, liderlik
tarzinin etkisi daha kapsamli bir sekilde analiz edilebilir ve performans

degerlendirmelerine yeni perspektifler kazandirilabilir.

Hizmetkar liderligin, dontisiimcii liderlik, otokratik liderlik gibi diger liderlik
tarzlariyla karsilastirilmasini amaglayan bir calisma yapilabilir. Farkli liderlik
yaklasimlar ile ¢aligilarak fark analizlerine dayanan bir arastirma yapilmasi literatiirii
zenginlestirecektir. Ayrica arastirma bulgu ve sonuclarinin genellenebilirligini
arttirmak i¢in arastirma orneklem sayisinin da bu kapsamda arttirilmasinin yararh

olacag diisiiniilmektedir.
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Uygulayicilar i¢in Oneriler

Arastirma sonuglarina gore, hizmetkar liderlerin galisan performansina etkisinde, is
tatmini ve orgltsel bagliligin pozitif yonli etki ettigi orgiitsel agidan 6nemli bir
belirleyici olarak dikkate alinmasi yararl olacaktir. Bunun yaninda hizmetkar liderlik
davraniginin, is tatmini ve orgiitsel bagliligin ¢alisan performansini arttirdigi sonuglari
da aracilik analizinde hesaplanmistir. Hizmetkar liderlerin ¢alisan performansina
etkisinde, is tatmini ve Orgiitsel bagliligin pozitif yonlii etkisini artirmak, uzun vadede
orgiitiin performansini olumlu yonde etkiledigi sonucu ile uygulayicilara verilebilecek

bazi Oneriler saptanmustir.

Hizmetkar liderlik 6zelliklerini benimsemek ve gelistirmek igin liderlere yonelik
egitim programlart diizenlenmesi yararlt olacaktir. Ciinkii, hizmetkar liderlik
uygulamalarinin basarili 6rnekleri, isletme yonetimi ve liderlik uygulamalarinda yeni
stratejiler ve yontemler gelistirilmesine ilham vererek is yerinde daha tatmin olmus ve

bagl calisanlar yaratacak, genel orgiitsel performansi artiracaktir.

Liderlerin, calisanlarla agik, adil, seffaf ve etkili iletisim kurmasi, geri bildirim
stiregleri olusturularak calisanlarin goriis ve Onerileri dinlenilmesi, sorun ¢oziimleri

acisindan saglanmasi gereken hususlardandir.

Calisanlarin  basarilarint ve ¢abalarimi takdir etmek, onlarin motivasyonunu
artiracaktir. Bulgular, liderlerin ¢aliganlarinin basarilarini diizenli olarak kutlamasi ve

odiillendirmesi gerektigini gdstermektedir.

Calisanlarin kisisel ve profesyonel gelisimlerine katkida bulunacak egitim ve gelisim

programlar1 sunmak, ¢alisanlarin is tatminini ve orgiitsel bagliligini artiracaktir.

Sonuglar, organizasyonlarin liderlik stratejilerinde is tatminini dikkate almasinin
gerekliligini ortaya koymaktadir. Liderlik uygulamalarinin ve organizasyonlarin,
liderlik etkisinin anlagilmasina ve organizasyonlarin performansini etkileme
yontemlerinin gelistirilmesine, performans tizerindeki etkilerini agiklama noktasinda

katki saglayacaktir.

Is yerinde verimliligin ve ¢alisan memnuniyetinin nasil saglanabilecegini anlamak igin

orgiitsel davranig, insan kaynaklar1 yonetimi, organizasyonel gelisim, ¢alisan tutma
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stratejileri, geri bildirim ve motivasyon caligmalar1 gibi alanlara énem verilmesi

sektorde performans artigini destekleyecektir.

Diizenli performans degerlendirmeleri yapilmali ve ¢alisanlara yapici geri bildirimler
verilmelidir. Bu, ¢alisanlarin kendilerini gelistirmelerine ve islerine daha bagh
hissetmelerine yardimei olabilir. Orgiit icinde ve disinda sosyal sorumluluk projelerine
katilm tesvik edilmelidir. Bu tiir faaliyetler, ¢alisanlarin Grgiite olan bagliligini

artirmaya destek olacaktir.

Oneriler, galisan performansii destekleme ve arttirmaya yonelik fayda saglayacak
unsurlarin ortaya g¢ikarilmasi amaci tagimaktadir. Arastirma bulgu ve Onerilerinin
finansman sektoriine ve dolayisi ile Tiirkiye gibi daha fazla tasarruf etme ihtiyaci olan

bir ekonomiye katki saglayacagi diistiniilmektedir.
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EKLER

EK 1. Calisan Performansi Olcegi

Calisan Performansi

1)Hic¢
katilmiyorum

2)Katilmiyorum

3)Kismen
Katilmiyorum

4)Kararsizim

5)Kismen

Katiliyorum

6)Katiliyorum

7)Tamamen

Katiliyorum

1)Bir ¢alisan olarak memnuniyet seviyem
yiiksektir

2)Devamsizlik oranlarim diigiiktiir

3)Moralim Yksektir

4)Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim

5)is hedeflerime fazlasiyla ulagirim

6)Sundugum hizmet kalitesinde standartlara
fazlasiyla ulagtigimdan eminim

7)Bir sorun giindeme geldiginde en hizli
sekilde ¢6ziim tiretirim

149



EK 2. Hizmetkar Liderlik Anketi

Hizmetkar Liderlik

1) Hi¢
katilmiyorum

2)Katilmiyorum

3)Kismen
Katilmiyorum

4)Kararsizim

5)Kismen
Katilhyorum

6)Katiliyorum

7)Tamamen

Katilhyorum

Yoneticim, bana isimi iyi yapmam i¢in
gereken bilgiyi verir.

Yoneticim, beni yeteneklerimi
kullanmam igin cesaretlendirir.

Yoneticim kendimi gelistirmeme yardim
eder.

Yoneticim, ekibini yeni fikirler
gelistirmeleri i¢in cesaretlendirir.

Yoneticim, kendini arka planda tutar ve
Ovgiiyil digerlerinin almasina izin verir.

Yoneticim, ylirittigim isten beni
sorumlu kilar.

Yoneticim, insanlar islerinde yaptiklari
hatalar yiiziinden siirekli elestirir.

Yoneticim, kendi amirinden gelecek
destekten emin degilse bile risk alir.

Yoneticim, elestirilerden ders alir.

Y o6neticim, biitiiniin iyi olmasina dikkat
etmenin dnemine vurgu yapar.

Yoneticim, bana isimi kolaylagtirmak
icin gereken karar alma yetkisini tanir.

Yoneticim, baskalar1 i¢in yaptiklarindan
dolay1 hi¢bir 6diil ya da itibar beklemez.

Yoneticim beni, kendi performansimdan
sorumlu tutar.

Yoneticim, igsyerinde kendisini
kizdiranlara karsi sert bir tavir sergiler.

Yoneticim, risk alir ve yapilmasi
gerektigini diislindiigii seyi yapar.

Y oneticim, kendi amirinin
elestirilerinden ders almaya caligir.

Yoneticim, uzun vadeli bir vizyona
sahiptir.

Yoneticim, bir sorun karsisinda bana ne
yapmam gerektigini sdylemek yerine,
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¢oziime kendi kendime ulasmam igin
yardim eder.

Yoneticim, bir is arkadasinin basarisina,
kendisininkinden daha ¢ok sevinir.

Yoneticim, beni ve is arkadaglarimi, bir
isi yiirlitme seklimizden sorumlu tutar.

Yoneticim, ge¢cmiste yaganmis kotii
olaylar1 unutmakta zorluk ¢eker.

Yoneticim, hatalarini kendi amirine itiraf
eder.

Y oneticim, isimizin toplumsal
sorumluluk yéniine vurgu yapar.

Yoneticim, yeni beceriler kazanmam
icin pek ¢ok firsat sunar.

Yoneticim, kendisininkinden farkli goriis
ve diisiincelerden ders almaya ¢aligir.

Eger insanlar elestiri yaparlarsa,
yoneticim bu elestirilerden ders almaya
caligir.
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EK 3. Minnesota is Tatmini Ol¢egi

Is Tatmini

1)Hi¢ Memnun

Degilim

2)Memnun

Degilim

3)Kararsizim

4)Memnunum

5)Cok
memnunum

Her zaman mesgul etmesi bakimindan

Tek bagima ¢aligma olanagimin olmasi
bakimindan

Ara sira degisik seyler yapabilme sansimin olmasi
bakimindan

Toplumda "saygin" bir kisi olma sansini bana
vermesi bakimindan

Vicdanima aykiri1 olmayan seyler yapabilme
sansimin olmasi agisindan

Bana sabit bir ig saglamas1 bakimindan

Bagkalari i¢in birseyler yapabilme olanagina sahip
olmam bakimindan

Kisilere ne yapacaklarini sdyleme sansina sahip
olmasi bakimindan

Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler
yapabilme sansimin olmast

Kendi kararlarim1 uygulama serbestligini bana
vermesi bakimindan

Isimi yaparken kendi yontemlerimi kullanabilme
sansini bana baglamasi

Yaptigim is karsisinda duydugum basar1 hissinden.

Amirimin emrindeki kisileri idare tarzi a¢isindan

Amirimin karar vermedeki yetenegi bakimimdan

Is ile ilgili alinan kararlarin uygulamaya konmasi
bakimindan

Yaptigim is karsiliginda aldigim ticret bakimindan

Is iginde terfi olanagimin olmasi bakimindan

Caligsma sartlar1 bakimindan

Caligma arkadaglarimin birbiri ile anlagmasi
acisindan

Yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir edilme
acisindan
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EK 4. Orgiitsel Baghihk Olcegi

Orgiitsel Baghhk

1)Kesinlikle
Katilmiyorum

2)Katilmiyorum

3)Kararsizim

4)Katiliyorum

5)Kesinlikle
Katiliyorum

1. Meslek hayatimin geri kalan kismin1 bu
organizasyonda gegirmek beni ¢ok mutlu eder.

2. Bu organizasyonun problemlerini ger¢ekten
kendi problemlerim gibi goriiyorum.

3. Organizasyonuma kars1 giiglii bir aidiyet
hissetmiyorum.

4. Bu organizasyona karst duygusal baglilik
hissetmiyorum.

5. Bu organizasyonda kendimi “ailenin bir
parcas1” gibi gérmiiyorum.

6. Bu organizasyonun benim i¢in ¢ok 6zel bir yeri
vardir.

7. Su anda bu organizasyonda ¢aligstyor olmam
hem kendi istegimden hem de sartlarin bunu
gerektirmesindendir.

8. organizasyonumdan ayrilmay1 isteseydim dahi
su anda bu bana ¢ok zor gelirdi.

9. Su anda organizasyonumdan ayrilacak olsam,
hayatimda birgok sey alt iist olur.

10. Bu organizasyondan ayrilmami diisiindiirecek
segenekler oldukga azdir.

11. Eger bu organizasyona kendimden ¢ok sey
katmamig olsaydim, baska yerde ¢aligmay1
diisiinebilirdim.

12. Bu organizasyondan ayrilacak olsam, uygun
alternatiflerim az olur.

13. Bu organizasyonda ¢aligmaya devam etmek
i¢in yoneticilerime karsi bir minnet
borcu/sorumluluk hissetmiyorum.

14. Eger bu organizasyondan ayrilmak benim
yararima olsa dahi su anda buradan ayrilmanin
dogru olmadigim diisiiniiyorum.

15. organizasyonumdan su anda ayrilacak olsam
kendimi suglu hissederim.

16. Bu organizasyon benim sadakatimi
(baghiligimi) hak ediyor.

17. Bu organizasyondaki insanlara kars1 bir
minnet borcu/sorumluluk hissettigim i¢in su anda
bu organizasyondan ayrilmam.

18. Bu organizasyona ¢ok sey bor¢luyum.
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