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HiZMETKAR LIiDERLiIGIN ORGUTSEL VATANDASLIK DAVRANISI
UZERINDEKI ETKIiSINDE IS TATMINININ ARACI ROLU: BELEDIYELER
UZERINDE BiR UYGULAMA

Topaloglu, Canan
Isletme Anabilim Dah, Doktora Tezi
Tez Danmismani: Do¢. Dr. Murat Yal¢intas
Haziran, 2019, xiv + 258 sayfa

Yerel yonetimler arasinda kentsel sorunlarin ¢éziimii ve ihtiyaclari giderilmesi agisindan en
onemli kuruluslar belediyelerdir. Belediye hizmetlerinin yerine getirilmesinde, is tanimlarmin
disinda ekstra rol iistlenen, goniillii davranislar sergileyen, pozitif katki saglayan caligsanlara
ihtiya¢ vardir. Bu davraniglarin olusumunda yOneticilerin tutum ve davraniglari ¢cok biiyiik bir
rol oynamaktadir. Calisanlara deger veren, empati kurabilen, tiyelerinin ¢ikarlarini gézeten bir
lider, bu oOzellikleriyle hem oOrgiit icerisinde Orgiitsel vatandashk davraniglarinin
benimsenmesine, hem de isgorenlerin is tatmininin artmasmna neden olacaktir. Bu
arastirmanin amaci son donemlerde 6n plana ¢ikan “Hizmetkar Liderlik Yaklasiminin™ yerel
yonetimlerde isgorenler lizerinde etkilerini tespit etmek, hizmetkar liderlik ile Orgiitsel
vatandaglik arasindaki iliskide 1is tatminin aracilik etkisini gosterip gostermedigini
belirlemektir. Bu kapsamda Istanbul, izmir, Adapazar1 belediyelerinde, toplam 616 adet anket
calismast yapilmistir. Bu calismada, toplanan verilerin analizinde hipotezlerinin sinanmasinda
cok degiskenli istatistiksel bir teknik olan “Yapisal Esitlik Modeli” nden yararlanilmigtir. Elde
edilen bulgulara gore hem igsel is tatmini hem de dissal is tatminin hizmetkar liderlik ile
orgilitsel vatandaslik davranis1 arasindaki iliskide kismi aracilik roliine sahip oldugu tespit

edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Hizmetkar liderlik, yerel yonetimler, orgiitsel vatandaglik davranisi, is

tatmini.



ABSTRACT

INTERMEDIARY ROLE OF JOB SATISFACTION ON THE EFFECTS OF
SERVANT LEADERSHIP ON ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP BEHAVIOUR:
AN APPLICATION TO MUNICIPALITIES

Topaloglu, Canan
Business Administration Department, Doctoral Dissertation
Advisor: Assoc. Prof. Dr. Murat Yalgintas
June, 2019, xiv + 258 pages

Municipalities are the most important institutions in terms of solving urban problems and
addressing needs among local administrations. In fulfilling municipal services, there is a need
for employees who undertake an extra role besides their job descriptions, exhibit voluntary
behaviours, and contribute positively. In the formation of these behaviours, managers'
attitudes and behaviours play a very important role. A leader who values the employees,
empathy, and takes care of the interests of the members will cause that organizational
citizenship behaviours are adopted within the organization as well as the satisfaction of the
employees’ increases. The aim of this study is to determine the effects of the “Servant
Leadership Approach”, which has recently come to the fore, on employees in local
governments, and determine whether the job satisfaction displays its mediation effect on the
relationship between servant leadership and organizational citizenship. In this respect, 616
survey study in total have been conducted in municipalities of Istanbul, Izmir, Adapazar1. In
this study, a multivariate statistical technique, “Structural Equation Model” was used to
analyze the collected data and test the hypothesis. According to the findings, it has been found
that both intrinsic job satisfaction and extrinsic job satisfaction have a partial mediating role

on the relationship between servant leadership and organizational citizenship behavior.

Key Words: Servant leadership, local governments, organizational citizenship behavior, job

satisfaction.



ONSOZ

Hizmetkar liderligin Orgiitsel vatandaslik davranisi lizerindeki etkisinde is tatmininin aract
roliiniin incelendigi arastirmanimn konuya ilgi duyan herkese yararl olmasini diliyorum.
Doktora 6grenimim ve tez ¢calismamin olusturulmasi siirecinde, degerli fikirleriyle her zaman
yanimda olan, her daim giilen ylizii, anlayis1 ve destegini siirekli olarak yanimda hissettigim
saygideger Danisman Hocam Dog¢. Dr. Murat Yal¢intas’a bana kattig1 her sey i¢in yiirekten
tesekkiir ediyorum. Tez Izleme Komitelerimde bana degerli fikirleriyle yardimci olan gok
kiymetli Hocalarim Prof. Dr. Ahu Tugba Karabulut ve Dog. Dr. Necla Oykii Iyigiin’e, degerli
Tez Jiiri Uyesi Hocalarim Prof. Dr. Selim Zaim ve Dr. Ogretim Uyesi Siimeyye Kusak¢1’ya
doktora Ogrenimim boyunca tezime katkilarindan dolayr tiim hocalarima ¢ok tesekkiir
ediyorum. Ayrica tez siiresince bana her konuda destek olan ¢ok degerli Dr. Ogretim Uyesi
Ozlem Ayaz Arda’ ya, analizlerimin gergeklestirilmesinde yardimci olan Eyiip Yurt’a ve
destegi ve katkilarindan dolay1 degerli arkadasim Bayram Dede’ye ¢ok tesekkiir ediyorum.
Arastirma anketinin uygulama asamasinda, arastirma orneklemi olarak iletisime gecilen ve
destekleri istenilen yerel yonetimlerin 6nemli bir kolu olan belediyelerin degerli ¢alisanlarinin
anketi cevaplamada gosterdikleri sabir ve ilgi biliyiik 6nem tasmmaktadir. Katilimcilarin
gostermis olduklar1 destek ve ilgi i¢in ¢ok tesekkiir ederim. Doktora egitimim siiresince

desteklerini benden esirgemeyen aileme ¢ok tesekkiir ederim.

Canan Topaloglu
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GIRIS

Icinde yasadigimiz teknoloji ve bilgi caginda hizmet etmeyi bir yasam sekli haline
getiren, caliganlarla birlikte hareket edip onlarin gelisimine katki saglayan modern
liderlik yaklasimlarindan birisi de Robert K.Greenleaf tarafindan 1970’te ortaya atilan
“Hizmetkar Liderlik’’ yaklasimidir. Bu yaklagim, lideri kendinden 6nce digerlerine
hizmet eden kisi, yani bir “Hizmetkar” olarak gormekle baslar. Hizmetkar lider,
iiyelerinin bagaris1 i¢in siirekli ¢alisan, kendini onlar i¢in feda eden, {iyelerinin
gereksinimlerini karsilayan kisacasi onlarin yasaminda 6nemli yer edinmis kisidir. Son
yillarda hizmetkar liderlik lizerine yapilan ¢aligmalarin artmaya baslamis olmasma

ragmen, alan arastirmalariin hala yetersiz oldugu goriilmektedir.

Orgiitsel vatandaslik davranis1 ise literatiirde, isgdrenlerin orgiit i¢in belirlenen rol
tanimlarmin  Otesinde goniillii olarak ekstra davranislar sergilemesi olarak
tanimlanmaktadir. Orgiitler amagclarma ulasabilmek ve rakiplerine karsi iistiinliik elde
edebilmek i¢in Orgiitsel vatandashik davranisi sergileyen isgérenlere gereksinim
duymaktadir. Hizmetkar liderlik yaklasimi ve orgilitsel vatandaslik davranisinin ana
amagclarinin benzer olmasi bu iki kavrami birbiriyle yakindan iliskili hale getirmektedir.
Bu iki davranisin temelinin goniillii davraniglara dayanmasi agismndan, hizmetkar
liderlik yaklagiminin oOrgiitsel vatandashk davranis1 iizerinde etkiler yaratacagi

diistiniilmektedir.

Orgiitlerde verimliligin saglanmas1 ve orgiitsel hedeflerin gerceklestirilmesinde is
tatmininin énemi biiyiiktiir. Is tatmini ile ilgili bircok tanimlar yapilmistir. Is tatmini
kisaca bireylerin ¢alistig1 igyerine ve yapmis oldugu islere karsi hissettigi memnuniyet
ve pozitif duygular olarak tanimlamistir. Kiginin iginden dolayr mutlu ve huzurlu olmas:
onun isinde tatmin oldugunu gosterir. Isinde tatmin olan kisi hem daha verimli olur,
hem de orgiitsel etkinligin saglanmasinda biiyiik rol oynar. Igsel is tatmini, isin
kendisinden kaynaklanan tatmin olarak ifade edilmektedir. Kisinin yeteneklerini orgiit
icerisinde sergileyebilmesi, 6zgiir bir is ortaminda ¢alisabilmesi, sorumluluk ve yetkiye

sahip olabilmesi, isin sagladig: statii, sayginlik gibi etkenler i¢sel ig tatmin unsurlaridir.



Dissal is tatmini ise, i§ ile ilgili dolayli olan baglantilart yani isletmenin politikalar,
orgiit i¢i uygulamalar, licret, yiikselme ve terfi sartlar1 gibi konular1 igermektedir.
Orgiitlerin gelisip biiyiiyebilmesi ve diger orgiitler ile rekabet edebilmesi igin isinden
tatmin olmus, huzurlu, mutlu isgorenlere ihtiyact vardir. Bunun saglanmasinda ise
liderlere biiyiik gorevler diismektedir. Liderler oncelikle c¢alisanlarin yeteneklerini
ortaya ¢ikarmali, bireylere sorumluluk ve yetkiler vermeli, stati ve saygmlik
kazandiracak faaliyetlerde bulunmalidirlar. Ayrica giiclii 6rgiit politikas1 olusturmali,
kisilerin calisma kosullarini, sosyal imkanlarmi arttrmali, licret ve terfileri adil bir
sekilde dagitimin1 yapmalidirlar. Bireylerin igsel ve dissal is tatmininin bu sekilde
saglanmasi ile birlikte Orgiitler daha basarili, isgorenler ise memnun ve huzurlu
olacaklardir. Bu baglamda is tatmininin orgiitler ve kurumlar i¢in 6nemini ve etkilerini
belirlemek amaciyla sézkonusu arastirmada detayli bir sekilde incelenerek literatiire
katkilar saglayacagi diisiiniilmektedir. Arastrmanm amact dogrultusunda hizmetkar
liderligin Orgiitsel vatandashik davranmisi lizerindeki etkisinde is tatmininin hem igsel
hem de digsal boyutunun aracilik etkisi analiz edilmesi ve bu analiz sonuglarmm diger
kuramlara uyarlanarak iligki kurulmasi tasarlanmistir. Yazimnsal alan incelendiginde is
tatmininin alt boyutlarin aracilik etkilerine yonelik c¢alismalarin kisith oldugu
goriilmiistiir. Bu a¢idan calisma sonucunda zengin ve verimli bulgularin elde edilecegi

beklenmektedir.

Arastirmanin evreni olarak giinlimiizde ¢cok onemli bir yer tutan, yerel hizmetlerin en
onemli kuruluslarindan olan belediyeleri kapsamaktadir. Vatandaglarin ihtiyaglarimi
karsilanmasi ve giderek artan kentsel sorunlarin ¢oziime kavusturulmasi belediyelerin
en onemli hizmetleri arasinda sayilmaktadir. Bu hizmetlerin gerceklestirilmesi ise ancak
anlayisli, 6zverili, hosgoriilii, gliclii ve samimi iletisim kurabilen, fedakar ve en 6nemlisi
hizmet etme anlayigma sahip liderlerin varlig1 ile miimkiin olmaktadir. Uyelerine hizmet
etmeyi kendine gorev sayan bu liderlik 0Ozellikleri ¢agimmizin modern liderlik
yaklagimlarindan biri olan ‘’Hizmetkar Liderlik Yaklasimi’’nda bulunmaktadir. Bu
baglamda belediyelerde bulunan lider ve yoneticilerin gosterdikleri tutum ve
davraniglarmin biiyiik 6nem arzetmesi sebebiyle arastirma evreni olarak belediyeler
tercih edilmistir. Yerli ve yabanci literatiir incelendiginde hizmetkar liderlik ile ilgili
kisitli sayida arastirmalar oldugu goriilmektedir. Konuyla ilgili yerli ve yabanci literatiir

incelendiginde ’hizmetkar liderlik, Orgiitsel vatandaslik davramisi ve is tatmini’’



kavramsal yapilarin bir arada yer aldig1 bir ¢alismaya rastlanmamistir. Bu ¢ergevede
belediyelerde kisitli caligmalarin olmasi, yerel yonetimlerde arastirmaya konu olan ii¢
degiskenin yer aldig1 arastirmalarin bulunmamasi sebebiyle bu ¢aligmanin literatiire ve
bu alanda caligmalar yapan kisilere dnemli faydalar sunacagi diisiiniilmektedir. Bu
kapsamda son donemlerde 6n plana ¢ikan “Hizmetkar Liderlik Yaklagimi” ile orgiitsel
vatandaslik davranig1 arasindaki iliskiyi ortaya koymak ve hizmetkar liderligin orgiitsel
vatandaslik davranisi iizerindeki etkisinde is tatmininin aracilik etkisini gosterip

gostermedigini belirlemek amaci ile bu ¢alisma gerceklestilmistir.

Bu baglamda arastrmanin birinci boliimiinde liderlik ve liderlik ile ilgili kavramlar,
lider ve yonetici arasindaki temel farklar, yonetim diisiincesinin tarihsel geligimi,

liderlik teorilerinin ortaya ¢ikisi ve liderlik teorileri hakkinda bilgi verilmistir.

Arastirmanin ikinci béliimiinde, hizmetkar liderlik kavramu, tarihsel gelisimi, hizmetkar

liderligin 6zellikleri, hizmetkar liderlik modelleri ayrintn olarak agiklanmistir.

Aragtirmanin {i¢linci bolimiinde, orgiitsel vatandaslik kavrammin tanimi, 6zellikleri
boyutlari, 6rgiitsel vatandaslik davranisi ile ilgili teoriler ele alinmistir. Ayrica orgiitsel
vatandaglik davranis1 ve hizmetkar liderlik ile igili calismalar ile 6rgiitsel vatandaslik
davranigi ve is tatmini ile ilgili yapilmis bazi calismalardan Ornekler sunarak

karsilagtirmalar yapilmaistir.

Arastirmanin dordiincii boliimiinde, is tatmini kavramu, is tatmini 6lgegi ve boyutlari, is
tatminini etkileyen faktdrler, is tatmini kuramlari, is tatmininin sonuglar1 agiklanmustir.
Ayrica ig tatmini ve hizmetkar liderlik ile ilgili yapilan bazi c¢aligmalardan 6rnek

verilerek arastirmanim daha da 6nemi vurgulanmustir.

Arastirmanmn  beginci ve son bdliimiinde, Arastrma analiz ve bulgularma yer

verilmektedir.



1. LIDERLIK VE LIDERLIK KAVRAMLARI

Liderlik kavrami, insanligin varolusuyla birlikte ortaya c¢ikan, insanlarin birlikte
yasamasi gereksinimiyle ihtiya¢ haline gelmis ve glinlimiize kadar varligini siirdiirmiis
onemli bir kavramdir. Bu kavramm ge¢cmisi ¢ok eskilere dayanmakla birlikte

giiniimiizde de biiyiik 6nem arz etmektedir.

Yukl’a (2010) gore, insanlarin arzularini gerceklestirmek ve hayata dair her tiirli
ihtiyaglarmi gidermek i¢in baskalarina gereksinim hissetmeleri, kisileri topluluk halinde
varolmaya yonlendirmistir. Bu durum orgiitlerin ortaya ¢ikmasma ve yOnetilme
olgusunun gelismesine on ayak olmustur. Iste bu noktada liderlik, ydnetimin en
tartisilan ve en Onemli konularindan biri haline gelmistir. Toplumlarin liderlik
konusuyla binlerce yil Oncesinden itibaren ilgilenmesine ragmen, bu alandaki ilk
bilimsel ¢aligmalar 20. ylizyilin baslarinda yapilmistir. Ancak unutulmamalidir ki,
insanoglu topluluk ve gruplar halinde yasamaya devam ettik¢ce ve Orgiitler var oldukca

liderlik kavrami da 6nemini kaybetmeyecektir (Parlak, 1997, s. 114).

1.1. Lider ve Liderlik Kavrami

Liderlik konusu, yonetim literatiiriinde tarih boyunca dikkat ¢ceken onemli bir konu
olmustur. Bu alanda bir¢ok arastirmalar bulunmaktadir. Liderlige yonelik kapsamli
incelemeler 1900°lii yillarda baslamis, zamanla liderlik kavrami Onem kazanmaya
devam etmistir. Ozellikle 1941-1944 yillarinda ise yapilan nitelikli ¢alismalarm belirgin
Olgiide arttig1 goriilmiistiir. Bu calismalar igerisinde Kurt Lewin’in arastirmalari

yazinsal alanda 6nemli bir yer tutmaktadir (Gliney, 2012, s. 499).

Liderlik konusu bugiine degin bir¢cok arastirma ve tezlerde yer almig olup, hala da en
cok incelenen konulardan biri olarak dnemini korumaktadir. Lider ve liderlige yonelik

yapilmig bazi tanimlar ve ifadeler agsagida yer almaktadir.

Bass (1990), liderlik tanimini "{yelerin diislincelerini, isteklerini ve gorev

tanimlamalarini sekillendirilmesini saglayan, bireylerin birbirleri ile iletisimi’’ olarak
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ifade etmistir (Geri, 2010, s. 14) Northouse (2010) ise bu kavrami, ‘“’hedefler
dogrultusunda bireyleri yonlendirme, etkisi altina alma yontemi’’ seklinde belirlemistir

( Northouse, 2010, s. 6 ).

Werner (1993) ise liderligi, Orgiitii amaglarmma ulastirabilmek i¢in bireyleri harekete
gecirme, yeteneklerini degerlendirme, ortak paylagimlar ve kazanglar saglama yolu
olarak ifade etmistir (Geri, 2010, s. 33). Liderlik, birey veya bireylerin belirlenmis olan
orgiitsel amaglara erigebilmesi i¢in orgiitiin diger ¢alisanlarini etkilemesidir (Lunenburg
ve Ornstein, 2013).

Yukl (2002), liderlik kavramini bir¢ok arastirmaci gibi siire¢ olarak yorumlamistir. Bu
zaman icerisinde organizasyonu olusturan kisilerin ortak diisiince ve hedefler
belirleyerek organizasyonun yararma kollektif riinler yaratmalaridir (Sirin, 2008).
Cook ve arkadaslarma gore liderlik bilinglendirme, enerji yayma ve calisan bireyleri
etkileme bigimidir. Burada 6nemli olan ¢alisanlarin lideri goniilden desteklemeleri ortak

katilim gostererek uyum saglamalaridir. (Cook, Hunsaker, Coffey, 1997, s. 463).

Robbins ’e gore lider, belirlemis oldugu hedefleri gergeklestirmek igin bir grubu
yonetme ve etkileme yetenegine sahip olan kisidir. Lider, organizasyonu olusturan
bireylerin kigisel veya grup amaglarin1 gergeklestirebilmeleri i¢in cesaretlendiren, onlara

giiven telkin ederek harekete geciren, yeteneklerini ortaya koymalarmi saglayan kisidir

(Robbins, 2005, s. 332).

Yukaridaki lider ve liderlik ile ilgili tanimlar incelediginde liderin, grup iiyelerini
belirlenmis kigisel veya oOrgiitsel amaclar cercevesinde etkileyen, harekete geciren,
kisiler lizerinde pozitif etkiler birakan, ayn1 zamanda onlarin gelisimini saglayarak grup
iiyelerini daha iist seviyelere tasiyarak yonetme giiciinii elinde bulunduran kisi olarak
tanimi yapilabilir. Liderlik ise ortak hedefler dogrultusunda bir araya gelmis grup veya

orgiitii etkileyerek kararlar alinmasi ve yonetilmesi siirecidir (Zel, 2011, s. 91).

1.2. Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar

Liderlik ve yoneticilik, literatiirde birbirinden farkli kavramlardir, buna ragmen ¢ogu
kez birbirine karistirilmaktadir. Ayrica tanimlamalar igerisinde bazen lider ve yonetici

kavramlarmin birbirlerinin yerine kullanilmaktadir. Yonetici formal yapi1 gercevesinde,
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gorevlendirildigi isletmenin kaynaklarmi kullanarak igletmenin yarari icin ugrasan,
yaptigi is ile ilgili bilgisi ve egitimi olan kisidir (Giiney, 2012, s. 40). Liderlik ise
harekete gecme ve degisimin yonetilmesi ile ilgili siireci kapsamaktadir. Onderlik etme,

yol gosterme ve etkileme liderlik fonksiyonunun temel taslaridir (Giiney, 2012, s. 361).

Literatiir arastirmasi yapildiginda, liderlik ve yoneticilik kavramlarmin hangi yonlerden

farklilik arz ettiklerine dair bir¢ok goriis bulunmaktadir.

Liderler giinliik konular ile ilgili sorunlarin ¢6ziimii i¢in ugragsmazlar. Daha cok stratejik
ve gelecege yonelik hedefler belirleyerek bunlarm olusumu icin calisirlar. Orgiitiin
cagdas bir seviyeye ulasabilmesi i¢in gerekli olan yenilik ve doniisiimleri
gerceklestirirler. Yoneticiler ise istenilen sonuglara ulagabilmek i¢in oOrgiitsel yap1 ve
stireci  sekillendirmeye Ozen gosterir. Var olan mevcut sartlar 1siginda isletme
yonetiminde en iyi sonuglar1 ortaya ¢ikarmak igin ugrasir (Lunenberg ve Ornstein,
2013, s. 101). Asagida Tablo 1’de yonetici ve liderler arasindaki farklar yer almaktadir
(Bennis, 1997).

Tablo 1. Yonetici ve Lider Arasindaki Farklar

YONETICI LIDER

Mevcut Durumu Korur Gelistirir

Diizene Odaklanir Insana Odaklanir

Y Onetimi Saglar Yenilik Yapar

Denetim Yapar Giliven Asilar

Mevcut Yapiy1 Bozmaz Diizeni Zorlar
Yenilik¢i Degildir Yenilik¢i ve Yaraticidir

Kaynak: Bennis, W ve Goldsmith, J. (1997) Learning to Lead: A Workbook on Becoming a
Leader, Massachusetts, Addison Wesley

“’Bir Lider Olabilmek’’ adli kitabin yazar1 Warren Bennis de yonetici ve lider ayirimima
farkli bir bakis ag¢is1 ortaya koymustur. S6z konusu eserinde liderleri mevcut durumu
kabullenmeyip gelistiren, bilyiik doniisiimler ortaya ¢ikaran kisiler olarak adlandirirken;
yoneticileri ise durumu muhafaza eden koruyan, idareyi saglayan kisiler seklinde
tanimlamaktadir. Bennis'e gore, yonetici yonetimi saglar, lider yenilikler getirir,

degisiklik yapar. Yonetici iglerin dogru bir sekilde yapilip yapilmadigimni kontrol eder,
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lider ise dogru isleri yapar, ¢alisanlara giiven verir. Yonetici sistemde var olan diizeni
kabul eder, lider ise bunu kabullenmeyip gerektiginde sistemi degistirir. Yonetici taklit
eder, lider ise yenilik¢idir ve biiylik degisimler yaratir. YOnetici mevcut durumu
bozmaya calismaz, lider ise biiyiik degisiklikler yapar ve bunun i¢in miicadele eder.
Yonetici mevcut diizeni esas alirken, lider insan kaynagina yonelir. Yonetici isletme
iizerinde hakimiyet kurmaya calisir, lider ise iiyeleriyle karsilikli pozitif iletigime
yonelik iligkiler gelistirir. Yonetici planlarinda uzun siireci diisiinmez, lider ise tam
aksine etkinliklerinde uzun siire¢li yaklasimi tercih eder. Yonetici nasil ve ne zaman
sorularmin cevabini ararken, lider ise ne ve nigin sorularinin cevabina Gnem

vermektedir (Bennis, 2004, ss. 49-50).

Liderlik ve yonetim kavramlar1 kiyaslandiginda liderligin yonetimden daha Gnemli
oldugu diisiincesine ulasilmamalidir. Bu kavramlarin her biri ayr1 oneme sahiptir.
Ayrica liderlik ve yonetimin kendine has belirgin 6zellikleri bulunmaktadir. Her iki
kavram da orgiit i¢in vazgegilmezdir. John Kotter’a gore etkin bir yonetim, Orgiitiin
diizenli isleyisi i¢in planlar yapmak ve orgiitiin siirekliligini saglamaktir. Liderlik ise
degisimler yaratmak ve bu degisimleri tiim organizasyona yayma siirecidir. Liderler i¢in
vizyon en Onemli unsurdur. Lider, gelecegin vizyonunu belirleyerek insanlarin

hedeflerine ulasmalarimi saglar (Kotter, 1990, s. 85).

Liderler olagan giinliik konular ve sorunlar ile ilgilenmekten ¢ok stratejik planlari
gergeklestirir. Yoneticiler ise Orgiitiin amacglarma ulasmak i¢in mevcut kosullar ile
birlikte en iyi diizeni saglamaya ve bu diizeni korumaya c¢alisirlar. Orgiitsel yapiy
sekillendirerek en iyi sonuglara ulasmaya gayret gosterirler. Organizasyon i¢in gerekli
yenilikleri yapmak, mevcut Kosullarin disina ¢ikarak yiiksek hedefler belirlemek

liderlerin en 6nemli gérevidir. (Lunenberg ve Ornstein, 2013, s. 101).

Iyi bir lider vizyon ve strateji odakli bakis agisina sahip olmalidir. Basarili bir lider,
rekabet kosullarmni, pazar paylarmni, rakip firmalarin davranislari yakindan takip
ederek durumu iyi analiz etmelidir. Yeni fikirler gelistirmeli, doniistimii destekleyici

kararlar almalidir (Ryan, 2008, ss. 1-2).

Yonetici en genel tanimiyla grubun amaglarini diizenleyen koordinasyonunu saglayan
kisidir. Lider ise oOrgiit c¢alisanlarini etkileyen, motive ederek {istiin performans

sergilemelerine etken olan kisidir (Celik, 2004, s. 188).



Son olarak Adair de diger arastirmacilarin ortaya koymus oldugu lider ve yonetici
kavramlarmin birbirinden farkli oldugu diisiincesini desteklemistir. Adair’ e gore
liderlik, grubu etkileyerek harekete gecirmek, orgiitii yapilandirmak, orgiitii iist diizeye
tagimaktir. Yonetmek ise eldeki kaynaklar1 dogru zamanda ve dogru sekilde isletme
yararina sunmaktir. Burada onemli olan nokta, liderin sahip oldugu yetenek ve
ozelliklerinin Orgiitli olusturan kisiler tarafindan kabul edilmesi gerekliligidir. Eger
orgiit lideri Orgiit {iyeleri tarafindan onaylanmaz ise Orgiit lideri olarak kabul

edilmemektedir (Adair, 2008, s. 86).

Ancak sunu da unutmamak gerekir Ki, her yonetici demek lider demek degildir.
Kisilerin sahip olduklar1 statii ve 6zellikler onlara liderlik konumunu kazandirmayabilir.
Ayni sekilde liderlik vasiflarini tagiyan kisiler de iyi yoneticilik yapamayabilir. Bu iki
kavram birbirinden farklidir. Hem iyi yoneticilik yapabilen hem de liderlik 6zelliklerini
kendisinde barindiran kisiler de bulunmaktadir. Bu kisiler orgiitiin gelecegi icin biiyiik
bir degerdir. Sonu¢ olarak yonetici ve lider kavramlar1 birbirlerini tamamlayan énemli

kavramlardir.

1.3. Liderlik Teorileri

Bilim adamlar1 ve bir¢ok arastirmacilarin yapmis oldugu ¢aligmalar sayesinde 20.yy“in
baslarindan itibaren bir¢ok teori literatiire kazandmrilmustir. Liderlikle ilgili kuramlar,
Ozellikler teorisi, davranigsal yaklasimlar, durumsal yaklagimlar ve modern (cagdas)
yaklasimlar olmak tizere dort gruba ayrilmistir. Liderlik kuramlarini agiklamadan 6nce
yonetim diislincesinin tarihsel gelisimi ve bununla birlikte liderlik kuramlarinin ortaya

cikisi ile ilgili siire¢ asagida ele alinmistir.

1.3.1. Yonetim Diisiincesinin Tarihsel Gelisimi ve Liderlik Kuramlarinin Ortaya
Cikasi

Yonetim Orgiitsel amaglara ulagsmak i¢in belirli kaynaklar kullanilarak baskalari
araciliiyla is yaptirma sanatidir (Kogel, 2007, s. 274). Daha genis bir tanimla yonetim,
orgiitsel amaclarm etkin bir sekilde hayata gegirilmesi amaciyla bir toplulukta

koordinasyonu ve dayanigsmay1 saglamaya yonelik tiim faaliyetlerin toplami seklinde



ifade edilmistir (Giiney, 2012, s. 25) Yonetim kavrammin ¢ok eskilere dayanmasina
ragmen 1900’14 yillardan itibaren bilimsel anlamda gelismeler yasanmistir (Giiney,
2012, s. 357). Bunun en biiyiik sebebi ise iiretimin gergeklestirilecegi isletmelerin ve
birimlerin bulunmayisidir. 18.ylizyilda endiistri devriminin ortaya ¢ikist ile birlikte
sanayi odakli isletmeler ortaya ¢ikmig, boylece yonetim alaninda yeni bir donem
baglamistir (Geng, 2007, s. 83). Asagida Yonetim Diislincesinin tarihsel gelisimi
donemlere bagl olarak ele alinmis, bununla birlikte liderlik kuramlarinin da ortaya

¢ikist incelenmistir.

Ik insan topluluklar1 yiyecek temin etme, kendini dis etkenlere kars: korumak amaciyla
birlikte hareket etme geregi duyarlardi. Tarim toplumu 6ncesi doneminde ydnetim
fonksiyonu oOnce ailelerde baslayip, sonra kabilelerde devam etmistir. Siyasal anlamda
yonetim ise sosyal kast sistemine dayali otokratik diisiinceye dayanmaktaydi (Geng,
2007, s. 80). Tarim toplumu donemine kadar yonetim diisiincesi insanlarin ortak
amaglar icin igbirligi halinde hareket etme cabalar1 gézlemlenmistir. Ydnetim
diisiincesinin olugsmasindaki temel etken hayatta kalma isteginden kaynaklanmaktadir.
Bu diistincenin bilimsel olarak ortaya ¢ikmasindan once bir¢ok alanda var oldugu

saptanmustir (Wren, 1994, s. 13).

Insan ihtiyaclarmin giderek artmasi, dogal kaynaklarm daha etkin ve verimli bir sekilde
kullanilmasina yonelik yapilan ¢alismalar tarimin gelismesine yol agmistir. Boylelikle
tarimsal topluluklar olusmaya baslamis, yasam alani olarak koyler ve zamanla da
kentler ortaya cikmistir. Ortacagda yasanan gelismeler yonetim anlayisinda hizla
degisimlere sebep olmustur. Ozellikle Adam Smith’ in 1776°da yayinladig1 ¢’ Milletlerin
Zenginligi’> adli calismasi ile yonetim bilimi bilimsel anlamda biiyiik faydalar

saglamistir (Geng, 2007, s. 82).

Ingiltere’ de James Watt’mn 1765 yilinda buhar makinesini kesfetmesi ile birlikte Sanayi
Devrimi baslamistir. Artik isletmeler makinelesme siirecine girmis, atolyelerde siparis
usulii Uiretimler azalmis, fabrikalarda seri liretime geg¢ilmistir. Makinelesmenin artmasi
sonucu tarim toplumunun yerini sanayi toplumlar1 yer almaya baglamistir (Giiran,
1990). Bu devrim, isletmelerin biiylimesine, verimliligin artmasina ve kokli
degisimlerin olusumuna sebep olmustur (Pindur vd., 1995, s. 59). Kokli degisimlere

ornek olarak isci hareketlerinin artmasiyla sendikalagmanin baslamasi ve bunun yaninda



sivil toplum Orgiitlerinin olugsmasi verilebilir (Geng, 2007). Ayrica Avrupa 1830-1914
yillar1 arasinda endiistrilesme alaninda biiyiik gelismeler kaydetmistir (Zeytinoglu,
1992). Sanayi Devriminin yasandigi bu yillarda yonetim ve organizasyon anlaminda
calismalar hiz kazanmistir. Bunun en biiylik nedeni fabrikalagsmanin artmasiyla ¢alisma
diizeninin degismesi ve beraberinde bir¢ok sorunlar1 ortaya ¢ikarmasidir. Bu sorunlari
¢ozmek icin yapilan arastirmalar yonetim alaninda yeni fikirleri beraberinde getirmistir
(Benowitz, 2001). Bu yiizden sanayi devriminin yonetim bilimine en biiyiik katkist

“’Bilimsel Yonetim Diisiincesi’ nin ortaya ¢ikmasini saglamasidir diyebiliriz.

1900-1950 Yillann Arasinda Yénetim —Liderlik Anlayisi ve Ozellikler Teorisi:
Sanayi Devrimi’ nin ortaya ¢ikmasi sonucunda insan giiciiniin yerine makine giicii
onem kazanmaya baslamistir. Makinelesme ile birlikte isletmelerde hizli biiyiimeler
yasanmis, isletme verimliligini daha etkin ve verimli hale getirmek i¢in bilimsel
yonetim alaninda yeni fikirler dogmustur. Ilk olarak Frederick Taylor’un 1911 yilinda
“Isletmelerin Bilimsel Yonetimi’> adl kitabm1 yayinlamasiyla klasik donemin temelleri
atilmis oldu. Bilimsel Yénetim Ilkelerini esas alan Taylor, verimliligi ve rasyonelligi
artirmak, kaynaklarin en iyi sekilde kullanimini saglamak i¢in ¢alismistir (Geng, 2007,
S. 93). Taylor’dan sonra 1916 yilinda Henri Fayol “’Yonetim Siireci Yaklasimi’® n1
ortaya koyarak, yonetim ilkelerini ve yOnetim fonksiyonlarini1 belirlemistir (Kogel,
2007, s. 588). Ardindan Max Weber biirokrasi modeli ve yetki kavramlarini gelistirerek
“Biirokratik Yonetim Yaklasimi’> nin olusumunu saglamistir (Geng, 2007, s. 94).
Rasyonelligi esas alan ve kapali, mekanik sistem olarak taninan klasik donem
anlayisinin en biiylik eksikligi, sunmus oldugu ilke ve yontemlerin her yerde, her
kosulda gecerli oldugu diisiincesinin benimsenmesi, insan unsurunun geri plana
atilmasidir. Cevre kosullar1 esas almmamis, insan faktorii sadece fiziksel giicliinden
yararlanilan nitelik olarak goriilmiistii. Klasik Donem; belirli ilke ve yontemlerin
uygulandigi, insan iliskilerinin 6ngoériilmedigi, daha ¢ok verimlilik ve isgiicliniin dnem

kazandig1 bir donem olarak benimsenmistir (Geng, 2007, s. 85).

Klasik Yonetim Anlayisinda liderlik siirecinde daha ¢ok lider degiskenini ele alan
Ozellikler Teorisi ortaya ¢ikmustir. 1900 lii yillardan baslayip 1950 yilma kadar devam
eden bu siiregte liderin sahip oldugu 6zellikler {izerinde durulmus, bu konuda birgok

testler yapilmistir. Ozellikler Teorisinde liderin sahip oldugu fiziksel 6zellikler (yas,
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boy, cinsiyet v.s.), sosyal Ozellikler (egitim, basari v.s.), kisisel 6zellikler (uyumlu,
giiven, dengeli, duygulu v.s.), esas alinmistir. Bu anlayisin 6ziinde “Lider olunmaz,
Lider dogulur” anlayisi bulunuyordu (Northouse, 2010, s. 24). Ancak bu yaklasim pek
basarili olamamistir. Cilinkii bazen etkili olan liderlerin 6zellikleri karsilastirildiginda
ayni1 nitelikleri tasimadigi, bazen de grup i¢indeki kisilerin liderlik vasiflarini tagidiklar
halde lider olmadiklari, onlarin yerine bu ozellikleri tasimayan kisilerin lider oldugu
saptanmistir. Bu nedenle liderlik siirecinin tam isleyebilmesi i¢in klasik yaklasimda
oldugu gibi baska ozellik ve degiskenlere de bakilmasi gerektigi ortaya c¢ikmistir
(Hodgetts, 1999).

Neo Klasik Yaklasimu ve Liderlik Anlaymsi: Klasik Teoride rasyonellik, etkinlik,
verimlilik kavramlarmin yonetim esaslarinda yeterli olmadigi, insan unsurunun da
dikkate alinmas1 gerekliliginin anlasilmasi ile birlikte Neo Klasik Yo6netim Diisiincesi
ortaya cikmustir. Insan Iliskileri Yaklasimi olarak da nitelenen bu yaklasimda
organizasyonda verimliligi etkileyen en biiyiik unsurun insan oldugu tespit edilmistir.
Neo klasik yaklasimda, insan davranislarmin sekli ve bu davranmiglarin nedenleri
tizerinde durulmustur (Werner, 1993, s. 35). 1924 yilinda Elton Mayo ve arkadaslarinin
Hawtorne fabrikalarinda 8 yil siliren arastrmalar yapmuslardir. Hawthorne
Aragtirmalarindan sonra; Douglas McGregor un “’X-Y Teorisi, Rensis Likert tarafindan
gelistirilen Sistem1-Sistem 4 Modeli, Chris Argyris in ’Olgun ve Olgun Olmayan Kisi
Modeli’’ izlemistir (Geng, 2007, s. 257). Tim bu incelemelerin ortak noktasi, klasik
yOnetimin esas almadigi insan faktorii, sosyal gruplar, organizasyon yapisi ve insan
iligkilerinin vurgulanmis olmasidir. Ancak bu yaklasim da bazi elestirilere maruz
kalmigtir. Organizasyonda c¢evre faktorlerinin esas alinmamasi, insan davraniglarindaki

rasyonelligin ve formel iletisimin eksikligi elestiri sebeplerinden sadece birkagidir

(Northouse, 2010, s. 24).

Davraniggr  Liderlik  Yaklagimlarinin  temelinde liderin  bireysel ve fiziksel
ozelliklerinden ziyade orgiit icerisinde gosterdigi davraniglar 6nem arz etmektedir.
Liderin orgiit icinde ¢alisanlarla iligskilerinde iletisim ve davranis sekli, gruplari
yonetmesi, gosterdigi tepkiler, kisileri motive etme bi¢cimi buna 6rnek verilebilir. Eger
liderin davraniglar1 dogru bir sekilde ¢oziimlenebilirse, uyguladigi liderlik tarzi da

kolaylikla anlagilabilir. Davranigsal Liderlik Yaklasimlari Ohio State ve Michigan
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Universitesi Calismalari, Blake ve Mouton Yonetim Tarzi, X ve Y Yaklasimi, Sistem 4

Modeli olarak bilinmektedir (Geng, 2007, s. 257).

Modern Yonetim Yaklasimi (Durumsallik Yaklasimi) Ve Liderlik Anlayisi: Neo
klasik yaklagimda, en iyi Orgiit yapisinin olusturulmasi i¢in her zaman ve her yerde
gecerli kurallar ve ilkeler ortaya konmustu. Ancak bu kurallar olusturulurken ¢evre ve
teknolojik faktorler dikkate alinmamisti. Neo klasik yaklasimindan sonra ortaya ¢ikan
durumsallik yaklasiminda ise, bu durumun tam tersine organizasyonun iginde
bulundugu durum ve kosullar 6nem kazanmistir (Sisman, 2011). Bdylece oOrgiitler
belirlenmis olan kurallara gore degil, kendi yapist ve orgiitii etkileyebilecek c¢evre

unsurlar1 dikkate alinarak gelismeye baslamiglardir (Robbins ve Coulter, 1996).

Durumsallik Yaklasimi donemi liderlik anlayiginda, liderlerin sahip oldugu ozellikler,
orgiit icerisinde gosterdigi davraniglar ile birlikte Orgiitiin kosullar1 da ©Onem
kazanmustir. Orgiitiin  kosullar1 olarak, lider ve onun izleyicilerinin tecriibeleri,
kabiliyetleri, bilgileri, liderden istekleri, orgiitiin fiziki ve sosyal sartlar1 sayilabilir.
Durumsallik yaklasimma bagli olarak ortaya ¢ikan baslica liderlik tiirlerine 6rnek
olarak, Fred Fiedler’in Durumsallik Modeli, Ama¢ Yol Teorisi, Hersey&Blanchard’ in
Durumsal Liderlik Modeli, Reddin’ in Ug¢ Boyutlu Liderlik Modeli verilebilir (Geng,
2010, ss. 50-51).

Cagdas Yonetim Yaklasimlarn ve Liderlik Teorileri: Modern Yonetim Teorilerinden
Durumsallik Yaklasimi, belirlenmis olan ilke ve kurallarm aksine zamanin getirdigi
kosullar1 dikkate alarak bir yol izlemesine ragmen orgiit ihtiyaglarini karsilayamamais ve
yetersiz kalmistir (Geng, 2007, s. 134). Hizli degisimlerin yasanmasi, kiiresel rekabet,
bilgi ve teknoloji alaninda biiyiik ilerlemeler kaydedilmesi beraberinde ¢agdas yonetim
yaklagimlarini getirmistir (Kogel, 2007, s. 263). Cagdas yonetim (post-modern)
yaklagimlarna oOrnek olarak; Toplam Kalite Yonetimi, Degisim Miihendisligi,
Reorganizasyon, Kiigiilme, Benchmarking, Ogrenen Organizasyonlar verilebilir. Bu
yaklagimlarin ana hedeflerinde, organizasyonlar1 ayakta tutabilecek yapilanmalarin
olusturulmasi, teknolojik gelisim ve yogunlasan rekabet karsisinda direng
gostermelerini saglanmasi, Orgiitii daha iist seviyelere tasmmasi, iletisimin ve insan
kaynagmin oneminin anlasilmast yer almaktadir (Geng, 2007, s. 135). Bu hedefleri
gerceklestirebilmek i¢in organizasyonlarda gerekli olan degisim ve doniisiimleri etkin

kilabilmek amactyla Modern Liderlik Teorileri’’gelistirilmistir. Modern Liderlik
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Teorileri arasinda en Onemlileri olarak Karizmatik Liderlik, Doniisiimcti Liderlik,

Vizyoner Liderlik ve Hizmetkar Liderlik sayilabilir (Geng, 2007, ss. 261-262).

1.3.2. Ozellikler Teorisi

Liderlik ile ilgili yapilan aragtirmalarm baslangi¢ 6zelligi tasimakta olup bu konuda ¢ok
fazla arastirma yapilmustir. Ozellikler teorisi Thomas Carlyle tarafindan ortaya atilan
“Ustiin Insan Teorisi’> bir diger adiyla ¢Biiyiik Adamlar Okulu’’ teorisine
dayanmaktadir. Teoriye gore bazi bireyler farkl ve iistliin 6zellikler ile dogar ve bu
ozellikler bu bireylerin lider olusumuna etken olurlar (Giiney, 2012, s. 361). Biiyiik
Adamlar Teorisine gore tarihte yer almis olan tiim biiylik liderler olaganiistii ve
karakteristik Ozelliklere sahiptir. Bu anlayista liderlerin daha ¢ok dogustan gelen
ozellikleri 6nem kazanmustir. Biiyiik Adam teorisinden sonra, yerini kisisel 6zelliklerin
temel olusturdugu Ozellikler Kuramma birakmustir (Northouse, 2010, s. 24). Bu kurama
gore, organizasyonlarin faydali ve verimli isler ortaya ¢ikarmasindaki en 6nemli sebep,
orgiitiin yonetici konumunda gorev alan kisilerin liderlik 6zelliklerinin net bir sekilde
belirlenmesi ve Orgiite de bu 6zellikleri tasiyan kisilerin ise alinmasidir (Northouse,
2010, s. 24). Diger bir ifadeyle, bir kisinin organizasyonun herhangi bir biriminde lider
olmasini saglayan ana etken onun kisisel 6zellikleridir. Bu teori, liderlerin karakteristik
Ozellikleri ilizerinde arastirmalar yaparak basarili veya basarisiz oldugu alanlar1 ortaya
cikarmaktadir. Boylece orgiitlerin lider se¢imlerinde bu o6zellikler rol oynamaktadir

(Serinkan, 2008, s. 34).

Yapilan arastirmalar sonucunda, lider olarak tanimlanan kisilerin diger calisanlar ile
kiyaslandiginda, kisisel ve fiziksel nitelikleri ile diger bireylerden daha farkli oldugu
saptanmistir. Bu Ozelliklerin basinda yas, boy, cinsiyet, bilgi, etkili konusabilme
kabiliyeti, yakisiklilik, zeki ve bilgili olma, bireyler veya gruplar arasinda gii¢lii ve
saglam iligkilerde bulunma, diiriist ve tutarli davranma, 6zgiivenli kareket etme, istkrarl
ve net tutumlar sergileme, islerde muvaffak olma gibi 6zellikler gelmektedir (Kogel,
2007, s. 449).

Ataman’ a gore ise, liderin sahip oldugu nitelikler; fiziksel, sosyal ve bireysel olmak
tizere ii¢ boyutludur. Bu nitelikler lideri diger kisilerden farkli kilmaktadir. Fiziki

ozellikler; iyi bir goriinlime sahip olma ile ilgili sigman ya da zayif, kisa ya da uzun
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boylu olmak v.s. 6zellikleri igerir. Sosyal dzellikler; iyi egitimli, farkli olma, ortamlarda
g0z Oniinde bulunmak gibi 6zellikler belirtilebilir. Bireysel yani kisilik 6zellikleri ise;
dengeli davranma, c¢evreye uyum gosterme, kendine giivenme gibi Ozellikleri
kapsamaktadir (Ataman, 2002, s. 458). Biitiin bu 6zelliklerin gruplandirilmasina ragmen
bu teori elestirilere ugranustir. Ornegin tiim liderlerde goriillen ortak kisilik
ozelliklerinin saptanamamasi, tiim etkili liderlerin ayn1 6zellikleri barindirmamasi veya
liderlik 6zelliklerini tagimasma ragmen lider konumunda olmamasi bu teorinin eksik
noktalarini ortaya ¢ikarmistir. Ayrica bu yaklagimda lider ile organizasyonu olusturan
bireyler arasindaki iligkileri, ¢evre sartlarmi Oonemsememesi teorinin tam anlamiyla

etkili olamamasma sebep olmustur (Lussier, 2002, s. 230).

Ozellikler Teorisi liderlik yaklasimlar1 arasmnda en basta gelen ve en eski teorilerden
birisidir. Bu teorinin temelinde lideri diger insanlardan aywan kisilik ozellikleri
yatmaktadir. Liderlerde bulunan bu kisilik 6zellikleri milattan 6ncesine dayanmaktadir.
Antik Yunan filozoflarinin ve diisiiniirlerinin gelistirdigi yontemlerde devlet idaresi ve
yonetiminde bulunan kisilerin tasimasi gereken oOzellikler yer almaktadir. Platon,
Sokrates, Aristo’ nun yapmis oldugu ¢alismalarda liderleri diger kisilerden ayiran temel
ozellikler olarak, fiziksel 6zellikler, sosyal 6zellikler ve temel kisilik 6zellikleri olarak

smiflandirilmaktadir (Findikg1, 2012, s. 61).

Tablo 2. Liderlik Kisilik Ozellikleri

Stogdill Mann Stogdill I:/%rd K\l/rekﬁgzrklgk Northouse
(1948) (1959) (1974) (1986) (1991) (1997)

Zeka Zeka Basari Zeka Diirtii Zeka
Atiklik Erkeklik Sabirlilik Erkeklik Motivasyon Kendine Giiven
Anlama Uyum Kavrama Ustiinliik | Dogruluk Kararhilik
Sorumluluk Ustiinliik Inisiyatif Giiven Biitiinliik
Inisiyatif Digadoniiklik Kendine Giiven KavramsalYetenek | Sosyallik
Sabirlilik Muhafazakarlik | Sorumluluk Gorev Bilgisi
Kendine Giiven Yardimseverlik
Sosyallik Tolerans

Etki

Sosyallik

Kaynak: Northouse, (1997). P.G., Leadership Theory and Practice, ss. 17-18, akt. Baytok,

(2006), s. 75
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Tablo 2'de liderlik teorileri konusunda yapilan arastirmalarda liderleri diger grup
iiyelerinden ayrilan etkili kisilik 6zellikleri belirtilmistir. Tabloya bakildiginda zeka,
sorumluluk, sosyallik gibi 6zelliklerin bazi gruplamalarda ortak oldugu belirlenmistir.
Ozellikler yaklasimi ile ilgili arastirmalarm basinda Stodgil’ in yaptig1 ¢alismalar
gelmektedir. Ik arastirmasini 1904-1947 yillar1 arasinda yapmis ve bu arastirmanin
sonucunda liderin “zeki olma, atik davranma, kavrama, sorumluluk, inisiyatif, sabirh
olma, kendine giiven, sosyallik” 6zelliklerinin farklilik yarattigini belirlemistir. Tkinci
incelemesini ise 1948-1974 yillar1 arasinda yapmistir. Bunun sonucunda liderlik ile
ilgili kisilik 6zelliklerini “basari, sorumluluk, kavrama, inisiyatif, giiven, sorumluluk
sahibi olma, insanlara yardimci olabilme, sosyal iletisim yaratma’’ seklinde sonuglar
elde edilmistir (Northouse, 2014, ss. 20-21). Lider 6zelliklerini tagiyan bireylerin
istekleri, yonetme kabiliyetleri, basarilari, kendine giivenmeleri, diger kisilerle uyum
icerisinde c¢aligabilmeleri, anlama ve ifade etme yetenekleri diger bireylerden farkli

oldugu belirlenmistir (Brestrich, 2000, s. 52).

Ozellikler yaklagimmimn ana temas: diger bireylerden farkli olarak liderin sahip oldugu
ozelliklerdir. Ancak bu yaklasimin en kritik yonii ise etkili liderlerin ayni ortak
Ozellikleri yansitmadiklari, baz1 bireylerin ise bu Ozelliklere sahip olmasina ragmen
lider olarak kabul gérmemesidir (Zel, 2011, s. 101). Ayrica durumsal ve davranigsal
Ozelliklerin yer almamasi yaklasimin yetersiz oldugu diisiincesinin yerlesmesine neden

olmustur. Bu ylizden eksik yonleri gidermek amaciyla yeni teoriler ortaya atilmistir
(Robbins, 2005, s. 131).

1.3.3. Davranissal Yaklasimlar

Ozellikler yaklasiminim etkili olamamasi nedeniyle baska arayislara girilmis ve bunun
sonucunda liderlerin sahip olduklar1 o6zellikler yerine, liderlerin izleyicilere karsi
sergiledikleri davranislari, birbirleriyle olan iligkileri 6n planda yer almaya baglamigtir
(Kogel, 2007, s. 450).

Bu kuramin ana prensibi, liderlikte davraniglarin 6nemini, yerini belirlemek, ayni
zamanda bir liderin grubun i¢inde etkin lider haline gelmesi i¢in yapmasi gereken

davraniglarin biitiiniinii ortaya ¢ikarmaktir (Kegecioglu, 1998, s. 117),
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Davranigsal yaklasimda; liderin davranislart deger kazanmaktadir. Organizasyonun
basarili bir sekilde devam etmesi, liderin 6zelliklerinden kaynaklanmaz. Liderin tutum
ve davranislarma baglidir. Bu davranislara 6rnek olarak liderin yeler ile iletisim
durumu, amaglar1 ve planlar1 uygulama sekli, yetki devrini hayata gecirme yontemleri
vs. verilebilir. Liderin grup igerisinde gosterdigi basarisi iiyeleri de etkilemektedir

(Tengilimoglu, 2005, s. 3).

Bu yaklasimda liderlik, "gérev yonelimli" ve "iligki yonelimli" olmak {izere iki grupta
siniflandirilmistir. Ik grupta yer alan gdrev yonelimli davranislar; isletmenin belirlemis
oldugu vizyonuna ulasabilmesi i¢cin uygun ortamim saglanmasi, grup calismalarinin
planlanmasi, ihtiyag¢ olan kaynaklarm olusturulmasi gibi tutum ve davranislari
kapsamaktadir. Ikinci grupta yer alan iliski yonelimli davranislar ise, grup icerisinde
karsilikli giiven ve saygiya dayanan, iyi iliskilerin ve pozitif iletisimin kurulmasini

hedefleyen davranislari igermektedir (Northouse, 2010, s. 69).

Davramigsal Liderlik yaklasiminin  6nde gelen arastirmacilart yapmis olduklari
incelemeler sonucunda, liderlik davranmislar1 gruplandirilmistir. Liderlikte davranissal
kuramini temel alan Ohio State ve Michigan Universitesi Arastirmalari, Blake ve
Mouton’un Yonetim Tarzi Matrisi, McGregor’un X ve Y Teorileri, Rensis Likert’in
Sistem 4 Kurami bu yaklagimin ana hatlarini belirleyici kilan degerli ¢alismalardir. Bu
yaklasimin Oneminin daha iyi kavranmasi amaciyla kurama yonelik yapilmis

arastirmalar asagida agiklanmistir.
Ohio State Universitesi Arastirmalar

Ohio State Universitesi arastirmalar1 literatiire biiyiik katki saglamustir. Liderlik
calismalarinda hem insan iliskilerine yonelik anlayis boyutunun hem de isi dikkate alan
goreve yonelik boyutunun Onemini agiga c¢ikaran ilk arastirmalardan biri olarak

literatiire gegmistir (Taskiran, 2011, ss. 20-21).

Davranigsal yaklasim gergevesinde 1940 yilinda yapilmis olan Ohio State Universitesi
Arastirmalarinda diizenlenen anketle bir liderin farkli ortam ve sartlardaki davranislari
incelenmistir (Brestrich, 2000, s. 55). Ohio State Universitesi arastirmacilar1 liderlik
davraniglarmin temelini yapiy1 harekete gecirme ve anlayis olmak iizere iki degiskene

dayandirmiglardir (Simsek, 2006, s. 178).

16



ANLAYIS

1-Yapiy1 harekete gecirme: Lider isletmenin belirlemis oldugu amaclara ulagabilmesi
icin gerekli olan is tanimlarmin yapilmasi, islerin organize edilmesi, is ile ilgili
slireclerin ortaya konulmasini ifade eder. Lider bu hedefleri gergeklestirmek igin, grup
iiyelerinin gorevlerini dogru yapip yapmadiklarini, performanslarini, g¢aligmalarini,
hatalarin1 kontrol eder. Eger islerin yeterli derecede gerceklesmedigi sonucuna varirsa
yapiy1 harekete gecirmek i¢in liyelere yeni hedefler belirler, yeni gorevler verir. Pozitif

sonuglar alabilmek i¢in ¢aligsanlar1 motive eder (Yukl, 2010, s. 75).

2- Anlayis: Liderin calisanlar iizerinde etkili olmasi i¢in yapilmasi gereken tutum ve
davraniglar1 kapsar. Bu kapsam dogrultusunda iiyelerin calismalarini odiillendirir,
Bireylere saygi duyar, onlarm fikirlerini dinler, katkilarmi bekler, onlarla pozitif iligkiler
kurar. Bireylerin ihtiyaclar1 ile yakindan ilgilenir, onlara giiven asilar. Kararlara
katilimlarin1 saglayarak, oOrgiit icerisinde kendilerini 6nemli hissetmelerini saglar

(Brestrich, 2000, s. 55).

Yapiy1 harekete gecirme ve anlayis degiskenleri birbirinden farkli olmasina ragmen,

birbirini tamamlayan davraniglardir. Sekil 1’de yapiy1r harekete gegirme ve anlayis

davranislar1 kapsamina dort temel tarzi gériilmektedir (Bakan ve Dogan, 2013, s. 14).

Yiiksek Anlayis Yiiksek Anlayis
Diisiik yap1y1 harekete gegcirme | Yiiksek yapiy1 harekete gegirme

Diisiik Anlayis Diisiik Anlayis
Diistik yapiyr harekete gecirme | Yiiksek yapiy1 harekete gecirme

v

YAPIYI HAREKETE GECiRME

Sekil 1. Ohio State Liderlik Modeli

Kaynak: Bakan ve Dogan (2013). Liderlik (Giincel Konular ve Yaklasimlar, $.15)
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Ohio State Universitesinde yapilan incelemelerde, bireylerin beklentilerinin liderlerin
sergileyecegi tutum ve davraniglarin olugsmasinda 6nemli bir unsur oldugu belirtilmistir.
Eger bireylerin baskici ve sert bir liderlik beklentisi var ise lider yapiy1 harekete gegiren
davraniglar ortaya koymalidir. Bunun tam aksine iggérenler daha 1limli liderden
hoslaniyorsa lider anlayis gosteren davraniglarda bulunmalidir. Lider 6rgiit icerisinde
hem anlayis gdsterip hem de yapiy1 harekete gegiren davranislar sergiliyorsa ¢aliganlar
daha aktif davranacaklardir. Bu da grup performansmin yiiksek olmasini saglayacaktur.
Ohio State Universitesinin yapmis oldugu arastirmalara gore, lider drgiitte yiiksek verim
almak istiyorsa bireylerin beklentilerini ve arzularmmi gézoniinde bulundurarak yapiyi
harekete gecirmelidir. Calisanlarin basarabilecegine inanmali, onlar1 motive etmelidir.

Pozitif iliskilerin 6rgiit i¢cin dnemli oldugunu unutmamahdir (Simsek, 2006, s. 178).

Organizasyonda c¢alisan bireylere anlayis gosterme davranislarinin fazla olmasi,
kisilerin i tatminini arttirir. Bu durum personel devir hizini ve is devamsizligimi biiyiik
Olciide azaltmaktadir. Yoneticilerin ve liderlerin yapiy1r harekete gegiren tutum ve

davraniglar1 fazlalastik¢a, orgiitteki diger kisilerin performans: yiikselmektedir (Giiney,

2012, s. 374).

Yapiy1 harekete gecirme 6zelligi baskin olan liderler, organizasyondaki tiim faaliyetleri
iyi ve diizenli bir sekilde planlamaktadirlar. Uyeleri ile olumlu iliskiler kurarak verimi
ve performansi arttirmaktadirlar. Uyelerine anlayis gosteren liderler ise, samimi ve

giivene dayali bir ortamin olusmasini saglamaktadirlar (Giiney, 2012, s. 375).

Etkili lider davranisi, hem géreve hem de insan iliskilerine yonelik davranislarin 6nem
kazandig1 bir liderlik tarzidir. Boylece bireyler daha ¢ok calisarak grup icerisinde daha
uyumlu davraniglar sergileyeceklerdir (Celik 2004, s. 13).

Ohio State Universitesi Arastirmalarinmn Calismalarmm sonuclarmni asagidaki gibi

ozetleyebiliriz ( Gliney, 2012, s. 363).

1- Isletmede anlayis davramsmin yiiksek olmasi durumunda, is tatmini ve
motivasyon artmaktadir.

2- Bireylerin orgiit icerisinde is performansi da artmaktadir.
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3- Uyelerin lider ile iliskileri zayif ve yetersiz ise, otoriter liderlik davramslar:

goriilmektedir (Bakan ve Dogan, 2013.s. 15).
Michigan Universitesi Arastirmalar

Davranigsal yaklagimlarinin 6nemli bir g¢aligmasi olarak kabul edilen Michigan
Universitesi arastrmalar1 Rensis Likert’in  6nderliginde siirdiiriilmiistiir. Bu
aragtrmalarin amaci, iyelerin is tatmini ve oOrgiitsel verimliligini olusturan liderlik
boyutlarin1 ortaya cikarmaktir. Michigan Universitesi calismalar1 ile Ohio State

arastirmalar1 ayn1 doneme denk gelmistir (Zel, 2011, s. 128).

Michagen Universitesi arastirmalarmda dort 6nemli unsur yer almaktadir (Robbins,

2005, s. 417):

1. Destek; Bireylerin duygularina deger verilmesi ve bu degerin yayginlastiriimasina

yonelik tutumlardir.

2. Karsihikh iliskileri gelistirme; Gruptaki kisiler arasinda karsilikli giiven ve saygiya

yonelik iligkilerin gelismesine yardimci olan davraniglardir.

3. Amacin vurgulanmasi; Grubun belirlemis oldugu hedefleri gerceklestirmek ve

yiiksek verimlilik saglamak i¢in motivasyonu arttirict davraniglari kapsar.

4. Isi kolaylastirma; Grubun devamliligi agisindan gerekli arag, gere¢ ve kaynaklari

elde edilmesine yonelik davranislardir.

Michigan Universitesi arastirmacilar1 liderlik davranislarini kisiye yonelik liderler ve ise

yonelik liderler olmak {izere iki grupta smiflandirarak incelemislerdir.

Kisiye yonelik liderler, isgdrenlerin ihtiyaglarint karsilama amacin1 giiderler.
Calisanlarin daha rahat bir ortamda bulunmalar1 ve daha rahat ¢aligmalar1 i¢in gerekli
olan kaynaklar1 saglarlar. Olumsuz kosullar1 ortadan kaldirarak is tatminini saglarlar.
Liderin destegi ve kolay iletisim kisiye yonelik davraniglarinin iki alt boyutu olarak yer

almaktadir.

Ise yonelik liderler, kisiye yonelik liderlerin tam aksine isin isleyisi ile ilgilenirler. Ise
yonelik liderler Onceden tamimlanmis gorevlerin ve islerin yapilmasi konusunda

calisanlar1 koordine etmek, yonlendirmek, gerektiginde ise yonelik tiim tedbirleri almak
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gibi faaliyetleri gerceklestirirler. Ise yonelik liderlikte amaglari vurgulamak ve isi
kolaylastirmak olmak iizere iki alt boyutu bulunmaktadir. Bu alt boyutlar Ohio state
iiniversitesi ¢aligmasinda goriilen yapiyr harekete gecirme modeline benzemektedir

(Daft, 2008, s. 48).

Is gorene (kisiye) yonelik lider, organizasyonda calisanlar arasinda iliskileri ve
beklentileri 6n planda tutar, onlarm gelisimi igin tiim imkanlar1 sunar. ise yonelik lider
ise, ise ve isin Ozelliklerine adapte olur. Bireyleri sadece isi tamamlayacak kisiler olarak

tanimlarlar (Robbins, 2005, s. 417).

Michigan Universitesi arastirmalarina gore isgoérene yonelik liderlik anlayis:
isletmelerde yiiksek performansin olusmasina ve is tatmininin ve motivasyonun

artmasina etken olmaktadir (Bakan ve Dogan, 2013, s. 15).
Blake ve Mouton’un Yoénetim Tarz1 Matrisi

Robert R. Blake ve Jane S.Mouton Yonetim Tarzi Matriksini olusturmuslardir. Y6netim
tarz1 matriksi modelinde Blake ve Mouton liderlik davraniglarini iiretim (gorev) agirlikli
davraniglar ve kisi agirlikli davraniglar olmak tizere iki boyutta toplamistir (Geng, 2007,
S. 258).

Uretim (gorev) agirhkh davramislar boyutunda; insan unsurunun dikkate alinmadigi,
tamamen iiretim ve isle ilgili politik kararlarin 6zelligi, yonetim siireglerinin etkinligi ve
kalitesi, yapilandirmalarin ise yansimalar1 igermektedir. Burada temel amag isletmenin

basarili olmasidir (Eraslan, 2003, s. 39).

Kisi agirhkh davramslar boyutunda: bu boyutta verimlilik, isin teknik kismi ve
stireglerinden ziyade fiyelerin birbirleri ile pozitif iliskiler kurmalarina, Kkisisel
gelisimlerine ve yaptiklari isten tatmin olmalarina 6nem verilir. Lider i¢in 6nde gelen

kisinin uyumlu bir sekilde organizasyonda yer almasidir (Eraslan, 2003, s. 39).
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Uretime Yonelik Olma

Sekil 2. Yénetim Tarz1 Matriksi

Kaynak: Blake R.Robert ve Jane S.Mouton, (1964). The Managerial Grid I1I, Gulf Publishing Company,
5.209

Liderlik davraniglarinin tiretim agirlikli ve kisi agirlikli davranis boyutlar1 bes temel
liderlik tarzimi ortaya ¢ikarmustir. Blake ve Mouton’un yonetim tarzi matriksi Sekil 2’

de yer almistir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 1998, s. 325).

- Zayif (Cihz) Liderlik (1.1): Lider calisanlar ile ilgilenmemektedir. Orgiitte
kalabilmek icin en az sekilde caligmaktadir. Orgiit ile ilgili gérev ve sorumluluklarini
yerine getirmemektedir. Sadece gerekli olan isleri yapmaktadir. Zayif liderlikte
calisanlar da isi dGnemsememektedir, Uretim konusu ile ilgili cok az ilgilenmektedirler
(Dalton, Hoyle ve Watts, 2011, ss. 239-240).

- Otorite ve Itaat (Gorev Liderligi, 9.1): Lider islerin basari ile yapilmasina ¢ok dikkat
eder. Bu yiizden gorevleri ve sorumluluklar ile ilgili en iist diizeyde ilgilenir. Lider
calisanlarin1 denetler, bilgilendirir. Kisilerin gelisimi ve tatminine ilgi géstermez. Onun

i¢in isin sonuglanmasi 6nemlidir (Dalton, Hoyle ve Watts, 2011, ss. 239-240).
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- Sehir Kuliibii Liderligi (1.9): Burada lider ¢alisana en yiiksek seviyede deger
vermektedir. Onun i¢in 6nemli olan iiretim degil calisanlardir. Lider ile isgorenler
arasinda sicak bir aile ortami bulunmaktadir. Lider kisilerin diisiincelerine ve kararlarma
onem vermektedir. Uretim ve isle ilgili konular ikinci plandadir, 6ncelik iiretimde degil,

isgorenlerdedir (Bakan ve Dogan, 2013, s. 17).

- Denge Saglayic1 Liderlik (Orta Yolcu Lider, 5.5): Lider varolan diizeni korumak
icin cabalar. Ise ve ¢alisana doniik tutum ve davranislar orta seviye seklindedir. Lider

denge saglayici roliindedir (Bakan ve Dogan, 2013, s. 18).

- Grup Liderligi (9.9): Bu liderlik seklinde lider, tiretim agirlikli ve ¢alisan agirhikli
olmak tizere her ikisine de maksimum seviyede deger verir. Grup iyeleriyle giiclii
iletisim kurarak, iiretimin en iist seviyede olmasi i¢in gerekli her tiirli fedakarligi
gostermektedir. Lider ve isgdrenler arasinda uyumsuzluk ve ¢atisma bulunmamaktadir.
Daha ¢ok liderin kendini ise adama eylemi géze ¢arpmaktadir. Bu yiizden bu liderlik
modeli ¢alisanlarin kararlara katilimimni da saglamaktadir (Weihrich ve Koontz, 1993, ss.
499-500).

Yonetim matriksindeki bes liderlik tipinde sadece (9.9) olan yani grup liderliginde,
isgoren liretim uyumunu yakalamistir. Ciinkii burada ise ve kisilere gosterilen ilgi en {ist
diizeydedir. Karsilikli iyi iligkilerin kuruldugu, liderlerin problemlerin ¢oziimii ic¢in
ugrastiklar1 liderlik tipidir. (9,1) Gorev liderliginde ise sadece ise yogunlasilmis, insan
ihtiyaclar1 gozardi edilmistir. (1,9) Sehir Kliibii liderliginde ise iiretim en diisiik
seviyede tutularak, kisiler arasi iligkiler, aile baglar1 seklinde gelisen tiye-lider iliskisi
sozkonusu olmustur. (5,5) orta yolcu liderlikte ise is agirlikli ve calisan agirlikl
davranislar dengeyi koruyucu sekilde orta seviyedeki davranislar1 igermektedir (Aksel,
2003, s. 36).

Davranigsal yaklagim igerisinde yer alan Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matriksi
diger yaklasgimlarin olusmasinda onemli etkiler yaratmistir. Ancak diger davranigsal
kuramlarda da oldugu gibi durumsal ve gevresel faktorlerin géz ardi edilmesi agisindan

elestiriye ugramstir (Can, 2006, s. 305).
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McGregor’un X ve Y Teorileri

Davranigsal liderlik yaklasimlar1 igerisinde en ¢ok dile getirilmis yaklasimlardan
birisidir. Douglas McGregor*a gore, bu yaklagimin en énemli noktasi insanin ¢alisma
hayatma kars1 gelistirdigi tutum ve inancidir. Iste bu tutum ve inang liderin isgorenlere
kars1 sergileyecegi hareketlerin belirleyici 6gesidir (Geng 2007, s. 259). Yani bir
orgiitteki liderlerin tutum ve davraniglarmin yoniinii ortaya koyan temel unsur, insan
davranislar1 konusundaki dne siirdiigii varsayimlaridir. Iste bu varsayimlar, zit fikirleri
kapsayan iki ayr1 grupta yer alarak x ve y kuramlarinin olusmasma sebep olmustur
(Uzun, 2005, s. 13). Asagida Tablo 3’de X ve Y Teorisinin temel o&zellikleri

belirtilmistir:

Tablo 3. X ve Y Teorisinin Temel Ozellikleri

X TEORISI Y TEORISI

Kisi ¢alismay1r sevmez, tembeldir ve c¢ok az | Calisma icin uygun kosullar yonetim tarafindan

calisir. hazirlanmalidir

Birey hirsh degildir. Sorumluluk almayr sevmez. | Kisi tembel olarak degerlendirilmez.

Isletmenin kendisine sundugu kosullar dahilinde
Yonetilmeyi tercih eder. birey hem potansiyelini gelistirir, hem de daha

fazla gorev iistelenmeye baslar.

Isletmenin amaclar1 ile ilgilenmez. Isletmede | Kisi isletmenin amaglar1 ile ilgilenir, baskasinmn

yapilan degisiklikler hosuna gitmez. kontroliine ihtiya¢ duymaz.

Bu ozellikler nedeniyle bu bireyleri is ve | Lider bireylere uygun c¢alisma  kosullari
gorevleri yapmalar1 i¢in zorlamali, yakindan | hazirlamali, bireylerin  kendini her yo6nden
denetlemeli, kurum hedeflerinin gerceklesmesi | gelistirmesine izin vermeli, bireyin hedefleri
icin gérev ve sorumluluk verilmeli, yaptirim | kapsaminda ¢aligmasi saglanmalidir.

uygulanmali.

Kaynak: McGregor, D. (1966). “Orgiitiin insan iliskileri yonii” i¢inde Taguiri, R. ve A. Baransel (Ed.),
Organizasyonlarm Beseri Yonii, istanbul Unv. Isletme iktisad: Enstitiisii Ya., Ya. No. 11, Istanbul, ss.
137-144),

McGregor*un X teorisine gore, liderler ¢alisanlarin yetenekleri konusunda kotiimser
varsayimlar tasimaktadirlar. Yani ¢alisanlarin isten hoslanmadigini, sorumluluk
tagimadiklari, siirekli denetim altinda olmalar1 gerektigini diisiiniirler. Y teorisine gore,

iyimser yaklasimlar sdz konusudur. Isgérenler caligmayi sever, sorumluluklarinin
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farkindadir, kisi kendini kontrol edebildigi i¢in baskasinin denetimine de ihtiya¢ kalmaz

(Dubrin, 2011, s. 24).

X Teorisinde, lider bireylere beklentilerini agiklar, onlara gérev ve sorumluluklarini
anlatir. . Y Teorisinde ise, liderler bireylere fikir ve diisiincelerini sorar, onlar1 6nemser,

grup i¢inde aktif rol oynamalarini ister (Ataman, 2002, ss. 457-458).

X ve Y teorileri arasindaki temel farkliliklar asagida Tablo 4’de karsilastirmali olarak

verilmistir:

Tablo 4. X Ve Y Teorileri Arasindaki Farkliliklar

X KURAMI Y KURAMI

1. Kisi pasiftir, 1. Kisi aktiftir,

2. Calisanlar sorumsuzdur, 2. Isgdrenler sorumluluk sahibidir.

3. Ekonomik etkenler 3. Sosyal ve psikolojik etkenler,

4. Yonetim tarafindan denetim, 4. Bireyin kendi kendine denetimi,

5. Orgiitiin hedeflerine gore yonetim, 5.Bireysel ve orgiitsel hedeflere gére yonetim
6. Karar mercii yonetim, 6. Bireysel katilim

7. Kat1 yonetim 7. Kat1 olmayan y6netim,

Kaynak: Sabuncuoglu, Z. ve Tiiz, M. (2001). Orgiitsel Psikoloji. Bursa: Ezgi Kitabevi
Yayinlary, s. 25

Teori X’in varsayimlar1 sunlardir (Sapru 2006, ss. 197-198):

-Kisi caligsmay1 sevmez, ortamini bulursa calismaktan kagar.

-Kisi icin onemli olan gilivenli bir ortamdir. Sorumluluk almak istemez, ¢ok hirsh

degildir.

-Kisi kontrol altinda tutulmali, denetlenmelidir. Grubun hedeflerine ulasmak igin

calismasi icin gerektiginde kisiye ceza da verilebilir.
Teori Y nin varsayimlari sunlardir (Sapru 2006, ss. 198-199):

-Kisi caligmay1 sever, onun i¢in ¢alismak herhangi bir davranis kadar dogaldir.
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-Kisi kendini denetledigi i¢in baskalarinin onu denetlemesine ihtiyact yoktur.
-Kisi i¢in en 6nemli, en anlamli 6diil ¢alismaktir. Calisarak tatmin olur.

-Kisi her zaman sorumluluk almak i¢in ugrasir, bunu isteyerek yapar.
-Orgiitiin sorunlarmin ¢dziimiinde aktif rol iistlenir.

X teorisi varsayimlarini 6ziimseyen yoneticiler otoriter davranislarda bulunurlar. Y
teorisini benimseyen yoneticiler ise demokratik davranig ve tutumlar gostermektedirler

(Kogel, 2007, s. 174).
Likert’in Sistem 4 Modeli

Michigan Universitesinde yapilan arastirmalar Rensis Likert tarafindan yapilmustir.
Likert’in Sistem dért modeli de Michigan Universitesinin arastirmalar1 esas almarak

olusturulmus bir modeldir.

R.Likert, liderin davraniglarini, sistem 1 (istismarci otokratik yOnetim), sistem 2
(babacan (koruyucu) yonetim, sistem 3 (danismaya dayanan yonetim) ve son olarak da
sistem 4 (demokratik grup temeline dayali yOnetim) olmak tiizere dort sekilde
smiflandirmistir (Bing6l, 1998, ss. 258-260):

Istismarci (otokratik) Sistem 1 Yaklasimi: Hiyerarsik yapmin agir bastigi, lider ve
calisanlar arasinda giivenin yer almadig1 yaklagimdir. Sistem 1 yaklagiminda isgdrenler

zorla ve korku ile ¢alismaya zorlanmaktadir.

Babacan (koruyucu) Sistem 2 yaklasimi: Bu yaklasimda, iistler astlariyla, hizmetgiyle
efendisi arasindaki iliskiyi yansitan bir giiven anlayisina sahiptir. Lider astlarin fikrini

bazen sormaktadir.

Damisic1 (katihmer) Sistem 3 yaklasimi: Burada lider isgorenlere biiyiikk Olclide
giivenir ancak kontrolii elinde tutmak istedigi i¢in tam olarak giivendigi, tiim yetkiyi
astlara birakt1g1 sdylenemez. Lider bireyleri ¢ok az sekilde cezalandirma yolunu tercih

eder. Genellikle ¢alisanlarin fikirlerini kullanarak onlar1 ddiillendirmeye calisir.

Demokratik liderlik Sistem 4 yaklasimi: Lider c¢alisanlarina tamamen giivenir.
Onlarin disiincelerini ve fikirlerini her zaman alarak, kararlara katilmalarini saglar.

Orgiitsel iletisim en iyi sekilde yiiriimektedir. Ayrica astlar kendilerini tamamen 6zgiir
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hissederler. Asagida Tablo 5’de Likert’in Sistem 4 modeline gore lider davranislari

smiflandirilmastir.

Tablo 5. Likert’in Sistem 4 Modeline Gére Lider Davranisi

Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Liderlik Degiskeni e Vard

(Ostglirrrellztllrli)l ( Oatrolif;iﬁz)er (Katilimer) (Demokratik)

Hizmetgi ile
efendisi Kismen giivenir,

Astlara Olan Giiven Astlara arasindaki gibi | appak kararlarla_ Her konuda tam

giivenmez bir giliven ilgili kontrole sahip olarak giivenir

anlayigina olmak ister
sahiptir.

Astlar is ile Astlar

Astlarin Aletladis: ilgili konularda kendilerini fazla Astlar kendilerini Astlar kendilerini
Algriadig kendilerini hig oldukga serbest tamamen serbest
Serbestlik serbest : .
serbest hi hisseder hissederler

hissetmezler YSsetmez

Iy ile ilgili Genel olarak
.. problemin . astlarin fikrini alir ) o
Ustiin Astlarla Olan ¢coziimiinde Astlarin fikrini veoni Daima astlarin fikrini
iskisi astlarin bazen sorar kullanmaya galisir. alir, onlar1 kullanir

fikirlerini
nadiren alir

Kaynak: Kogel, T.(2007). isletme Yoneticiligi, Istanbul, Beta Yayincilik, s. 455

Rensis Likert teorisi dort temel tarzdan olugsmaktadir. Sistem 1%¢ gore, biitiin kararlar1
yoneticiler vermektedir. Liderlerin ¢alisanlara nerdeyse giiveni yok denecek kadar azdir.
Sistem 2“ye gore astlar kendilerini ¢ok az serbest hissederler. Kararlar1 liderler kimseye
danigmadan vermeye devam ederler. Sistem 3“e gore, liderler ¢alisanlarin fikirlerini
alir. Sistem 4 ise, Likert“in onerdigi sistemdir. Cilinkii bu modelde astlarin fikirleri
alinmakla birlikte, isletme amaglarmin gerceklestirilmesinde kullanilir (Can, 2006, s.

263).

1.3.4. Durumsal Yaklasimlar

Davranigsal yaklagimmin yetersiz kalmasi sebebiyle 1960’11 yillarda isletmelerde
durumsal faktorlerin de esas alindig1 yeni bir yaklagim olan “’Durumsal Yaklasim’’

ortaya ¢cikmistir. Bu yaklagima gore en iyi liderlik sekli sartlara ve farkli durumlara gore
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degisebilen liderliktir. Davranigsal yaklasimim yeterli gelmemesinin en biiylik nedeni
durumsal kosullarin dikkate alimmamasidir (Bakan, 2008, s. 5). Ozellikler yaklasimmda
agirlikli olarak liderin 6zellikleri iizerinde durulmustur. Davranigsal yaklagimda ise
liderin orgiit igerisinde sergiledigi davraniglar 6n planda tutulmustur. Her iki yaklagimin
temel Ozellikleri dikkate alindiginda hem bireylerin hem de isletmelerin iginde
bulundugu durumsal kosullarin ele alinmadigi belirlenmistir. Bu yiizden hem 6zellik ler
yaklagimi hem de davranigsal yaklasimi1 bu anlamda yetersiz kalmistir (Brestrich, 1999,
S. 65).

Durumsallik Yaklasimi, liderlik ve organizasyon yapisinda gelisen kosullarin varligma
dayanmaktadir. Bu yaklagimin temel noktasi farkli sartlarda farkli liderlik bigimleri
iizerine kurulmus olmasidir. Bu yiizden liderlik unsuru incelenirken, “kosullar”
degiskeni de ele alinmak zorundadir. Davranissal yaklasimda “tek ve en iyi” liderlik
bi¢imi ana tema olarak belirlenmistir. Durumsallik yaklasimi ise bunun tam tersi olarak,
en 1iyi liderlik tarzinin sartlara gore farklilasabilecegi, liderlik 6zelliklerinin bilgi ve
egitim ile daha da ileri boyutlara tasmabilecegi goriisiine dayanmaktadir. Liderler

isterlerse yeteneklerini gelistirebilirler ( Higgs, 2003, s. 275).

Durumsallik yaklasimda farkli kosullar farkli liderlik modellerinin ortaya ¢ikmasina
neden olur. Yani lider, organizasyonun Ozellikleri ve ihtiyaclarina gore belirlenir.
Durumsal yaklasimda 6zellikler yaklagimda esas alman lider 6zelliklerine yer verilmez.
Bu yaklasimda lider, orgiit bireylerini isletmenin kosullarina ve igin niteliklerine gore
yonetir. Durumsallik yaklagimi, etkili liderligin sartlara gore degisebilecegi diisiincesine
dayanmaktadir (Giiriiz ve Giirel, 2009, s. 297). Lider, organizasyonda yer alan bireyleri
iyl yonetmek ve onlarin {izerinde etkili olmak istiyorsa kendi modelini organizasyonun

ihtiyaglarina ve farkl kosullara uyarlamak zorundadir (Northouse, 2014, s. 99).

Durumsallik yaklasiminda, etkin sayilan liderlerin tek bir 6zelligi yoktur. Ayrica biitiin
kosullarda etkinlik olusturan bir liderlik modeli de tespit edilememistir. Yaklasimi daha
da giiclii kilmak i¢in, herhangi bir liderlik tarzini belirleyen unsurlari, her kosul i¢in ayr1
ayr1 siniflandirilmistir. Bu unsurlar arasinda liderin yetenegi, 6zellikleri, sorumluluklari,
orgilit vizyonu, politikasi, bireylerin liderden istekleri, lidere karsi tutumlar1 v.s.
sayilabilir (Simsek vd., 2008, s. 194). Durumsallik Teorisi, 6zellikler ve davranis
teorilerinin eksik kalan yonlerini gelistirmek icin ortaya ¢ikmistir. Bu teorilerden bazi

yonlerden iistiin olmasina ragmen bazi arastirmacilar tarafindan elestirilmistir. Elestiri
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konular1 arasinda ¢evreye Onem verilmemesi, liderlik modelleri icerisinde daha ¢ok

demokratik liderligin benimsenmesi gibi konular sayilabilir (Giiney, 2012, s. 366).

Durumsallik teorileri, orgiitteki kosullara 6nem vermektedir. Bu yaklagimin ana temasi,
farkli sartlar farkli liderlik modellerinin olugsmasina neden olmaktadir. Bu yiizden
liderlik konusu ortaya konurken organizasyonun tiim sartlar1 degerlendirilmelidir. Bu

sartlar agagida Sekil 3’de gosterilmistir (Kogel, 2007, s. 456).

Liderin Kisiligi Ustlerin Bekleyisleri Ve Gergeklestirilecek
Ve Tecriibesi Davramslan Amacin Niteligi

Liderlik Davraniglan

Kurumsal iklim Meslektaslarinin Ozellikleri Takipgilerin Beklentileri Ve
Ve Politikalar Ve Beklentileri Davramslan

Sekil 3. Lider davranislarini etkileyen durumsal degiskenler

Kaynak: Kogel, T.(2007). isletme Yoneticiligi, Istanbul, Beta Yayincilik, s. 456

Durumsallik Teorisinde liderlik sekli degisen kosullara gore olusmaktadir. Bu yiizden
sadece bir model tiim sartlar i¢in uygun sayilmamaktadir. Liderler tutum ve
davranislarini bu sartlara uygun sekilde olusturmalidir. Her kosulda gecerli bir liderlik
modeli bulunmamaktadir. Ornegin cabuk karar almmasmi gerektiren bir durumda
demokratik liderlik yerine otoriter liderligin kullanilmas1 daha uygun olabilir (Bakan ve
Dogan, 2013, s. 22). Asagida dort onemli durumsal liderlik modelinin karsilagtirilmasi
Tablo 6°da verilmistir (Ivancevich, J.M. Konppaske, R. Ve Matteson, M.T, 2005, s. 507

):
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Tablo 6. Dért Onemli Durumsal Liderlik Modelinin Karsilastirilmasi

Fiedler’in Etkin Yol-Amag Vroom-Yetton- | Hersey-Blanchard
Liderlik Modeli Teorisi Jago Modeli Modeli
. . Liderler takipgilerin | Liderler bireysel ya Liderler taklpgllerl
Liderler gorev ya da etkinligini uveun da erun kararlar temel alarak goreve
Liderlik iliski odaklidur. T gl uygu Erup ; yonelik davranis veya
o~ . S . giidiileme alirlar. Bes tip e
Nitelikleri liderin tarzina gore . . iligkiye yonelik
: - - teknikleriyle arasindan .
sekillendirilmelidir. o R davranigtan birini
arttirabilirler. secilebilir.
segerler
Takipgiler gorev
yapisina, lider iiye Takipgilerin liderin . D
Takipciler iligkilerine ve ~ yardimiyla g:r];g)egilelreéegizlrt;’ Takipgilerin olgunluk
Hakkindaki konumsal giiglere giderilmesi gereken . diizeyi uygulanacak
e alma siirecine dahil S .
Varsayimlar dayanarak farkli cesitli ihtiyaglar1 liderlik tarzim etkiler.
O . olurlar.
liderlik tarz1 tercih vardir.
ederler.
- - Etkin liderler
Liderin etkinligi Etkin liderler uygun | Etkin "de”er uygun takipgilerin olgunluk
.. olan yolu ve kararlar belirler ve . . .
. - cevre ve kisilerle o A diizeylerine gore
Lider Etkinligi O davraniglar takipgilerin siirece o . .
olan iligkilerle . R : yonlendirmeyi
. takipgileri i¢in yerinde katilimini .
belirlenir. - desteklemeyi
tamamlayanlardir. saglarlar..
ayarlarlar.
Yapilan Teorinin tahmin edici
Aragtirmalar P,
% arastirmalarda Model az sayida . giliclinii destekleyen
apilan . SR modelin karisik ve .
A I modelin dogrulugu arastirmaya konu Kasith olduunu yeterli sayida
rastirmalar ile ilgili celigkili olmustur . odusu aragtirma
soyliiyor.
sonuglar vardir. bulunmuyor.

Kaynak: Ivancevich, J.M. Konppaske, R. Ve Matteson, M.T.(2005).0rganizational Behavior
and Management (7.b.). New Delhi: Tata McGraw-Hill, s. 507

Durumsalllik yaklasiminda, ayni anda tiim Ozellikleri igerisinde barindiran °’liderlik
kavrami’’elde edilememis, farkli zamanlarda ve farkli kosullarda farkli liderlik
davranislarma gereksinim duyulmustur. Yapilan arastirmalar sonucunda da her kosula
uyum saglayabilecek bir liderlik modelinin olmadigi sonucuna varilmistir (Northouse,
2010, s. 72). Durumsallik yaklagiminda liderin basarili sayilabilmesi orgiitiin i¢inde
bulundugu kosullara baghdir. Bir organizasyonda etkili olan lider belki de baska bir
organizasyonda gliglii ve basarili bir lider olamayabilir (Northouse 2010, s. 112).

Durumsal Liderlik Kuramlar1 basligi altinda Fred Fiedler’in Durumsallik Modeli,
Amacg-Yol Modeli, Hersey ve Blanchard’m Durumsallik Modeli ve Reddin’in Ug
Boyutlu Liderlik Modeli yer almaktadir.
Fred Fiedler’ in Durumsallik Modeli

Durumsallik Yaklagimi ile ilgili ilk arastirmalar Fred Fiedler tarafindan yapilmustir.

Fiedler, bu yaklasimda liderlik modellerini belirlemek amaciyla LPC (least prefered co-
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worker) 6lgegi olusturmustur. LPC 6lgegi ile yapilan ¢alismalar sayesinde iliski odakli
ve gorev odakli olmak iizere iki liderlik boyutu ortaya cikmustir. iliskiye ydnelik
modelde liderler, calisanlarina gliven veren tutum ve davraniglar sergilemektedirler.
Goreve yonelik modelde ise liderler, islerin bitirilmesine yonelik davraniglarda

bulunurlar (Vecchio, 1991, s. 311).

Fiedler, durumsallik yaklasimi ile gelistirdigi modelde liderin etkili davranislarini daha
iyi incelemek i¢in ili¢ degisken tlizerinde durmustur. Bu degiskenler; (1) Lider-iiye
iliskisi (2) Gorevin yapisi ve (3) Liderin konum giictidiir. Bu ii¢ degiskenin olusturdugu
durum sonucunda izlenmesi gereken liderlik davranigi belirlenmistir (Lussier, 2002, s.
238).

(1) Lider-iiye iliskisi: Lider ile bireyler arasindaki iligkilerin niteligini belirler. Lider ve
calisanlar arasindaki iliskiler pozitif olarak belirleniyorsa, liderlik i¢in pozitif bir
ortamdan bahsedilir. Boyle bir ortamda lider grup bireyleri tarafindan benimsenmistir.
Lidere kars1 giiven vardir. Lider ve bireyler arasindaki iligkiler ’iyi’” olarak tanimlanir.
Bunun tam aksine lider ve bireyler arasinda olumsuz iliskiler s6z konusuysa,
organizasyon ortami da olumsuz olarak algilanir. Lidere duyulan giiven eksikligi ve
iletisimin yetersiz olusu sebebiyle lider iiye arasindaki iliski “’zayif®’ olarak
nitelenecektir. Fiedler’e gore en dnemli degisken lider tiye iliskisi degiskenidir (Vroom
ve Jago, 2007, s. 20).

(2) Gorevin Yapisi: Fiedler bu boyutta, grup igerisinde yapilacak isleri, gorevlerin
yapisini, nasil ve ne sekilde yapilacagina iliskin yontemleri belirlemektedir. Eger
orgiitte gérev tanimlanmasi acik¢a yapilmigsa bireyler daha fazla sorumluluk alarak
iistiin performans gostereceklerdir. Bunun tam aksine eger gorev yapisi net bir sekilde

ortaya konmamigsa bireyler igleri aksatacaklardir (Weihrich vd. 2009, s. 357).

(3) Liderin Konum Giicii: Bu boyut, liderin sahip oldugu mevki giiciiniin derecesini
ortaya koyar. Lider bu yasal konumundan kaynaklanan giicii astlar lizerinde etkili bir
sekilde gergeklestiriyorsa kuvvetli liderden bahsedilir. Liderin pozisyon giiciine 6rnek
olarak odiillendirme, terfi ettirme, isine son verme v.s seklinde agiklanabilir. Konum
giiciinii etkin bir sekilde kullanamayan zayif lider otoritesini yitirir ve bu durum

organizasyon i¢in olumsuz sonuglara yol agar (Weihrich vd. 1993, s. 357).
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Bu 3 boyut birlikte ele alindig1 takdirde liderin karsisina asagidaki Sekil 4‘de goriildiigii
gibi 8 farkli durum ortaya ¢ikmaktadir. Lider her durum i¢in ayr1 davranig ve tutum

sergileyecektir (Zel, 2011, s. 147).

DURUMLAR 1 2 3 4 5 6 7 8
LIDER - AST ivi KOTU
iLiSKILERI
GOREV YAPISI RUTIN KARMASIK RUTIN KARMASIK
LIDERIN
POZiISYON Fazla Az Fazla Az Fazla Az Fazla Az
GUcU
LIDERLIK TARZI | Gorev | Gorev | Gorev Ast Ast Ast Gorev | Gorev
En Olumlu En Olumsuz

Sekil 4. Fiedler’ in Durumsalik Modeli

Kaynak: Zel, U. (2011), Kisilik ve Liderlik, Nobel Yayinlari: Ankara, s. 148

Fiedler’e gore en olumlu durum, lider—ast iliskisinin iyi ve pozitif, gorev yapisinin
karmasik olmayan, liderin pozisyonunun orgiit i¢inde kuvvetli olmasi halidir. Orgiit
icinde olumlu durum ortaya ¢ikmasi sonucunda astlar liderin talimatlarin1 bekler, Lider
goreve yonelik ¢alismalarmi arttirarak astlarin basarili olmasini saglar. Bunun tam tersi
olan en olumsuz durum, lider-ast iliskilerinin zayif, gorev yapisinin karmasik, liderin
zayif davraniglar gosterdigi durumdur. Bu noktada liderin géreve yonelik tutumlar
sergilemesi daha dogru olacaktir. Sonug olarak Fiedler; bu yaklagiminda en olumlu ve
en olumsuz kosullarda gorev yonelik liderlik davraniginin, buna karsin nispeten olumlu
ve nispeten olumsuz kosullarda ise kisiye (astlara) yonelik liderlik davranislarinin daha

basarili oldugunu ortaya koymustur (Zel, 2011, s. 121).

Fiedler’in durumsallik modeli literatiire bir¢ok katkilar saglamistir. En eski durumsal
yaklasimlardan birisi olmas1 sebebiyle diger modellerin gelisimine zemin hazirlamistir.
Modelin ilgi gormesi yanisira elestirilere da maruz kalmistir. Belirli 6zellikteki
liderlerin bazi durumlar karsisinda neden farkli davrandiklarini agiklayamamalari en

biiylik elestiri konusudur. Ayrica bu yaklasimm daha ¢ok akademik nitelik tasidigi,
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uygulamada zayif kaldig1 yapilan elestiri konular1 arasindadir. Son olarak LPC testiyle
ilgili elestiri yapilmistir. LPC testinin diger liderlik testleriyle uyumu saptanamamus,
testte yer alan sorularin dogru ve objektif olarak cevaplandirilamadigi gozlemlenmistir

(Northouse, 2010, s. 93).
Amag —-Yol Teorisi

Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirilmis bir teoridir. Motivasyon
teorilerinden bekleyis teorisi ile benzerlikler gostermektedir. Bekleyis teorisinde
kisilerin davranisini etkileyen iki onemli nokta bulunmaktadir. Birincisi kisinin bazi
davraniglarda bulunmasi halinde ulasacagi sonucu bilmesine olan inanci (bekleyis)dir.
Ikincisi ise bireyin buna verdigi deger ve énem (valens)dir. Amag yol teorisinde, lider
belirlenen hedefler dogrultusunda bireylere hedeflere ulagsmak i¢in gerekli yollari
gosterir. Bu amagla drgiit iiyelerini motive eder. Uyelerin motivasyonunu arttirmak igin

ugrasir (Northouse, 2010, s. 127).

Amag yol yaklasiminda liderlerin bireylerin performansin1 ve calisma istegini

¢ogaltmak i¢in i¢ ana unsur bulunmaktadir (Kreitner, 2001, ss. 470-471):
1. Bireylerin varmak istedikleri amaglar 1s181nda kisilerin algilarini olusturmak

2. Kisilerin belirledigi hedef ve elde edecegi 6diil arasinda pozitif diisiincelere hakim

olma
3. Amag ve ddiillere ulasmak icin izlenecek yollar1 belirlemek

Amag-Yol Modelinde, lider davranislari destekleyici, yonlendirici, basari-odakli ve
katilimci liderlik seklinde dort grupta incelenmistir (Daft vd., 2009, ss. 75-76):

[IDestekleyici Liderlik: Burada lider bireylere arkadasca yaklasir. Onlara pozitif
davranarak oOrgiit icinde sicak bir ortam yaratmaya calisir. Is konularinda iiyelerin

fikirlerini alir. Bireylere esit davraniglarda bulunur. Onlarin ihtiyaglarini dikkate alir.

OYonlendirici Liderlik: Bu liderlik modeli yapiya yonelik liderlik tarzina
benzemektedir. Lider, bireylere nasil davranmalar1 gerektigini, kurallari, onlardan
beklentilerini agik¢a ortaya koyar. Calisanlarin goriislerini sormaz. Sadece ¢alisanlarin

emirlerini yapmalarini ister.
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OKatilimer Liderlik: Lider orgiitle ilgili kararlar verirken calisanlarin fikirlerini alir.
Bireyleri karar alma siireclerine ortak eder. Hem fikirlerini paylasir hem de onlarin
onerilerini dikkate alarak destek olmaya calisir. Bu model, Hersey Ve Blanchard’ in

teorisindeki katilimcilik liderlik tarzini animsatmaktadir

[JBasar1-Odakli Liderlik: Bu modelde lider, iiyeleri igin yiliksek diizeyde hedefler
belirleyerek, bu hedefleri gergeklestirmeleri i¢in onlara her tiirlii imkanlar1 saglamaya
calisir. Lider liyelerine giivenir. Milkemmeligi 6n plana ¢ikarir ve iyi bir performans

sergilemelerini ister. Onar1 bu konuda motive eder (Northcraft, 1994, s. 365) .

House (1996) yol-amag teorisinin gelisimi i¢in birgok ¢alismalar yapmis ve bu
calismalar sonucunda liderlerin 6zelliklerini etkili bir sekilde vurgulamistir: Liderler
organizasyon icerisinde etkili davranmali, bireylere karsi nazik olmali, onlarin
davranislarmi takdir etmeli ve gerektiginde 6vmelidir. Ayrica kisilerin hatalarini tespit
etmeli, bu hatalarm sebeplerini aragtirmalidir. Organizasyonun kaynaklarini kullanima
uygun hale getirerek bireylerin hem motivasyonunu hem de performansini
yiikseltmelidir (Yavuz, 2008, s. 42). Asagida Sekil 5’°de yol ama¢ modelinde liderlik

stireci kisaca anlatilmistir (Ergetin, 1999, s. 47).

. Lider Amaca Astlar Cok Daha
Lider Amaglarla
.o Ulasma Yolunu Fazla
Odiilleri —— — R
iliskilendiri Aciklar Ve Giidiilenmis
iktiendirir. Gelistirir. Olurlar,
Astlar Yiiksek Hem Kisisel, Hem de
Seviyede Basar1 — Orgiitsel Hedeflere
Gosterirler. Ulasirlar.

Sekil 5. Yol Ama¢ Kuraminda Liderlik Siireci

Kaynak: Ergetin. S, (1999).Liderlik Sarmalinda Vizyon, Nobel Yayimevi: Ankara, s. 47.

33



Reddin’ in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli

William J. Reddin’in ii¢ boyutlu liderlik yaklasimi, Ohio-State Universitesi ¢alismalari
ve Blake ve Mouton’ un liderlik tarzinin goreve ve iligkilere yonelik boyutlar1 esas
alinarak ortaya konmus bir liderlik modelidir. Reddin, bu iki boyuta ilave olarak
“’etkililik’” boyutunu da eklemistir. Boylece ii¢ boyutlu liderlik tarzi meydana gelmistir.
Bu liderlik tarzinin ana konusunu Reddin’ in “’Yonetsel Etkililik® kavrami
olusturmaktadir. Yonetsel Etkililik, organizasyon igerisinde yer alan liderin konumunun

ve makaminin gerektirdigi gorevleri, isleri yapma seviyesidir (Reddin, 1970, s. 3).

Reddin’in {i¢ boyutlu liderlik modelinde dort lider davranisi goriilmektedir. Bu
davraniglar asagidaki sekilde agiklanabilir (Sadler, 2005, s. 73):

OKopuk Yonetim Tarzi: Diisiik gorev- diisiik iliski durumunu yansitmaktadir. Bu
gruptaki liderlerin bireyler ile iligkileri diisiik seviyededir. Liderler norm ve kurallari
yerine getirmeye g¢alisir. Calisanlarin kurallara uymasini ister ve bunu siirekli denetler.
Bireyler ile iligkileri kuvvetli olmadigindan yapilmasi gerekenleri yazi ile bildirir.

Ayrica catismalardan ve uyusmazliklardan olduk¢a kaginmaya c¢alisir.

Oflgili Yonetim Tarzi: Bu gruptaki liderlik davranisi diisik gorev-yiiksek iliski
boyutundadir. Liderler burada ¢alisanlar1 anlamaya ve onlarin sartlarmi kabul ederek
onlarla siirekli iliski halinde olmaya gayret ederler. Calisanlara pozitif davranarak ve
onlara ilgi gostererek motive etmeye calisirlar. Diislince farkliliklarinda ise ikna yolunu

segerler. Lider ilgili yonetim tarzinda Orgiitii sosyal bir sistem olarak algilamaktadir.

OAdams Yonetim Tarzi: Bu yonetim tarzinda ise yiiksek gorev-diisiik iliski boyutu
goriilmektedir. Liderler, organizasyonda c¢alisanlara emir verirler, onlar {izerinde
otoritelerini  kullanirlar. Bireyleri gorevlerindeki aksakliklar ve yanliglar i¢in

cezalandirirlar (Omiirgdniilsen ve Sevim 2005, s. 94).

OBiitiinlesmis Yonetim Tarzi: Son olarak bu modelde yliksek gorev-yiiksek iliski
boyutunu benimseyen liderler, daha demokratik bir yonetim tarzini yansitirlar. Takim
calismast 6n plandadir. Sorunlar1 ¢6zmek i¢in ugrasirlar. Calisanlarin problemleri ile

yakindan ilgilenirler (Omiirgdniilsen ve Sevim 2005, s. 94).
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Hersey & Blanchard’ in Durumsal Liderlik Modeli

Bu liderlik modeli, Paul Hersey ve Kenneth Blanchard ‘in ¢alismalar1 sonucu, Ohio
Universitesi Liderlik Yaklasimi ile Reddin'in U¢ Boyutlu Liderlik Yaklasimi esas
alinarak olusturulmus bir modeldir. Modelde, gorev yonelimli ve iligki yonelimli
boyutlarina ek olarak teorinin en 6nemli boyutu olan “’olgunluk seviyesi’’ ilave
edilmistir (Arvonen ve Pettersson, 2002, s. 102). Hersey ve Blanchard’ a gore liderlik
davranislarmi1 belirleyen ana unsur c¢alisanlarin veya grubun olgunluk diizeyidir.
Olgunluk kavrami kisilerin ¢alisma siiresi igindeki tecriibelerini, yeteneklerini, grup

icerisinde ¢aligmaya olan istekliligini ve kararhigimi kapsar (Can, 2006, s. 270).
Modele gore liderlik davranislar1 asagidaki sekilde belirlenmistir (Robins, 2000, s. 358):

1. Anlaticn Lider: izleyenlerin gérev tanimlamasmi yapar, Calisanlarm orgiitte
yapacagi isleri, sorumluluklarini agiklar, ne sekilde, hangi birimde ve ne zaman
yapilacagina dair talimatlar verir. Ayrica bu konuyla ilgili denetimlerini de yapar.
Burada iletisim tek taraflidir. Yiiksek gorev-diisiik iliski s6z konusudur. Kisiler isteksiz

ve glivensizdir.

2. Benimsetici Lider: Bu modeldeki liderler, tiyelere diisiincelerini ve aldigi kararlari
paylasir, hatta onlarm fikirlerini de sorar. Bu agsamada kararlara katilim gézlenmez, lider

iiyelerini denetler.

3. Destekleyici Lider: Lider tiyelerini dinler, fikirlerini alir, gerekli destegi verir.
[letisim giicliidiir ve ¢ift taraflidir. Hem liderin hem de iiyelerin diisiinceleri dnemlidir.

Uyeler istekli ve hazirdirlar, giiven duygusuna da sahiptirler.

4. Yetki Devredici Lider: Burada Liderin tiyeleri ile yetki paylagimi s6z konusudur,
lider iiyelerine yetki devreder, orgiitle ilgili sorumluklar verir. Uyeler istekli ve

kararlidir ve organizasyona giiven duymaktadir.

Hersey ve Blanchard’m durumsal liderlik modelinde her kosula uyum saglayacak bir
liderlik modelinden bahsetmek dogru degildir. Bu modelde liderler grup ¢alisanlarmin
olgunluk seviyesini arttirabilirler, bdylece kisilerin bilgi, yetenek, kararlilik ve
motivasyon seviyesini de yiikseltmis olurlar. Lider sadece grubu degil kendini de bu

sayede gelistirme imkanina sahip olur. Boylece organizasyon, hem grubun hem de
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liderin gelisim siireciyle birlikte yiiksek seviyede paylasimei, katilimei, esnek ve

basarili bir organizasyon haline gelir (Ergetin, 1999, s. 46).

1.3.5. Modern Liderlik Teorileri

Bilisim ve ekonomi sektoriiniin her gegen gilin hizla gelismesi, g¢evre sartlarinin
degismesi, rekabetin artmasi ile birlikte yeni pazarlarin ortaya ¢ikmasi sonucu orgiitlerin
ithtiyaclar1 farklilagmis, orgiitlerin bu alanlardaki ¢calismalar1 daha ¢ok hiz kazanmustir.
Ayrica organizasyon ve yonetim alaninda gerceklesen yeni buluslar sayesinde ‘’Modern
Liderlik Teorileri’’olusmustur. Modern liderlik teorileri arasinda karizmatik liderlik,
dontistimcii liderlik, vizyoner liderlik ve hizmetkar liderlik en basta gelen liderlik tiirleri

arasinda sayilabilir (Jacobsen ve House, 2001, s. 75).
Karizmatik Liderlik

Karizma kavramini literatiirde ilk kez Max Weber kullanmistir. Weber’e gore karizma
bir bireyi diger bireylerden farkli kilan, olaganiistii yetenekler ve 6zelliklerin toplamidir.
Weber, catisma ve kriz esnasinda ortaya ¢ikarak topluluk iizerinde derin etkiler birakan
olaganiistii giiclere sahip kisileri “’karizmatik lider’> olarak ifade etmistir
(Schermerhorn vd., 1995, s. 171). Bu tanimlarla birlikte karizmatik liderlik teorisinin
temelleri ilk Weber tarafindan ortaya atilmis oldu. Karizmatik lider, kendine sonsuz bir
inang ve giiven ile yeteneklerini kisileri etkilemek i¢in kullanir. Olusturdugu bu giic ile

kitleleri pesinden siiriikler (Yukl, 2010, s. 293).

Karizmatik liderlerin 6zellikleri sunlardir (Daft ve Marcic, 2009, ss. 427-428):
1)Calisanlarin kendilerini 6zdeslestirecegi yiiksek hedefler belirlemek
2)Ortak degerleri iceren bir sistem olusturmak

3)Calisanlara inanmak ve onlarin giivenini kazanmak

4)Farkl1 bir sinerji yaratarak degisim ve gelisimleri hizlandirmak

Karizmatik Liderlik teorisi Max Weber’ in biiyiik katkilarindan sonra Robert House nin
calismalar1 ile devam etmistir. Robert House karizmatik liderlerin 6zellikleri iizerinde

durmustur. Bu 0Ozellikleri $0yle siralayabiliriz. Kendine giiven, insanlar {izerinde
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hakimiyet kurma ve inanglara olan baghliktir. Ancak bu alandaki en genis arastirmayi
Jay Conger ve Rabindra Kanungo birlikte yapmuglardir. Karizmatik liderlerin
ozelliklerini bes boyut olarak belirlemislerdir (Robbins, 2005, ss. 438-439).

e Giiven: Liderler olaganiistii gii¢leri olduguna inanci ile kendilerine sonsuz
giiven duyarlar.

e Vizyon: Daha iyi bir gelecek olusturmak i¢in kendilerine vizyon belirlerler.
Varolan sartlar1 daha i1yi hale getirmek i¢in ugrasirlar.

e Cevreye ve ortama olan duyarhhk: Karizmatik liderler orgiitte gerekli olan
degisimleri saglamak i¢in kaynaklari arastirirlar. Bu kaynaklarin gevreye ve
ortama uygun olup olmadigina karar verirler. Uygunluk konusunda her tiirli
hassasiyeti gosterirler.

e Olagan dis1 davranma: Kural, diizenlemelerin, gelenek ve goreneklerin disina
cikarak hareket ederler. Olagandis1 hareketler organizasyon i¢in olumlu etkiler
yaratirsa, Uiyelerin lidere olan baglilig1 daha ¢ok artar.

e Risk alma: Karizmatik liderler organizasyon i¢in hedefledikleri amaglar1 hayata
gecirmek i¢in tiim gereklilikleri yerine getirirler. Risk almaktan kaginmazlar.
Kendilerine duyduklar1 6zgiiven ve inang ile ne gerekiyorsa yaparlar. Her tiirlii

degisime, gelisime ve yaraticilia agiktirlar.

Karizmatik liderleri diger liderlerden aymran farkliliklar su sekilde belirtilebilir (Sahin,
2012, s. 156):

e Karizmatik liderin, vizyonu gergeklestirecek kabiliyeti ve Ozgiiveni
bulunduguna dair bir algi olusmustur.

e Lider kesin ve net hedefler secer.

e Lideri takip eden iiyeleri onun basarilarindan dolay1 baglilik ve hayranlik duyar

e Bireyler ile giiglii iletisim i¢indedir.
e Orgiitii motive eden davramslarda bulunur.
Doniisiimcii Liderlik

Doéniistimcii liderlik konusunda ilk ¢aligmalar Dawston tarafindan yapilmistir. Dawston
(1973) de yazmis oldugu “Isyan Liderligi” (Rebel Leadership) eserinde doniisiimcii
liderlikten bahsetmistir. 1978 yilinda James McGregor Burns doniisiimeii liderlik
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calismalarint daha ileri gotiirerek bu kuramin baskalar1 tarafindan da arastirilmasia 6n
ayak olmustur. Yazmis oldugu kitabinda lider tanimindan bahsederken, liderin grup
iizerinde etki birakan, yiiksek seviyede motivason ve moral asilayan kisiler oldugunu
belirtmistir. Burns ‘a (1978) gore, doniisiimcii liderlik modelinde liderin ve galisanlarin
moral seviyelerinin en yliksek seviyesinde seyretmesi ¢ok onemlidir. Ayrica Burns,
liderlik kitabinda politik liderligin tiirlerini doniisiimsel ve islevsel liderlik olarak ifade
etmistir (Kuhnert ve Lewis,1987, s. 648). Burns’ un arastirmalarinin ardindan Bernard
Bass 1985 yilinda Cok Yonlii Liderlik Anketi (Multiple Leadership Questionnaire)
calismasiyla doniisiimsel yaklasimmim olgiilebilir hale gelmesini saglamistir. Bass’in
(1985) olusturdugu “’Cok Yonli Liderlik Anketi’’ile birgok isletmelerde doniisiimcii
liderlik Olglimleri yapilmistir. Bass anket calismasinda doniisiimcii liderlerin ayni
zamanda karizmatik liderlerin 6zelliklerini de yansittigini dile getirmistir. Doniisiimcii
liderlik konusunda Burns ve Bass ‘in arastirmalar1 sonrasinda bir¢ok bilim adami bu
konuya egilmistir. Bu 6nemli arastirmacilar arasinda Tichy ve Tavenna (1983) Conger-
Kanungo (1987), Avolio (1988), Yukl (1989) sayilabilir. Bu kisiler yaptiklar1 degerli
caligmalar ile doniistimsel liderligi daha da ileriye tasimislardir (Zel, 2011, s. 64).

Dontisiimeti liderler, kisilerin ihtiyaglarina oncelik verirler, beklenen performansin gok
iizerinde basar1 saglarlar. Bireylerin kisisel gelisimini gerceklestirmelerine izin verirler.
Orgiit iginde ¢atismalarm ve sorunlarm ¢dziimiinde tiim {iyelerin memnuniyeti gozetilir.
Boylece calisanlar lidere daha ¢ok baglilik gosterir, daha ¢ok hayranlik duyarlar. Burada
dontistimcii lider sorunlar1 yaratici bir sekilde ¢ozen, kisilere ilham veren motivasyon ve

moral saglayan giiclii kisidir (Bass ve Riggio, 2006, s. 4).

Doniistimeti  liderligin  temelinde lider ve ¢alisanlar arasinda pozitif iligkilerin
devamlilig1 yer almaktadwr. Doniisiimeii liderler kendi ¢ikarlarini arka plana atarak
orgiitiin verimliligi icin her tiirlii degisimi ve riskleri géze almaktadirlar. Ayni bilinci
calisanlarin da tasimasini isterler. Orgiitiin vizyonunu gergeklestirmek i¢in gerekli olan

motivasyonunu saglarlar (MacDonald, Sulsky ve Brown, 2008, s. 337).

Dontigiimeti  liderler organizasyonun etkinligini arttrrmak amaciyla gerekli olan
degisimleri ve yenilikleri gerceklestirirler. Oncelikle organizasyondaki kisilerin bu
degisimi kabullenmesi ve Orgiitlin yararina olduguna dair inanca sahip olmas1 gerekir.

Iste bu asamada doniisiimcii lider calisanlari ydnlendirmeli, bu inancin kurumda
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yerlesmesi i¢in alt yapiyr hazirlamahdir. Orgiitiin ¢ikarlar1 herseyden dnce gelmelidir
(Akis, 2004, s. 37).

Tichy ve Devana yaptiklar1 arastirmalar sonucunda doniisiimsel liderligin 6zelliklerini
su sekilde belirlemislerdir (Tichy ve DeVanna, 1986, ss. 271-280):

o Liderler cesurdur

e Kisilere giivenirler

e Sorunlar1 ¢6zme yetenegine sahiptirler

e Her zaman 6grenmeye agiktirlar

e Vizyon sahibidirler

e Organizasyonun degerlerine 6nem verirler

e Degisime ve yenilige agiktirlar

Doniistimeii liderligin boyutlar1 olarak, ideallestirilmis etki, ilham verici motivasyon,
entellektiiel uyarim ve bireysellestirilmis ilgi olarak belirlenmistir (Bass ve Riggio
2006, s. 7).

e Ideallestirilmis Etki (Idealized Influence-Karizma):

Bu boyutun en onemli 6zelligi liderin izleyenler tarafindan ideallestirilmis olmasidir.
Yani doniisiimcii lider calisanlar tarafindan rol model halini almistir (Celep, 2004, s.
75). Lider orgiit liyelerine karsi hayranlik uyandiracak davraniglarda bulunur. Kisilere
vizyon duygusunu asilar, giiven verir, saygi duyulmasini saglar. Orgiitiin gelecegi i¢in
ortak misyonun Onemini vurgular. Etkin verimliligin arttirilmas1 ve yiiksek
performansin elde edilmesi i¢in hedefler belirleyerek calisanlari motive eder.
Izleyenlerin kendisi ile birlikte yol almaktan ve ¢ahigmaktan mutluluk duydugu bir
ortam yaratir. Calisanlarin menfaatini herseyin {istiinde tutarak kendisini fedakar,
basarili ve oOzgiivenli oldugu hissini uyandirrr. Ideallestirimis etki boyutunda
dontistimcii liderler takipgileriyle ortak hareket ederek vizyon ve misyon belirlerler.
Calisanlar da liderlerine duyduklar1 saygi ve hayranlik ile azimle caligmaya gayret
ederler (Bass ve Avolio, 1998, s. 8).

e [lham Verici Motivasyon (Inspirational Motivation):
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Dontistimcii liderler bu boyutta g¢alisanlarina motivasyon saglarlar, ilham verirler.
Pozitif iletisim kurarak iiyelerinin de tiim Onemli kararlarda dahil olmalar1 icin
ugrasirlar. Orgiit vizyonunu gerceklestirmek i¢in ortak hedefler ortaya koyarlar. Takim
calismasimin 6nemini anlatarak organizasyon i¢inde takim ruhunun olugmasini saglarlar.
Bu bilinci olustururken sembollerden, yapilan isin coskusunu hissettirecek duygusal
temalardan yararlanirlar. Dontigiimecti liderler, ilgi c¢ekici bir gelecek vizyonuna
takipgilerinin dahil olmalarmi saglarlar, takipgilerinin paylasacaklari1 bir vizyon ve

baglanacaklar1 amaglar i¢in iletisim kurarlar (Higgs, 2003, s. 276).
e Entelektiiel Uyarim (Intellectual Stimulation):

Bu boyutta yaraticilik ve zeka onemlidir. Doniisiimcii lider bu boyutta iiyelerinin
konulara yaratici ¢oziimler ile yaklagsmasini, aklini kullanarak rasyonel yaklagimlar
sunmasini bekler. Siiregelen problemlere karsilik yeni yollar kesfederek, tiyelerde farkli
bakis acisinin yerlesmesini saglar. Yapilan yanliglar bireysel olarak algilanmaz. Lider
yaratici fikirleri ve yenilik¢i anlayis1 her zaman destekleyerek astlari cesaretlendirir,
onlara kolay olmayan gorevleri vererek giivendiklerini hissettirir, yeni Oneriler
sunmalar1 konusunda yardimci olur. Doniistimcii lider eski ve mevcut durumlara yeni
bakis acisinin olusmasini saglamak icin bireylerin tiim fikirlerini dinler, kendisinden
farkli diisinen astlarin diisiincelerini bir kenara atmaz, mutlaka degerlendirir. Tiim

yeniliklere agiktir (Howell ve Avolio, 1993, s. 891).
e Bireysellestirilmis Ilgi (Individualized Consideration):

Dontisiimeti liderler, her bir {iyesinin organizasyon igerisinde refahi ve basarisi igin
elideki tiim imkanlar1 seferber eder. Bireyler ile tek tek ilgilenir. Astlarin Orgiit
icerisinde verimliligini ve performansini arttirmak icin gerekli kaynaklar1 saglar. Kisisel
gelisimlerine dnem verir, ihtiya¢ duyuldugunda kocluk yapar. Bireysellestirilmis ilgi
boyutu, Orgiit bireylerine yeni imkanlar sunar, egitim konusunda firsatlar dogar.
Transformasyonel liderler, her bir bireyin istegini onemser, kisisel farkliliklar1 goz
oniinde bulundurur. Baz1 bireyler kolay motive olurken, bazi bireyleri motive etmek icin
daha ¢ok caba sarfetmek gerekir. Bu asamada lider bireysel farkliliklarm bilincinde
olarak iiyelere kocluk hizmetinde bulunur (Demir ve Okan, 2008, s. 76). Doniistimcii
lider, organizasyonu olusturan tiim iiyelere &zel bir {iyeymis gibi davranir. Uyelerini

sadece bir calisan olarak gormez. Sorunlarini dinler, ¢6ziim bulmaya caligir. Lider
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bireysel farkliliklar1 ihtiyaclar1 kabiliyetleri gézoniinde bulundururken bu davranisi ile

tiim ¢alisanlara 6rnek olur (Bass ve Avolio, 1994, s. 8).

Dontistimcii liderligin boyutlar1 incelendiginde ideallestirilmis etki ve bireysellestirilmis
ilgi boyutlarinin kisiye yonelik, ilham verici motivasyon ve entelektiiel uyarim
boyutlarmin goreve yonelik oldugu ortaya g¢ikmaktadir. Bu dort boyut birbirini
tamamlamaktadir (Celep, 2004, ss. 79-80).

Dontisiimcii liderlik modeli, gelecege yonelik, degisim ve yeniliklere agik bir liderlik
modelidir. Bu ylizden bu model giinlimiizde de olduke¢a ilgi gormektedir. Doniistimcii
liderler degisimin orgiitler i¢in dnemini kavramis oldugundan bunu saglamak i¢in higbir

fedakarliktan kaginmamaktadirlar (Simsek, 2006, s. 27).
Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlik, orgiitiin hedeflerini gerceklestirilmesini saglayan, ¢alisanlara yol
gosteren, onlar1 performanslarindan dolayr ddiillendirme ve cezalandirma ydnteminin
kullanildig1 bir liderlik modelidir. Bu modelin temelinde astlarin goérevleri, liderin
astlardan istekleri ve isteklerin karsihiginda gerceklesip gerceklesmemesi durumunda

verilecek odiil ve cezalar yer almaktadir. (Demir vd., 2010, s. 136).

Etkilesimci liderlikle ilgili ilk caligmalar1 Burns’in yaptigi bilinmektedir. Burns 1978
yilinda yazmis oldugu ’liderlik” adli eserinde bu liderligin &zelliklerini anlatmistir
(Conger, 1999, s. 145). Burns’a gore etkilesimei lider, belirlemis oldugu orgiitsel
amagclara ulasilmasi halinde isgorenlerini odillendirir. Onlarin her tirli ihtiyacini
karsilayarak her konuda destegini ve yardimmi gosterir (Gayef, 2006, s. 13). Etkilesimci
liderler, sarta bagli olarak 6diil ve cezalandirma sistemini uygularlar. Organizasyon
calisanlar1 liderlerin verdigi isleri ve sorumluluklar1 belirlenen siirede veya belirlenen
stireden Once gerceklestirdiginde, projeleri basarili bir sekilde sonuclandirdiginda
©6dil”” verilmektedir. Bunun tam aksine lider tarafindan verilen is ve sorumluluklarin
zamaninda yapilmadiginda veya hi¢ gerceklestirilmediginde karsiigi “’ceza’ ile

sonu¢lanmaktadir (Odumeru ve Ifeanyi, 2013, s. 358).

Burns’un ¢aligmalarini Bass’ i 1985 yilinda yaptig1 aragtirmalar takip etmistir. Bass’a
gore liderler Orgiitiin menfaatleri i¢in gerekli olan planlari, ¢aliganlarin yapmalari

gereken gorevleri ve sorumluluklar1 tanimlar. Onlarin performanslarini degerlendirerek
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odil veya ceza uygulamasini yiirlirliige koyar (Gayef, 2006, s. 14). Bass’a gore
etkilesimci liderlik ti¢ boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlar ve 6zellikleri asagida ayrintili
olarak agiklanmistir (Politis, 2003, s. 183):

1-Kosulsal Odiillendirme: Kosulsal odiillendirmede karsilikli  bir  aligveris
sozkonusudur. Lider ve ¢alisanlar arasinda yapilan yazili olmayan anlasmada, her iki
tarafin birbirinden istekleri agikca ortaya konur. Lider ve calisanlar arasinda saglanan

bu aligveris sonucunda izleyenlerin yiiksek performans gostermeleri halinde ¢alisanlarin

emekleri mutlaka oduillendirilir (Bass, 1990, s. 22).

2-Istisnalarla Aktif Yonetim: Lider organizasyonda isgorenlerin uymasi gereken
kurallar1 belirler ve bu kurallara uyulup uyulmadigmi 6zenli bir sekilde arastirir.
Istisnalarla aktif yonetim tarzinda lider drgiitii dikkatli bir sekilde izler, hatalar1 dikkate
alir ve bu hatalar1 6nlemek adma aktif olarak hareket eder. Kurallara uyulmadigi
takdirde diizenin saglanmasi i¢in gerekli tedbirleri uygulamaya koyar. Gerektiginde

isgbrenleri cezalandirir (Avolio ve Bass, 2004, s. 97).

2-Istisnalarla Pasif Yonetim: Bu yonetim seklinde lider herhangi bir sorun, aksaklk
cikana kadar miidahele etmemektedir. Lider ¢alisanlar ile ilgilenmeyi tercih etmez.
Orgiitte hatalarin ¢ikmas1 durumunda lider harekete gecer ve sahip oldugu konumun
verdigi yetkiyle cezalandirma yontemini secebilir. Istisnalarla pasif yonetimde lider

etkisiz sayilir, sorumluluk almak istemez (Giil, 2003, ss. 16-17).

Bass yaptig1 arastrmalar sonucunda etkilesimci liderin ozelliklerini su sekilde

belirlemistir (Luthans, 1994, ss. 357-358):

e Lider bireylerin ¢aligmalarina, emeklerine ve gostermis olduklar1 performansa
deger verir, karsiliksiz birakmaz.

e Lider orgiitiin devamliligini1 ve basarisini saglamak i¢in 6diil-ceza uygulamasini
yiirlirliige koyar. Bu uygulamada lider, beklenen davranislarin gergeklesmesi
halinde bu davraniglarin siireklilik kazanmasi i¢in iggérenlere odiil verir.
Gergeklesmemesi halinde ise cezalandirma yoluna gider.

e Lider calisanlarin yardim istediginde veya dnemli bir durum olustugunda ortaya

cikar. Buradaki yetkisini ceza ve 6diil seklinde kullanir.
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e Lider isgorenlerin orgiit icinde gorev ve sorumluluklarini 6nceden belirler.
Orgiitin devamliligini saglamak ve giiven en Onemli konularm basinda
gelmektedir.

e Lider ¢alisanlarin farkli ve yaratici Ozelliklerini ortaya g¢ikarmaya c¢alismaz.

Sadece onlara beklentilerini dnceden agikca ortaya koyar.

Etkilesimci lider, kurumun amaglarina ulasabilmesi i¢in ¢alisanlarin ihtiyaglarini tespit
eder ve bunlar1 ¢alisanlara tahsis eder. Boylece organizasyonun devamliligini saglamak
icin gerekli ortami saglamis olur. Izleyenlere destek verir, motive eder ve onlarm
basarili performanslarmni ddiillendirir. Bunun tam aksine izleyenler istenen davraniglari
yapmadiklarinda veya diisiik performans gosterdiklerinde ise cezalandirir. Burada
etkilesimci lider yaratici fikirler ile ilgilenmez. Onun i¢in 6nemli olan islerin aksamadan
diizenli bir sekilde yliriimesidir. Eger lider &diil-ceza sistemini iyi bir sekilde
uygulayabiliyorsa orgiit igerisinde etkili bir lider olmaya devam edecektir. Aksi takdirde
orgiitteki etkinligini yitirecektir (Zaleznik, 1990, s. 53).

Son olarak organizasyonun hedeflerini gergeklestirmesi icin etkilesimci liderin uymasi

gereken esas unsurlar sunlardir (Boehnke, ve dig., 2003, s. 6):

e Orgiitsel hedeflere ulasmak icin izlenecek yol ve siirecler izleyenlere iyi bir
sekilde anlatilmalidir.

e Orgiit icerisinde isleyisi durduracak ve yavaslatacak davranis ve tutumlar lider
tarafindan tespit edilmelidir.

e Lider izleyenlerin motivasyonunu en iyi sekilde saglamalidir. Boylece motive

olmus calisanlar ile 6rgiit amaclarina daha kolay ulasacaktir.
Vizyoner Liderlik

Literatlirde vizyoner liderlik alaninda yapilan aragtrmalar 1990’1l yillarda hiz
kazanmigtir. Vizyoner liderlik organizasyonlarin gelecege yonelik amaglarini ortaya
koyma, orgiit vizyonunu tiim ¢alisanlar ile paylasma ve sonuglarmi ortaya koyarak
gerceklestirme siirecidir (Senge, 1996, s. 165). Baska bir tanimda ise vizyoner liderlik,
sorunlart ve problemleri en iyi sekilde ¢ozmek, orgiit icerisinde iyi ve giiclii iletisim

kurmak, bunu siirdiirmek, bireyler ile birlikte uyum icerisinde orgiitii gelecege tasimak
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seklinde belirtilmektedir. Lashway ise vizyoner liderligi; yeniliklere acik, saglam bir

gelecek olusturma kabiliyeti olarak ifade etmistir (Celik, 2004, s. 165).

Kelime anlamiyla vizyon; isletmenin gelecekte arzuladigi ve ulasmak istedigi yer
anlamma gelir. Lider igletmenin iyi bir vizyona sahip olmasi i¢in planlar yapar,
Calisanlarin ihtiyaglarini karsilayarak onlarin motive edilmesini saglar. Hedefleri
gerceklestirmek icin gerekli kaynaklart saglar. Vizyon hem orgiitii hem de isgorenleri
gelecege tasir. Bir orglitte vizyon ne kadar saglam ise orgiit o kadar ilerleme kaydeder.
Eger vizyon saglam degilse isletme i¢in bir ¢ok sorunlar ortaya ¢ikmaya baslar (Bender,
2006, ss. 114-116).

Vizyoner lider, c¢alisanlara isletmenin vizyonunu ve hedeflerini agiklayarak
performanslarini arttirmalarint saglar. Onlar1 motive ederek Orgiitiin gelecekteki
hedeflerine odaklanmalarinda Onderlik eder. Bu liderlik modelinde doniisimii
saglayacak, amagclara ulastiracak yeni diisiinceler ¢ok &nemlidir. Orgiit bireyleri bu
vizyon ¢ercevesinde sinirlar1 asmamak kaydiyla bazi riskler alabilir, bu yenilikler
gerceklestirebilir. Vizyonel lider bu konularda ¢alisanlara firsat tammaktadir (Goleman
vd., 2002, s. 57).

Vizyoner lider orgiitii ileriye tasiyabilmesi igin Orgiitsel vizyonu bireylere ¢ok iyi
asilamasi gereklidir. Bu yiizden lider iiyelere pozitif iletisim ile yaklasmali, sergiledigi
tutum ve davranislariyla bireylere ¢ok iyi 6rnek olmalidir (Robbins, 2000, s. 145).
Ayrica orgiit icerisinde degisimi ve yenilikleri saglayan, paylasima oncelik veren lider,
caliganlar1 harekete gegirir. Onlar1 etkileyerek pesinden siiriikler. Gelecege yoOnelik
calisir, Bu siireci yonetirken gegmis ve gelecek arasinda giiclii bir koprii kurarak orgiit

i¢in yararli isler yapar (Y1lmaz ve Akdemir, 2005, s. 70).

Organizasyonun basartya ulagsmasinda vizyonun biiyiik 6nemi vardir. Eger organizasyon
calisanlar1 liderin gbsterdigi vizyonu benimser ve bunun gerekliliklerini yaparsa orgiitiin
basarili olmamasi i¢in bir neden yoktur. Boylece oOrgiit yenilenmis olur, kisilerin
enerjisi ve motivasyonu artar, bireyler ise daha ¢ok sarilirlar. Bu da performansin ve

tretimin artmasini saglar (Maxwell, 2004, s. 188).
Vizyonel liderligin belli basl 6zellikleri asagida siralanmistir (Sabanci, 2005, s. 29):
e Vizyon ve gelecegi gérme 6zelligini tagima
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Sorunlar kargisinda ¢6ziim odakli olma ve buna iligskin ¢6ziim 6nerileri sunma
Karsisina ¢ikacak yeni olusumlar1 ve firsatlar1 degerlendirme

Orgiit igerisinde etkili iletisim saglama

Tutum ve davraniglar1 ile bireyleri kendine baglama, hayranlik izlenimi
uyandirma

Olumsuzluklar ve ¢atigmalar meydana geldiginde risk alabilme yetenegi

Orgiit degerlerini benimsemek ve bunu korumak

Kendine inanmak ve bagkalarmna da gliven asilamak

Bireylerde de vizyon bilincinin olugmasi i¢in gerekli ortami yaratmak

Orgiitiin calismalarmin verimliligi i¢in yontemler gelistirmek

Vizyoner liderlerin amaci, sadece orgiitiin gelisimine yonelik olmayip, ayni zamanda

calisanlarm da ihtiyaclarina oncelik vermektir. Orgiitiin degerlerine sahip ¢ikmak,

bireylerin inang¢larina, ortak degerlerine saygi géstermek, orgiit kiiltiiriinii olusturmak en

onemli amaglar1 arasinda yer almaktadir (Sashkin, 1992, akt. Rycroft, 2002, s. 31).

Vizyoner ve vizyoner olmayan liderlerin tasidigi o6zellikler asagida Tablo 7°de

karsilastirmali olarak verilmistir (Endeman, 1990, ss. 32-33):
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Tablo 7. Vizyoner Ve Vizyoner Olmayan Liderlerin Ozellikleri

ViZYONER LIDERLER VIZYONER OLMAYAN LiDERLER

Gelecege yonelik hedefler ile ilgili yorum | Giinlik hayattaki sorunlar ile ilgili rutin

yaparken etkili ve konugmalar1 vardir. konusmalar yaparlar.
Onemli gorevleri amag edinir Her tiirlii gorevleri yapmaya caligir.
Tiim iggorenler ile iletisim i¢indedir Resmi iletigimi tercih eder.

Bireyler ile uyum i¢inde c¢alisir. Onlarin

RSN Onun i¢in 6nemli olan sadece sonugtur.
fikirlerini alir.

Orgiitiin gelecegi icin her tiirlii risk alir. Sadece yapilmasi gerekeni yapar.

Bireylerin iyi performans sergileyebilmeleri | Bireyler ile son derece resmi iliskiler
i¢in onlar1 motive eder, onlara enerji asilar. sergiler.

Enerjiktir ve stirekli hareket halindedir. Sadece yonlendirmeyi amag edinir.

Orgiit icerisinde iiyelerin birbirine bagli olmasi | Orgiitte kurallara uyan ve bunun bilincinde
icin ugrasir. olan bireyler yetistirir.

Karsisindakinin fikirlerine deger verir ve iyi bir

dinleyicidir. Iyi bir konusmacidir.

Sorunlarin ¢éziimiinde her tiirlii yolu kullanir, | Sorunlarin ¢oziimiinde kaynak olarak resmi
risk alir. Fedakarliktan kaginmaz. yollar1 kullanr.

Caligirken orgiit tiyelerine ve gevresine stirekli | Ruhsal olarak ¢ok enerjik degildir. Sakin bir

enerji verir. yapiya sahiptir.
Mali konularda orgiite bilgi verilir. Bu Orgiitiin mali konularinda tiim bireylere
konularda 6rnek olunmasi saglanir. paylasim yapilmaz.

Kaynak: Endeman, J., L, (1990). Visionary Leadership in Superintendents and its Effect on
Organizational Outcome, Doctora Thesis, University Of La Verne, California, ss. 32-33

Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik kavramimi ilk defa Robert Greenleaf kullanmustir. Tanim olarak ise
hizmetkar liderlik, liderlerin kendi menfaatlerini diisiinmeden tamamen organizasyona
ve organizasyonu olusturan tiim bireylere hizmet etmeyi amaclayan bir liderlik tiirtidiir.

Hizmetkar liderler bu amacglar dogrultusunda iki sekilde hizmetlerini
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gerceklestirmektedirler: Birincisi ¢alisanlarin ihtiyaclarini yerine getirmek, ikincisi ise

orgiitiin hedeflerini hayata gecirmektir (Daft ve Marcic, 2009, s. 434).

Hizmetkar liderlik kuraminin temeli Orgiit bireylerine hizmet etme esasina
dayanmaktadir. Bununla da kalmayip, bireylerin gereksinimlerini yerine getirmeyi,
kisisel gelisimlerini tamamlamayi, Orgiitin amaglarina ulasabilmesi i¢in gerekli
kaynaklar1 temin etmeyi ve gerekli ortami hazirlamayr da gorev edinen bir liderlik
modelidir (Akis, 2004, s. 12). Buchen hizmetkar liderleri kisilerin gii¢lii iletisim
kurmasi, ¢alisanlarm refah ve mutlulugunu saglamak i¢in ¢aba gosteren kisiler olarak

belirtmistir (Buchen 1998, s. 127).

Hizmetkar liderlik modelinde lider, bireyler ile iliskiler kurmaya calisir, onlarini
giivenini elde etmek icin herseyi yapar. Onlar1 dinler, empati kurar, alcakgoniillii

davranir, onlara sevgi ve hosgorii ile yaklasir (Taylor, 2008, s. 37).
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2. HIZMETKAR LiDERLIK

Liderlik teorileri incelendiginde, liderlik teorilerinin higbiri tam anlamiyla Orgiitiin
ithtiyaglarimi karsilamadigr goriilmektedir. Her teoride birtakim eksiklikler oldugu
belirlenmistir. Ayrica ihtiyaclarin artmasi, sosyal hayatin getirdigi karisiliklar
organizasyonlarin isleyisini iyice zorlastrmistir. Iste tiim bu olumsuzluklar yonetim

tarzlarinda degisiklik yapilmasini zorunlu hale getirmistir (Sendjaya vd., 2008, s. 402).

Gliniimiize kadar liderlik hakkinda bir¢ok teoriler, modeller gelistirilmistir. Liderlik
tarth boyumca en ¢ok ilgi ¢eken konulardan biri olmasma ragmen 20.yiizyila kadar
bilimsel anlamda ¢ok fazla ilerleme kaydedilememistir. ilk yapilan ¢alismalar daha gok
liderlerin kisilik 6zelliklerinin 6n planda tutuldugu c¢alismalardir. Bu ¢aligmalarin
yetersiz oldugu anlasilinca liderlerin kisisel ozellikleri ile birlikte davranigsal ve
durumsal faktorleri de ele alinmaya baslanmistir. BOylece modern c¢agin liderlik
modelleri ortaya ¢ikmistir. Modern cagin liderlik modellerinden biri olan hizmetkar
liderlik yonetim anlayisina yeni bir soluk ve dinamizm getirmistir (Spears, 2004, ss. 7-
11).

Son yillarda teknoloji, bilisim, sosyal yasamda meydana gelen degisim ve doniisiimler
organizasyonlar1 da etkilemistir. Bununla birlikte litertlire inovasyon, yetki devri,
kisilerin memnuniyeti gibi yeni kavramlar girmistir. Varolan liderlik modellerinin
organizasyonlarin gereksinimlerini karsilayamayacak hale gelmesi sonucunda yeni
modellere ihtiya¢ duyulmustur. Insan degerlerine odakl, isgdrenlerin isteklerinin dnem
kazandig1, bireylerin gelisimini ve basarili olmasmi saglayacak liderlik modeli olan

hizmetkar liderlik modeli ortaya ¢ikmustir (Akdol, 2015, s. 10).

Bu baglamda hizmetkar liderlik bagligi biinyesinde hizmetkar liderlik kavramu,

nitelikleri, boyutlari, 6lgekleri konulari gergevesinde durulacaktir.
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2.1. Hizmetkar Liderlik Kavrami

Glin gectikce hayatin daha karmasik bir yapiya biirlinmesi, teknolojik gelismelerin
yagsanmasi, hizla rekabetin artmasi sonucunda orgiitlerin yapisinda birtakim degisimler
sozkonusu olmustur. Mevcut yonetim anlayisinin isletmelerin gereksinimlerine cevap
verememesi sebebiyle yeni bakis agilari dogmus, daha Onceden iizerinde pek
durulmayan insan unsuru 6n planda tutulmaya baslanmistir. Insani degerlerin iistiin
tutuldugu bu yaklasim literiirde ¢ok 6nemli bir yer edinmistir. Hizmetkar liderlik
yaklagimi, kisi odakli, ahlaki degerlerin ve hizmet duygusunun 6nem kazandigi, yeni

liderlik yaklagimlarinin da olusmasina yol agmustir (Yalgin ve Karadag, 2013, s. 116).

“’Hizmetkar” ve “lider” kavramlari incelendiginde her iki kavramin zit ifadeler icerdigi
acikca goriilmektedir. Robert Greenleaf bu iki zit kavrami birlikte kullanarak hizmetkar
liderlik yaklasiminin diger yaklasimlardan farkli oldugunu ortaya koymustur (Spears
2010, s. 26).

Arastirmacilar hizmetkar liderlik kavrami hakkinda kesin bir yargiya varamamislardir.
Bu yiizden bu konuda birgok farkli tanimlamalar yapmuslardir (Mittal ve Dorfman,
2012, s. 556). Asagida hizmetkar lider ve hizmetkar liderlik ile ilgili ¢esitli yorumlar

bulunmaktadir.

Hizmetkarlik terimi son dénemlerde liderlikte popiiler olan bir kavramdir. Bu liderlik
modelinde, liderler kendini {iyelerine adayarak onlarin mutlu olmasi i¢in herseyi
yaparlar. Gruptaki iiyelerden karsilik beklemezler. Tiim benlikleriyle onlara hizmet
etmek i¢in yasarlar (Findik¢1, 2012, s. 378).

Greenleaf hizmetkar liderlik kavramini “’lider konumundaki kisinin empati yapmast,
kendisini bagkalarinin yerine koymasi, onlar1 yargilamayarak dinlemesi, anlayarak
yardime1 olmasi, giiciinii ve yetkisini onlar i¢in kullanmasi’” seklinde yorumlanmistir

(Greenleaf, 1977, s. 22).

Hizmetkar liderlerin temel gorevi, igten gelen sevgiyle bireylere hizmet etmektir.
Hizmetkar liderler hizmetkarlik vasiflarma sahip olabilmek i¢in 6nce iiyelerine iyi bir
ortam hazirlarlar. Uyelerin kendilerini huzurlu, mutlu ve giivende hissetmeleri i¢in ¢aba
gosterirler. Eger iiyeler kendilerini bu sekilde huzurlu ve rahat hissederlerse, lider

hizmetkarlik gorevini basariyla gerceklestirmis olur (Bass, 2000, s. 33).

49



Hizmetkar liderlikte sadece lider-iiye iligkileri esas alimmaz. Ayrica kisilerin hem
kendileri hem de dis ¢evre ile iliskileri de 6nem arzetmektedir. Bu ozellik liderligin

dontistiirticii 6zelligini ortaya koymaktadir (De Haven, 2007, s. 45).

Hizmetkar liderligin 6ziinde fedakarlik bulunmaktadir. Barbuto ve Wheeler (2006)
hizmetkar liderligi, iilkeye yararli hizmetler kazandirmak, toplumun g¢ikarlarini
g6zoniinde bulundurmak, herseyden once bireyleri motive ederek orgiitii performansini
yiikseltmek, kendisinden Once iyelerin gereksinimlerini karsilamak olarak ifade

etmislerdir (Barbuto ve Wheeler, 2006, s. 319).

Bir organizasyonda verimliligin saglanmasi ¢ok onemlidir. Liderler ve yoneticiler, bu
verimliligi saglanmasi asamasinda isgorenlerin kabiliyetlerini ortaya ¢ikarmali, bunlar1
Orgiitiin yararina sunmalidir. Ayrica bireylerin varolan yeteneklerini daha da gelistirmek
icin gerekli calismalarda bulunmali, kaynaklari1 orgiit {iyelerine tahsis etmelidirler

(Liden ve digerleri, 2000, s. 409).

Laub (2004) hizmetkar liderlik yaklasimini, toplumun yararini dnemseyen, insanlarin
gelisimini saglayan, bireylerin konum ve giiglerini 6rgiitiin menfaatleri dogrultusunda

kullanmay1 6greten bir liderlik yaklasimi olarak belirlemistir (Laub, 2004, s. 8).

Hizmetkar liderlik modelinde hizmet anlayis1 hem organizasyonun igindeki bireyleri
hem de organizasyonun dis ¢evresini, Orgiitiin miisterilerini, ortaklarin1 ve toplumu da
kapsamaktadir. Boylece bir biitlin halinde tiim orgiite ve topluma hizmet etme anlayisi
yansitilmaktadir. (Erkutlu, 2014, s. 122). Bu liderlik modelinde iiyelerin 6rgiit i¢inde
gelisimini saglayacak tiim imkanlar olusturulmaktadir. Diger liderlik modelleri ile

kiyaslama yapildiginda hizmetkar liderligin en biiyiik amacinin bireylere hizmet etmek

oldugu agikca farkedilmektedir (Dierendonck, 2011, s. 1230).

Bir bagka calismada hizmetkar liderlik, orgiitiin gelecekteki planlarmi gerceklestirmesi
ve istedigi noktaya ulasabilmesi i¢in liderin; ge¢misteki basarisizliklar1 ve kusurlarimi
tekrar etmeyerek calisanlarma yetki ve sorumluluklar vermesi ve bu asamada onlara

gerekli olan tiim ihtiyaclarmi gidermesi, kaynaklar1 saglamasidir (Akdol, 2015, s. 22).

Hizmetkar liderler, Orgiitiin amaglar1 icin isgdrenleri olumlu ydnde motive eden,
cesaretlendiren, onlara yaptig1 hizmetlerin yine kendisine donecegini bilen kisilerdir.

Isgorenleri siirekli denetim altinda tutmazlar, onlara giivendiklerini hissettirirler
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(Kouzes ve Posner, 2003, s. 135). Yukl“e (2010) gore Hizmetkar lider; kisilerin
ihtiyaglarmi dogru bir sekilde tespit etmeli, onlara verdigi sorumluluklarin bilincinde
olmali, gerektiginde her konuda onlara tam destek vermelidir (Yukl, 2010, s. 340).
Findik¢1 (2012) ise hizmetkar lideri su sekilde tanimlamistir: Ben duygusundan arinmis,
baskalarinin isteklerine kendi isteklerinden ©nce cevap veren, ahlaki degerleri
benimseyen, caliskan, duygulu, iiretim odakl, bilgeligi onde tutan, yeniliklere agik,
insanlara yardim etmeyi seven, kisilerin yeteneklerini ortaya ¢ikartan, yiiregi sevgi dolu
insandir (Findikg1, 2012, ss. 373-374). Hizmetkar lider kendi ¢ikarlarina odaklanmaz,
bencilce davranislarda bulunmaz. Topluma hizmet etmek temel amacidir. Bati
toplumlarinda ¢ok fazla yer edinmis olan bireysellik yaklagimi hizmetkar liderlik

anlayisinda yer almaz (Findikg1, 2012, s. 316).

Hizmetkar lider, etrafindaki kisilerin yasamlarmi giizellestirmek icin gayret gosterir.
Egoist davranislar sergilemez. Karsilik beklemeden her tiirli yardimi yapar.
Takipeilerinin eksikliklerini tamamlar. Onlarin kisisel gelisimleri ile yakindan ilgilenir.
Lider yaptigi hizmetler sonucunda organizasyonun amaglarina ulasacagini diisiiniir
(Stone, Russell ve Patterson, 2004, s. 355). Hizmetkar lider i¢in kendisinden ziyade
orgiite verilen deger daha anlamhidir. Hizmetkar liderlik anlayisinda egoist ve bencil
davranislara yer verilmez. Isyerindeki bireylerin kendilerini gelistirmeleri bilyiik dnem

tasimaktadir (Akyliz, 2016, s. 12).

Hizmetkarlik, liderin herhangi bir menfaat iliskisi olmadan kendisini izleyicileri ile
biitiinlestirmesi, onlarin her istegine cevap vermesidir. Lider kisilerin yeteneklerini
kesfederek onlara yeni ufuklar acar (Isik, 2014, s. 48). Greenleaf’e gore hizmetkarlik,
orgiitsel hedeflere ulasmak icin mevcut kaynaklari izleyenlerin kullanimma sunmak ve

boylece yapilan isleri anlamli hale getirmek demektir (Hill, 2008, s. 20).

Bagka bir tanimda ise hizmetkar lider, ¢alisanlarinin basaris1 ve mutlulugu i¢in kendisini
feda eden, iiyelerinin ihtiyaglarin1 kosulsuz yerine getiren, onlarin hayatlarinda pozitif
degisiklikler ve yenilikler katan kisi olarak ifade edilmistir (Vinod ve Sudhakar, 2011,
S. 456).

Tiim bu tanimlar incelendiginde hizmetkar liderlik anlayisinin temelinde, liderin
tiyelerine smirsiz hizmet etmesi, bireyleri herseyden onemli tutmasi, siirekli onlarm

iyiligi i¢in ¢alymasi ve en 6nemlisi liderin kendisini liyelerine adamasi1 bulunmaktadir.
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2.2. Hizmetkar Liderligin Tarihsel Gelisimi

Hizmetkar liderlik anlayis1 Greenleaf’in “The Servant as Leader” isimli eserinde, “Lider
bir hizmetkardir” tanimlamasiyla ortaya ¢ikmis modern liderlik anlayigidir. Hizmetkar
liderlik kavramini ilk kez Robert Greenleaf kullanmistir. Greenleaf 1964 yilinda
“Greeleaf Hizmetkar Liderlik Merkezi”ni kurmugtur. Bu merkezde hizmetkar liderligin
Ooneminin daha 1iyi kavranabilmesinini saglamak amaciyla bir¢ok arastirmalarin
yapilmistir. Ayrica bu bilgilerin uluslaras1 platformda yaygimlasabilmesi icin
“uygulamali etik merkezi’’ olusturulmustur. Uygulamali etik merkezinde her sene
“’Uluslararas1 Hizmetkar Liderlik Konferansi’’ yapilmaktadir. Boylece tiim diinyada
hizmetkar liderlik ile ilgili yapilan arastrma ve projeler paylasilarak hizmetkar

liderligin gelisim siireci izlenmektedir (Akyiiz ve Eren, 2013, s. 197).

Greenleaf 1970 yilinda hizmetkar liderlik yaklagimi {izerine ii¢ adet makale yazmustir.
Ik makalesi “’Lider Olarak Hizmetkar’> adli makaledir. Bu makalede toplumsal
anlagsmazliklarm sebebinin liderlik modelinde yattigin1 ifade etmistir. Liderlik
modelinin farklilastirilmasi tizerinde durmustur. Liderlerin hizmet etme ruhunu daha
¢ok yansitmalarini istemistir. Ikinci makalesi olan ¢’Hizmetkar Olarak Kurum’’
makalesinde, orgiitsel kurumlarin arastirilmasinin geregini belirtmistir. Son makalesi
olan“’Vekil Olarak Hizmetkarlar’® makalesinde ise, baskin ve sert liderlerin kurum ve
organizasyonlara karsi olan gorevlerini yapmadiklarmi ortaya koymustur. Makalesinde
bu tarz liderlerin ancak hizmetkar liderlik anlayisini benimsedikleri takdirde basarili

olabileceklerini anlatmistir (Ozmutlu, 2011, ss. 19-20).

Hizmetkar liderlik diisiincesi Greenleaf’ in Hermann Hesse’ nin “’Doguya Yolculuk™
adli kitabt incelemesiyle meydana gelmistir. Hikayede bir grup insan yolculuga
cikmistir. Grup i¢inde yer alan Leo hikayenin ana karakteridir. Leo kimseye
hissettirmeden biiyiik bir ¢aba gostererek grubun tiim ihtiyaglarini yerine getirmektedir.
Kendisi hizmet etmeyi ¢ok sevmektedir. insanlara ¢ok iyi davranir. Gruptaki herkes ¢ok
mutludur. Cilinkii Leo onlar1 mutlu etmek i¢in olaganiistii bir ¢aba harcar. Bir giin Leo
aniden ortadan kaybolur. Grupta bir karmasa baslar. Gruptaki kisiler onun yoklugunu
hissederler ve derinden {iziiliirler. Artik onlara hizmet eden olaganiistii kisi yoktur.
Bunun {izerine yolculuk ertelenir ve grup geri doner. Leo’nun yoklugunda gruptaki tiim
bireyler aslinda Leo’nun ger¢ek bir lider oldugunu ve gruba hizmet etmek icin

calistiginin farkina varirlar. Greenleaf kahraman Leo’nun bu hikayesinden ¢ok etkilenir.
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Greenleaf etkilendigi bu kahraman sayesinde hizmetkar liderlik modelini ortaya
koymustur. Greenleaf’a gore lider, insanlara hizmet etmelidir, lideri lider yapan en

temel 6zellik hizmetkarlik 6zelligidir (Greenleaf, 1977, ss. 21-24).

Hizmetkar liderlik yaklagimi 20.yy’’da varolmus bir yaklagim olmasina ragmen insanlik
tarihinin ilk zamanlarindan beri bir ¢ok uygarlikta ve kiiltiirde izlerine rastlanmaktadir.
Tarihte ilk uygarliklar arasinda M.O 3000 yillarinda Mezopotamya bdlgesinde yasamini
stirdiiren Siimerler 6nemli bir rol oynamiglardir. Stimerler teknoljiye onem vermis,
madencilik, tarim ve hayvancilikla ugragsmislardir. Yonetimi saglayan kisiler ve din
adamlar1 tarim driinlerini kisilere dagitimini yaparken bunu kayit altina almiglardir.
Ayrica aritmetik, astroloji alaninda ¢ok degerli ¢alismalar yapmuslardir (Findikg1, 2012,
s. 104).

Tarihte 6nemli yer tutan Misir uygarliginda yonetim modelinin temelinde din adamlari
yer almaktadir. Bu genel yonetim anlayisinda liderler ve izleyenler belirgin siniflarda
bulunmaktadir. Misir uygarligina bakildiginda Diinyanin yedi harikasindan biri sayilan
piramitlerin yapilmasi matematik ve tip alanindaki ilermeler géze ¢carpmaktadir. Teorik
anlayisa sahip olan bu medeniyette insanlari ayn1 ortamda c¢alistirma, ortak amag
dogrultusunda birlestirme gibi davraniglar yonetim konusunda gelismisligin bir isareti

sayillmaktadir (Wels, 1984, s. 13).

Yonetim ve organizasyon alaninda gelisimlere 1sik tutan medeniyetlerden birisi de
Antik Yunan Medeniyetidir. Antik Yunan medeniyeti 6zellikle kisilerin fikirlerinin
gelisimi ile bireylerin birlikte hayatlarm1i devam ettirmelerine iliskin kurallarin
belirlenmesi acisindan biiyiikk 6nem arz etmektedir. Devlet ile ilgili kanunlarm
cikarilmast liderlerin ve devlet adamlarinin sahip olmalar1 gereken niteliklerin
olusturulmasi gibi yonetim alaninda yapilan ilk uygulamalar bu donemde goriilmektedir
(Findikg1, 2012, s. 105). Antik Yunan medeniyeti, insana deger veren anlayisin 6nem
kazanmasi giiniimiiz liderlik modellerinin olusumuna zemin hazirlamigstir. Ciinkii insan
tanimak, onun O6zelliklerini kesfetmek, daha sonra ortaya cikacak olan insan biliminin
ve hiimanizmin temelini olusturmustur. Hiimanizm veya insan bilimi ‘“’insan denen
varhig1 agiklar, insanin ne oldugu ve ne olmasi gerektigi‘’sorularmin cevabmi verir
(Seriati, 1992, s. 32). Bu donemin 6nemli filozoflarindan biri sayilan Sokrates yonetim
bilimine 6nemli katkilarda bulunmustur. Sokrates’in tiim arastirmalarinin kaynaginda

insan unsuru bulunmaktadir. Onun sayesinde insan faktdriiniin 6nem kazandig: teoriler
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meydana gelmistir. Sokrates “’Insanin hayati, diinyanin hayatindan daha 6nemlidir’’
diyerek biiylik bir doneme imza atmistir (Yildirim, 2003, s. 18). Sokrates liderlik tarihi
icin ¢ok Onemli sayilabilecek fikirleri gelistirmis ve ortaya koydugu yontemlerle
cevresindeki herkesi etkilemesine ragmen bu diislincelerini kayit altina almamistir.
Onun degerli goriislerini kayit altina alan sistematik bir sekilde yazilmasini saglayan
ogrencisi Eflatun’’dur. Efaltun’un en 6nemli yapit1 hocas1 olan Sokrates’in fikirlerini ve
diyaloglarim1 iceren “’Devlet’’tir. Bu yapitta devletin kurulusu, diizenin yiiriimesini
saglayan ve herkesin uymasi gereken kanunlar insanlarin problemleri, problemlerin
asilmasinda izlenecek yollar ve insanoglunun sahip oldugu erdemler yer almaktadir
(Eflatun, 1993, s. 11). Eflatun’ un insana 6nem vermesi, akli ve mantig1 6n planda
tutmasi, insan iligkilerini degerli kilmasi, en 6nemlisi devlet yonetiminin esaslarini ve
devleti yoneten liderlerde bulunmasi gereken temel ozelliklerini ortaya koymasi

acisindan diinya tarihini derinden etkileyen bir kisidir (Findikg1, 2012, s. 109).

Unlii Cin filozofu Konfiicyiis yonetim alaninda ve liderlik konusunda giiniimiizde bize
kaynak olacak dgretileri bulunmaktadir. Konfiigyiis’ {in eserlerinde insani degerlere ¢ok
onem verdigi goriilmektedir. Yapmis oldugu ¢alismalarda liderin en 6nemli nitelikleri
arasinda 1yilik, yardimseverlik, giizel ahlak, erdemli olmak sayilabilir (Findik¢1, 2012, s.
130). islam felsefesinin {inlii diisiiniirlerinden Farabi, Dogu, Tiirk-Islam diinyasinda
oldugu gibi Bat1 diinyasinda da 6nemli bir konuma sahiptir. Farabi’ nin liderlik ilgili
arastirmalarinda on planda tuttugu konu sevgi ve adalet duygusudur. Hem dogu hem
bat1 felsefesine hakim olan biiyilik filozof Farabi, yonetimde yer alan liderlerin sevgi
dolu olmasi1 gerektigini belirtmistir. Liderlerin, tiim kisilere hosgorii sevgi ve anlayis ile
yaklasilmasinin 6nemini vurgulamistir. Farabi’ ye gore liderin dogustan sahip olmasi
gereken Ozellikleri, zeki, adil, uyanik, Ogrenmeyi ve Ogretmeyi seven; sonradan
kazanilan Ozellikleri ise gilizel ve etkili konusmay1 6grenmesi, savas sanatini iyi
uygulayabilmesi ve halki bilgileri ile aydmlatabilmesidir ( Akyiiz, 1997, s. 23). Islam
diinyasmin Hiiccetiil-Islam lakabiyla bilinen Gazali’ nin dénemin en degerli isam
alimlerinden biridir. Egitimi esnasinda zekasi ve yeteneklerinden dolayr Biiyiik
Selguklu Veziri Nizamiilmiilk tarafindan ddiillendirilereck Nizamiye Medresinin basina
getirilmistir (Gazali, 1984, s. 16). Gazali ‘nin liderlik siirecine yaptigi katkilar
tartisilmazdir. Gazali’ ye gore hakikate giden yol kalpten ge¢mektedir. Yani tam bir

goniil adamuidir. Insanlara ulasmanm en dnemli ve tek yolu olarak sevgiyi tercih etmesi
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Onun giiniimiiz yoneticilerine ne denli 6nemli bir miras biraktigmin kanitidir (Findikei,
2012, s. 159). Yusuf Has Hacip yazmis oldugu Kutadgu Bilig eseriyle Diinya tarihine
biiyiik bir katki saglamistir. Kutadgu Bilig, 6645 beyitten olugsmus ilk mesnevi eserdir.
Ayrica ilk siyasetname niteligi tagimaktadir. Yusuf Has Hacip, kendisinden sonra
gelecek liderler ve devlet adamlarma essiz kaynak niteliginde olacak bu eserinde
liderlerde bulunmasi gereken tiim nitelikleri anlatmistir. Ona gore lider mutlu olmak
istiyorsa her iki diinyay1 kazanmak i¢in calismalidir. Kutadgu Bilig’de ¢’ Beylige Layik
Bir Bey’in Nasil Olmas1 Gerektigini Soyler ¢ bashkli kisimda bir lderin sahip olmasi
gereken temel 6zellikleri belirtmistir. (Aktan, 1997, s. 14).

Yusuf Has Hacip yaklasik bin yil once yazmis oldugu Kutadgu Bilig eserinde, bir
liderde bulunmas1 gereken 6zellikleri cok giizel bir dil ile ifade etmistir. Bu 6zellikler
bugiiniin modern yonetim anlayisinda halen gegerliligini yitirmemistir. Yusuf Has
Hacip etrafindaki kisiler ile kurmus oldugu giiclii iletisimi su sozlerinde belirtmistir.
“Catik yiiz, act s0z insani sogutur ve bunun etkisi hayat boyunca devam eder, insanin
gonliinden ¢ikmaz.”’Bir baska sdziinde ise *’Insan sozii ile sover, ve dili ile acitirsa, bu
kemige s1z1 ve gonle ates olur.”” Bu beyitlerden de anlasilacagi tizere kendisi bir goniil
insanidir, ¢ok eski zamanlarda ve kisitli kosullarda bile insana hizmet etmenin 6nemini
vurgulamistir. Liderin tath s6z ve yumusak huy ile izleyicilerinin gonliinii

kazanabilecegini agik¢a ifade etmistir (Hacip, 1991, s. 191).

Hizmetkar Liderlik anlayismin olusmasima sebep olan tarihteki 6nemli siyaset ve bilim
adamlarindan bahsederken tiim insanligin gonliinii fetheden, “’Gel, yine gel, kim
olursan ol gel.”” Sozleriyle tiim alemi kendine hayran birakan Mevlana Celalleddin
Rumi’ yi unutmak miimkiin degildir. Yasam sekli, sdylemleri ve yaratmis oldugu goniil
liderligi ile sadece yasadigi donemi etkisi altina almamistir. Yiizyillar boyunca
stiregelen hakli bir bilgeligin gururunu devam ettirmektedir. Mevlana Diinya tarihi i¢in
onemli bir rehberdir. Mevlana yasaminin ilk yillarindan itibaren en iist seviyedeki
alimlerden ders almistir. “’Bilginlerin Sultani’’ olarak anilan degerli babas1 Bahaeddin
Veled’ den biiylik olciide etkilenerek kendini ¢ok yetistirmistir. Temel kisilik 6zellikleri
arasinda miitevazilik, alcakgoniilliiliik, yliksek ahlak bilincine ve hosgoriiye sahip
olmasi sayilabilir. Bunun yani sira hizmetkar lider 6zelliklerini tam anlamiyla tagiyan su
sozleriyle de tarihe 151k tutmustur: “’Ben insanlara fayda sunmaya geldim‘’ diyerek

hizmetkar liderligin esas unsuru sayilan gorev askiyla hizmet etmenin Onemini
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vurgulamigtir. Son olarak Mevlana’ nin “’Kim olursa olsun yeter ki gelsin. Birlikte
olalim bir olalim bir damlas1 olmak i¢in denizlere akalim’” anlayisi ile tiim insanliga br
goniil lideri oldugunu bir kez daha kanitlamistir (Findikgi, 2012, s. 169). Mevlana’ nin
ardindan baska bir goniil insani olan Yunus Emre’den de kisaca bahsetmek gereklidir.
Yunus Emre’nin 13.yiizylin ikinci yaris1 ile 14.ylizyillin birinci g¢eyregi sirasinda
yasadigi bilinmektedir (Timurtas, 1972, ss. 14-15). Kiiciikk yaslardan itibaren insan
sevgisi ile yogrulmus olmasi, bu sevgiyi tiim insan alemine asilamak i¢in sayisiz sdzler
ve siirler aktarmistir. Yazmis oldugu eserleri O’nun ne kadar hosgoriilii, alagakgoniillii,
comert, katiksiz sevgi ile dolu oldugunu agik¢a gostermektedir. Yunus Emre insan
askiyla dolu fikirleri, diisiinceleri, destansi siirleri ve sdylemleriyle yiizyillar boyunca

insanlhiga dnderlik etmistir (Vakkasoglu, 2002, s. 29).

Son olarak, Islam dininin peygamberi olan Hz. Muhammed (s.a.v.) Arap toplumundan
baslayarak tiim diinya insanlarimm etkileyen ¢cok 6nemli bir liderdir. Hem peygamber
hem de bir lider olarak sade, miitevazi hayati ile herkese 6rnek olmus, tiim hayatinda
giivenilen, emin anlamina geen ‘’Muhammed-iill Emin’ olarak taninmistir. Hz.
Muhammed (s.a.v) herseyden dnce giiletylizlii, insan iliskilerinde acik, samimi, bariscil,
adil, hosgoriilii 6zellikleri ile hepimizin gonliinde biiyiik bir yer edinmistir. Islam Dinini
diinyanin dort bir yanma yaymak i¢in tiim zorluklara gogiis germis, gosterdigi listiin

liderlik performans: ile kitaplara konu olmustur (Findik¢1, 2012, ss. 142-144).

Yukarida ge¢misten giinlimiize kadar tarihte biliyiik yeredinmis birgok siyaset, devlet,
din ve bilim adamlarinin liderlik anlayislarindan ve tasidiklar1 liderlik 6zellilerinden
bahsedilmistir. Hemen hepsinin tasidigi ortak 6zellikler hizmet etmeye olan inanglar1 ve

birer géniil insan1 olarak giiclii iletisim kurmalar1 olarak 6zetleyebiliriz.

2.3. Hizmetkar Liderligin Ozellikleri

Hizmetkar liderlik yaklasimda arastrmacilar hizmetar liderligin 6zellikleri hakkinda
birgok incelemeler yapmigslardir. Greenleaf’in ¢aligmalarindan etkilenen Spears (1995)
hizmetkar liderlerin on O6zelliginden bahsetmistir. Bu 0Ozellikler sirasiyla dinleme,
iyilestirme, farkindalik, empati, ikna etme, 6ngorii, hizmet etme, kavramsallastirma,
insanlarin gelisimine katilim ve topluluk olusturmak olarak ifade edilmistir (Spears,
2005, ss. 3-4).
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1-Dinleme: Liderlerin en énemli 6zellikleri karar verme ve orgiit igerisinde gii¢lii
bir iletisim kurmaktir. Eger bir lider takipcileri ile pozitif iletisim kurabiliyorsa
orgiitii idare etmesi daha kolaylasacaktir. Dinleme, baskalarmin diisiincelerine saygi
duymak ve bu fikir ve diisiinceleri dnemsemektir. Calisanlar ile iyi bir iletisim
saglamanin temel kurali onlar1 dikkate almak ve dinlemektir (Barbuto ve Wheeler,
2006, s. 306). Isletme yararmma dogru kararlar verebilmek igin bireylerin fikirleri
dinlenilmeli, gereksinimleri saglanmalidir. Liderin bunu icten gelerek yapmasi orgiit
icinde pozitif havanin esmesine neden olacaktir. Greenleaf” a gore hizmetkar
liderlerin basarili olabilmesinin en 6nemli kosulu iyi bir dinleyici olmalarindan
gecmektedir. Karsisindakini saygiyla dinlemek, onu anlamaya ¢alismak, sorunlarina
birlikte cevap aramak lider ve iiyeleri arasindaki iletisimi kuvvetlendirecektir. Bu
durum hizmetkar liderin c¢evresine daha 1iyi hizmet etmesini saglayacaktir
(Greenleaf, 2003, ss. 45-60). Ayrica bireylerin organizasyon igerisinde daha etkin
calisabilmeleri ve yliksek verim alabilmeleri i¢in huzurlu ve rahat bir ortama ihtiyag
duyarlar. Bu ortami saglamak hizmerkar liderlerin gorevidir. Bunun basinda da
calisanlar1 dinlemek ve onlarla iyi bir iletisim kurmak gelmektedir. Bunun 6nemini
iyl kavrayan liderler orgiit icerisinde hem basarili olacak, hem de saygin bir

konuma sahip olacaklardir (Liden ve digerleri, 2008, s. 162).

2-Iyilestirme: Giiniimiizde bireyler yasam kosullarinin zorluklari, kisisel veya
orgiitten kaynaklanan sorunlari neticesinde kimi zaman zor giinler gecirmektedir.
Yasanilan acilar, duygusal ¢okiintiiler ve kirginliklar is performanslarini etkileyerek
diisiik verime sebep olmaktadir. Hizmetkar liderin en giiclii yeteneklerinden biri de
insanlar ile iletisim kurarak onlar1 duygusal yonden iyilesmelerini saglamaktir
(Spears, 2004, ss. 8-9). Liderler ¢alisanlarin bu zorlu doneminde iyilesme siirecine
katkida bulunmak i¢in daha duyarli davranirlar, iletisime gecerler, Sorunlarin
kaynagina inerek ¢oziimler bulmaya calisirlar. Greenleaf tanim olarak iyilestirmeyi;
biitlinlestirmek, birlestirmek anlamlarinda da kullanmistir. Ciinkii hizmetkar liderin
en basarili oldugu alanlardan birisi hem kendini hem bagkalarmi iyilestirme
farkindaligina sahip olmasidir. Sadece baskalarini tedavi etmekle kalmaz, kendisini
de iyilestirerek biitline hizmet etmis olur. Boylece orgiit ¢alisanlar1 kendini daha iyi
hissedecek, daha yiliksek performans gostererek oOrgiitiin gelismesine yardimci

olacaktir. (Greenleaf, 1970, s. 27).
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3-Farkindahk: Farkindalik, etrafinda gelisen olaylarin, kisilerin, siireglerin
bilincinde olma eylemidir (Barbuto ve Wheeler, 2006, s. 307). Greenleaf, liderin
farkindalik 6zelliginin eksikligi halinde liderin firsatlar1 da yitirecegini ifade
etmektedir. Farkindalik ayni zamanda kisinin hem kendi 6zelliklerinin hem de
baskalarinin  6zelliklerine karst farkinda olma durumunu yansitir. Kisisel
farkindalik, bireyin kendisinin farkinda olmasi ve neler yapabileceginin bilincine
varmasidir. Genel farkindalik ise, liderin ¢evresindeki durumlarm farkina varmasidir
(Greenleaf, 1970, s. 19). Farkindalik 6zelligi, liderin 6rgiit icinde ve disinda gelisen
olaylar1 daha 1iyi sekilde yorumlamasini, dogru ve pratik ¢oziimler bulmasin1 saglar.
Bu ozellik lideri diger liderlerden daha etkin ve farkli kilar.. Bu yiizden lider
farkindalik duygusunu gelistirmeli, organizasyonun problemlerinin farkina varmal

ve buna iligkin tedbirleri zamaninda almalidir (Spears, 2004, s. 9).

4-Empati: Empati, Kisinin baskalarinin yasadigi durumlar karsisinda kendisini onun
yerine koyabilmesi ve farkli durumlar1 anlayisla karsilayabilmesi 6zelligidir. Empati
Ozelligi tlim liderlerde bulunmasi gereken f{istiin 6zelliklerden birisi olarak
disiiniilmektedir. Cilinkii hizmetkar lider bu 6zellik sayesinde karsi tarafi daha 1yi
anlayabilir ve sorunlar karsisinda daha iyi ¢6ziimler sunabilir (Pescosolido, 2002, s.
13). Greenleaf® a gore “’basarili hizmetkar liderler’” ¢alisanlar ile aralarinda empati
yaratirlar. Calisanlarinin zorluklar karsisinda hissettigi duygular1 gézardi etmezler,
paylasmay1 bir gorev sayarlar (Greenleaf, 1970, s. 12). Ayrica Spears’ n yaptigi
aragtirmada hizmetkar liderin bireylerin farkli kabiliyetlerini ve Ozelliklerini
kesfederek Onemsemesi gerektigini ifade etmistir. Bu sekilde lider tarafindan
benimsenen ve kabul goren bireyler daha etkin ve verimli performans
gostereceklerdir. Boylece tiyeleri ile empati kuran hizmetkar liderler sayesinde etkili

iletisimin saglandig1 gliglii orgiitler ortaya ¢ikacaktir (Spears, 2004, s. 8).

5-Ikna Etme: Tkna herhangi bir konum giiciine ihtiya¢ duymadan, zorlama ve bask1
yapmadan baskalarin1 etkileme ve inandrma Ozelligidir. Hizmetkar liderler
organizasyonu yonetirken konumsal giicten ziyade ikna etme ydntemini tercih
ederler. Tkna etme ayn1 zamanda; liderin bireyleri mevcut diizene uyum géstermeleri
konusunda fikir birligi i¢inde bulunmalarint saglamaktir. Hizmetkar liderler kisileri
bunun i¢in zorlamazlar, konu hakkindaki tiim fikirleri ortaya koyarak bireylerin

goniillerini  kazanmaya c¢alisirlar (Akyliz, 2016, s. 28). Hizmetkar liderin
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diistincelerini otoritesini kullanmadan ikna yolunu segerek kabul ettirmesi hizmetkar
liderligi diger liderlik teorilerinden ayiran en etkili 6zelliktir (Greenleaf, 1970, ss.
3-4). Bu baglamda hizmetkar liderlerin bireyleri ikna etme yetenekleri sayesinde

grup i¢inde ortak degerler konusunda uyum saglanmis olacaktir.

6-Ongorii: Ongorii kisinin gegmiste edinmis oldugu tercriibeleri dikkate alarak
gelecege yonelik tahminlerde bulunmasidir. Liderin daha dnceden edinmis oldugu
kazanimlarla birlikte yarmini belirleyecek ©Onemli kararlar almasi seklinde
tanimlanabilir (Akyiiz, 2016, s. 28). Ongorii 6zelligi, drgiitiin gelecegini etkileyecek
nitelikte dnemli olmasina ragmen, hizmetkar liderlik 6zellikleri igerisinde ¢ok fazla
ilgi ve deger gormemistir (Spears, 2004, s. 9). Gelecegi dnceden goérebilmek, bunu
dogru kararlar seklinde harmanlayabilmek kolay bir is degildir. Ayrica sezgisel
yetenek de gerektirdigi unutulmamalidir. Bunu basarabilen hizmetkar liderler
orgiitte hem giiven uyandirirlar, hem de bu yetenekleri sayesinde orgiitii gelecege
tasirlar (Spears, 2004, s. 9).

7-Hizmet Etme: Hizmet etme Ozelligi hizmetkar liderligin ana felsefesini
olusturmaktadir. Hizmet etme, kisilerin kendi menfaatlerini hige sayarak
bagkalarmin 1yiligi i¢cin Ustiin caba gostermektir. Hizmetkar liderlerin onceligi
baskalarina hizmet etmektir (Patterson, 2003, s. 8). Hizmetkar liderler, hem bireyleri
hem de oOrgiitii en iyi sekilde idare etmekle yiikiimliidiirler. Herseyden once

bireylerin ve 6rgiitiin ihtiyaglar1 i¢in ¢alisirlar (Northouse, 2014, s. 222).

8-Kavramsallastirma: Hizmetkar liderler bliyiik isler, biiyiik hayaller basarmak
isterler. Bu isteklerini siradan giinliik rutin isler ile ger¢eklestiremezler. Ancak farkli
bir bakis acisi ile yeteneklerini ortaya koyarak amacglarina ulasabilirler. (Akyliz,
2016, s. 28). Iste bu noktada kavramsal diisiinme 6zelligi devreye girer. Kavramsal
diisinme Ozelligi yaratici bir bakis agis1 ile bakmayi gerektiren 6nemli bir
yetenektir. Swadan bir yaklasimin Otesinde diislinsel yetenek gerektiren bir
durumdur (Barbuto ve Wheeler, 2006, s. 307). Kavramsal diisinme yetenegine
sahip olan liderler, sorunlar1 daha kolay ¢ozerler, planladiklar1 gelecege daha kolay

ulagirlar.

9-insanlarin Gelisimine Katihm: Hizmetkar liderler iiyelerini mutlu etmek, onlara

giiven vermek organizasyonda basarili olmalarini saglamak icin onlar1 gelisimine
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katkida bulunurlar. Bireylerin gelisimine yardimci olmak, onlari motive etmek
kariyelerinde istedikleri noktaya gelebilmeleri ig¢in uygun ortam hazirlamak
hizmetkar liderlerin baslica gorevidir (Farling ve digerleri, 1999 s. 50). Ancak bu
hizmetleri saglarken lider kendi menfaatlerini diistinmez, lyelerin gelisimini ve
orgiitiin hedeflerini gozoniinde bulundurur (Ehrhart, 2004, s. 69). Hizmetkar lider
ekibinde yer alan bireylerin kisisel, sosyal, duygusal ve mesleki anlaminda
gelisimlerine ortak olurken, elindeki tiim imkanlar1 kullanir. Onlarin fikirlerini ve
diistincelerini 6nemseyerek, alinacak kararlarda katilimlarini saglar (Akyiiz, 2016, s.
28). Greenleaf” a gore bir Orgiitiin verimli ve istikrarli olabilmesi igin dncelikle
astlarin orgiit icinde mutlu ve huzurlu olmas1 gerekir. Bu da ancak liderin 6rgiite ve
caliganlara sahip ¢ikmasiyla, onlara sonsuz destek ve inang asilamasiyla olabilir.
Hizmetkar liderin calisanlara yeni imkanlar, firsatlar sunmasi, onlar1 farkl gorev ve
pozisyonlara getirmesi; hem kisileri mutlu edecek hem de orgiitiin hedeflerine kisa

stirede ulasmasini saglayacaktir ( Greenleaf, 1970, s. 14).

10-Topluluk Olusturma: Hizmetkar liderligin en son o6zelligi olan topluluk
olusturma 6zelligi, liderin 6rgiit ruhunu olusturabilmesi i¢in biinyesindeki tiyeleri
kaynastirma ¢abasi seklinde ifade edilmektedir (Barbuto ve Wheeler, 2006, ss. 308-
309). Hizmetkar lider tiyelerin huzurlu, 6zgiir, saglikli bir ekip halinde ¢alismasini
arzu eder, Bunu saglamak i¢in egitimler, seminerler, festivaller ve bir¢ok sosyal
faaliyetler diizenler (Akyiiz, 2016, s. 28) Hizmetkar liderin bireyler ile birlikte
yaptig1 bu paylagimlar orgiitii birbirine sikica baglar. Olusan bu birlik ruhu ayni

zamanda &rgiitiin devamliligmi ve giicliiliigiinii pekistirir (Urii vd., 2013, s. 65).

2.4. Hizmetkar Liderlik Modelleri

Hizmetkar liderlik yaklasimma dair literatiir incelendiginde Greenleaf® m yapmis

oldugu arastirmalarda hizmetkar liderligin 6zellikleri ve boyutlar1 hakkinda kapsamli

calismalara pek rastlanilmamistir (Akdol, 2015, s. 70). Robert Greenleaf ilk kez

Hizmetkar liderlik konusundaki diislincelerini agikladiktan sonra bu baglamda bir¢ok

yazar ve arastirmact hizmetkar liderligin 6zellikleri ve boyutlar1 iizerine incelemeler

yapmiglardir. Bu konuda ilk ¢alismalar1 Spears (1998) baslatmis, devaminda ise Farling,
Stone ve Winston (1999) , Laub (1999), Page ve Wong (2000), Russel ve Stone (2002),
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Patterson (2003), Dennis ve Winston (2003), Dennis ve Bocernea, (2005), Dierendonck
(2011) v.s. 6nemli isimler biiylik ugras vermislerdir. Hizmetkar liderlik 6zelliklerini ve
boyutlarint belirledikten sonra literatlire biiyiilk deger katacak hizmetkar liderlik
modellerini olusturmuslardir. Bu alanda olusturulan ilk model Page ve Wong,
(2000)’un hizmetkar liderlik modelidir. Daha sonra gelistirilen diger modeller Patterson
(2003)’un hizmetkar liderlik modelinden etkilenilerek ortaya ¢ikmiglardir (Northouse
2014, s. 223). Hizmetkar liderlik yaklasiminda gelistirilmis modeller agiklamalariyla

birlikte asagida verilmistir:

2.4.1. Page ve Wong’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Hizmetkar liderlik yaklagiminda Page ve Wong’ un (2000) olusturduklar1 model, dort
boyuttan olugmaktadir. Bu boyutlar karakter yonelimli, birey yonelimli, gorev yonelimli

ve siireg yonelimli olmak tizere dort gruba ayrilmistir (Erkutlu, 2014, s. 125).

Tablo 8. Wong’un Kavramsal Hizmetkar Liderlik Modelinin Karakteristik Ozellikleri

KARAKTER BIREY GOREV SUREC
YONELIMLI YONELIMLI YONELIMLi YONELIMLi
Liderlerin degerlerine, Liderin kisilerle Basari igin gerekli Liderin esnek, etkin
itibarma ve olan iliskilerine ve | olan liderin gérevleri ve agik bir sistem
motivasyonuna onun bagkalarim ve becerilerine gelistirebilmesi
odaklanarak bir gelistirmeye olan odaklanarak becerisine
hizmetkar liderin nasil bagliligina verimlilige ve odaklanarak
bir karaktere sahip odaklanan insan basariya ulagsmada organizasyonun
oldugunu belirten bir | kaynaklari ile ilgili | liderin ne yapmast | etkinligini artirmada
boyuttur: bir boyuttur: gerektigini belirten bir | liderin nasil bir etkiye
boyuttur: sahip oldugunu
belirten bir boyuttur:
1-Biitiinliik 1-Bireylerle 1-Vizyon Gelistirme | 1-Model Belirleme
flgilenmek
2-Algakgoniilliluk -Bireyleri 2-Hedefleri Belirleme | 2-Takim Olusturma
Giiglendirmek
3-Hizmetkarlik 3-Bireyleri 3-Liderlik Yapma 3-Ortaklasa Karar
Gelistirmek Alma

Kaynak: Page D., Wong P.T.P., (2000). Trinity Western University, Langley, B. C. A
Conceptual Framework for Measuring Servant-Leadership. Earn a Master’s Degree in
Leadership at Trinity Western University. Chapter 5. Canada, ss. 1-28.
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Yukarida Tablo 8’de Page ve Wong’ un modelinde yer alan boyutlarin siniflandirilmasi
yer almaktadir (Page ve Wong, 2003, s. 3). Page ve Wong modelinde; hizmetkar liderin
dort yonelim boyutu iginde toplam on iki adet 6zellik yer almaktadir.

1-Karakter Yonelimli (Kisilik): Karakter yani kisilik boyutu Page ve Wong modelinin

¢ekirdek boliimiinde bulunmaktadir. Yani modelin temelini olusturmaktadir. Kisilik
liderlik icin en 6nemli unsurudur diyebiliriz (Page ve Wong, 2000, s. 4). Kisilik

bireylerin fiziksel, zihinsel ve duygusal yonlerinin birlesimiyle ortaya g¢ikmaktadir.
Fiziksel kabiliyeti yiliksek olan bireyler basarili, hwrsh, isglicline ve sonuglara
odaklanmis kisilerdir. Zihinsel yonii agir basan kisiler ise mantikli akilli, zeki
bireylerdir. Son olarak duygusal degerlere 6nem veren bireyler ise hosgoriilii, sevecen,
alcakgoniillii, yardim etmeyi seven Kkisiler olarak tamimlanmaktadir. Bu baglamda
kisiligi meydana getiren fiziksel, zihinsel, duygusal boyutlarinin birarada goriildigi
liderler hizmetkar liderlerdir diyebiliriz (Findik¢1, 2012, s. 309). Karakter boyutu, Page
ve Wong modelinin merkezinde bulundugu i¢in liderin tiim davranislarinin sebebini de
aciklamaktadir. Karakter liderin hangi niteliklera sahip oldugunu belirtir. Karakter
boyutu icerisinde biitiinliik, algakgoniilliilik ve hizmetkarlhik 6zellikleri yer almaktadir

(Page ve Wong, 2000, s. 16).

2-Birey Yonelimli (iliski): iliski boyutu, liderin iiyeleri ile sicak, gii¢lii ve pozitif
iligkiler kurmasini ve bu enerjinin orgiitteki tiim bireylere gegmesini ifade etmektedir.
Bu durum sadece liderin ¢alisanlar1 ile iyi iligkiler gelistirmesi sonucunu ortaya
¢cikarmaz. Lider aym1 zamanda bu davranislariyla, calisanlarmin fiziksel, psikolojik ve
sosyal agidan beslenmesini ve giiclenmesini amaclar. Onlarin hatalarmni telafi etmeye
calisir, Bu dogrultuda bireylere yardimeci olur. Onlara giiven, inang asilayarak kisisel
gelisimlerine katkida bulunur. Kendileriyle ilgilenildigini diisiinen astlar; hem daha
giiclenmis hem de kendilerini daha gelismis hissedereck yiiksek performans
gostereceklerdir (Page ve Wong, 2000, s. 4).

3- Gorev Yonelimli: Liderin orgiite karsi gérev ve sorumluluklart bulunmaktadir.
Liderin baslica gorevleri arasinda, Orgiitsel hedeflere ulasma yolunda kararlar alma,
kararlar1 uygulama, sorunlarin ¢dziimiinde yol gosterme, gerekli kaynaklar1 temin etme,

vizyon gelistirme, belirlenen stratejileri hayata gecirilmesi konular1 yer almaktadir.
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Gorev boyutu liderin iizerine diisen gorevleri nasil yapmasi gerektigi, hangi yollar1 ve

stirecleri izleyecegi konusunu belirlemektedir (Page ve Wong, 2003, s. 4).

4-Siire¢ Yonelimli: Bu boyut isletmelerin etkinligi ile ilgili boyutu icermektedir. Lider
organizasyon icerisinde aktif rol iistlenerek Orgiit ruhunun olusumunu saglamaktadir.
Orgiit iiyeleri icin gerekli olan kaynaklar1 onlarin hizmetine sunar, onlar1 motive ederek
yeteneklerini ortaya ¢ikarmalarma 6n ayak olur. Lider ¢alisanlarin kigisel ve sosyal
gelisimlerini saglayarak Orgiit igerisinde giliglenmeleri konusunda biiyiik rol oynar.
Liderin Orgiitte yarattigi takim ruhu sonucunda isletme i¢in 6nemli kararlar birlikte
almir. Sonug¢ olarak siire¢ boyutu ile Orgiitiin etkinligi ve siirekliligi ortaya

konulmaktadir (Bakan ve Dogan, 2013, ss. 6-7).

Page ve Wong hizmetkar liderlik boyutlari “’kisilik, iliski, gorev ve siire¢’” boyutlari
ile smiflandirarak bircok modele 151k tutacak olan “’Hizmetkar Liderlik Genisleyen
Daireler Modeli’’ gelistirmislerdir. Bu modele gore hizmetkar lider sevgi dolu bir kalp
ile takipgilerine yaklasmali, ¢alisanlar1 her yonden gelistirmeli, yetkilerini paylasarak
personelini giliglendirmeli, onlar1 motive ederek tiim kaynaklar1 bireyler i¢in seferber
etmelidir. Lider bunlar1 gergeklestirdigi takdirde 6rgiit hem biiyliyecek hem de gelecege
daha giivenli bakacaktir. Yukarida ayrintili bir sekilde boyutlar1 agiklanan Page ve
Wong’un “’Hizmetkar Liderlik Genisleyen Daireler Modeli’’ dairesel modeli asagida
Sekil 6’da verilmistir (Page ve Wong, 2003, ss. 2-4).
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Liderlik Rol Hodel:

liderlik Sireci

Liderlik Gorowi

Kizilak

Hizmetkarin
albi

Diferlerivle Iliskiler

Liderlik Gorevierini

Tapmak

Organizasvonel Sirecleri
Geligtirmek

Sekil 6. Page ve Wong’un Hizmetkar Liderlik Genisleyen Daireler Modeli

Kaynak: D.Page ve P. T. P. Wong, (2000) A conceptual Framework for Measuring Servant
Leadership. Earn a Master’s Degree in Leadership at Trinity Western University Cahpter 5,
Trinity Western University, Langley, s. 3.

2.4.2. Russel ve Stone’un hizmetkar liderlik modeli

Hizmetkar liderlik yaklasimlarindan birisi de Russel ve Stone’un hizmetkar liderlik
yaklagimidir. Russel ve Stone hizmetkar liderlik oOzelliklerini ayrintili bir sekilde
arastirarak islevsel ve iliskili 6zellikler olmak {izere toplam yirmi adet hizmetkar liderlik
ozelliginin yer aldig1 bir model meydana getirmislerdir (Russell ve Stone, 2002. s. 146).
Islevsel ozellikler icerisinde dokuz adet, iliskili 6zellikler icerisinde de on bir adet
hizmetkar liderlik 6zelligi bulunmaktadir. Islevsel ozellikler; vizyon, dogruluk,
diirtistliik, giiven, hizmet etme, rol model olma, dnciiliik etme, takdir etme, giiclendirme
seklindedir. Iliskili 6zellikler icerisinde iletisim, giivenilirlik, kabiliyet, yoneticilik ileri
gorisliiliik, etkileme ikna etme, dinleme, cesaretlendirme, O6gretme, yetkilendirme
bulunmaktadir. Asagida buna iliskin model Tablo 9°da yer almaktadir (Russell ve
Stone, 2002. s. 147).
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Tablo 9. Russell Ve Stone'un Hizmetkar Liderlik Ozellikleri

ISLEVSEL OZELLIKLER ILISKILI OZELLIKLER
Vizyon Tletisim
Dogruluk Givenilirlik
Diiriistliik Kabiliyet
Giliven Yoneticilik
Hizmet Etme fleri Goriisliiliik
Rol Model Olma Etkileme
Onciiliik Etme Ikna Etme
Takdir Etme Dinleme
Gili¢lendirme Cesaretlendirme
Ogretme
Yetkilendirme

Kaynak. Russell, F., R. ve Stone, G., A. (2002). A Review of Servant Leadership
Attributes, Developing a Practical Model. Leadership&Organization
Development Journal, s.147

Russel ve Stone yapmis olduklar1 arastirmalar sonucu ortaya koymus olduklar
hizmetkar liderligin islevsel ve iliskisel Ozellikleri ile ilgili iki ayr1 model

gelistirmiglerdir. Model 1 asagida sekil 7°de goriilmektedir:
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Bagimsiz — Bagimli Degisken
Degiskenler . R
HIZMETEKAR
DEGERLER LIDERLIK
Temel Inanclar Istevsel Ozellikler
Araci Degiskenler
Tlkeler Vizyon, Diriistliik,
iliskili Ozellikler Dogruluk, Giiven,
Tletigim, Guvenilirlik, Hizmet Etme, Rol
Kabilivet, Yoneticilik, Tlen Model, Onciilitk
Goriglilik, Etkileme, Tkna Etme, Takdir Etme,
Etme, Dinlevebilme, Giiglendirme
Cesaretlendirme_ Ogretme,
Yetkilendirme

Sekil 7. Russell ve Stone'un Hizmetkar Liderlik Modeli 1

Kaynak: Russell, F., R. ve Stone, G., A. (2002). A Review of Servant Leadership Attributes:
Developing a Practical Model. Leadership & Organization Development Journal, 23(3), s. 153.

Sekil 7°de yer alan Russel ve Stone’un modelinde iiyelerin inanglarm ve ilkelerin temeli
“degerler’’e dayanmaktadir. Bu ylizden model 1’de bagimsz degiskenler olarak
degerler bulunmaktadir. Russel ve Stone’un 1.modelinde bagimli degisken ‘’hizmetkar
liderlik”’tir. Bagimli degisken olan hizmetkar liderlik islevsel 6zellikleri kapsamaktadir.
Bunun yani sira Russel ve Stone’un modelinde yer alan iliskili 6zellikler ¢’ Araci
Degisken’’ olarak belirlenmistir. Bu model islevsel ve iligkili 6zelliklerini ortaya koyan
daha anlasilir ve kolay bir modeldir (Russell ve Stone, 2002 s. 147). Asagida yer alan
Sekil 8 ise daha detayladirilmis bir model 6zelligini tasimaktadir.
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Bagimli / Bagimsiz Degisken Izleyen
Bagimli
Bagimsiz — HIZMETKAR LIDERLIK Degisken
Degigken . } ,
Islevsel Qzellikler Orgiitsel
DEGERLER Performan
Vizyon, Duristlik, Dogruluk,
Temel Giiven, Hizmet Etme, Rol Model,
Inanclar Onciilitk Etme. Takdir Etme.
Aract Degigkenler
[liskili Ozelikler Orgitsel Killtirn  ¢——| 5 gorenlerin
) Tutumlan ve
Tletisim, Girvenilirlik, Kabilivet, Calisma
Yoneticilik, Ilen Gorislulik, Davramslan
Etkileme, Ikna Etme,
Dinleyebilme, Cesaretlendirme,
Oretme, Yetkilendirme

Sekil 8. Russell ve Stone'nun Hizmetkar Liderlik Modeli 2

Kaynak: Russell, F., R. ve Stone, G., A. (2002). A Review of Servant Leadership Attributes:
Developing a Practical Model. Leadership & Organization Development Journal, 23(3), s. 154.

Sekil 8’de hizmetkar liderligin islevsel ve illiskisel nitelikleri ayrintili bir sekilde ortaya
konulmustur. Islevsel &zellikler hizmetkar liderlik icerisinde yer almaktadir. Iligkili
ozellikler ise araci degisken kapsaminda bulunmaktadir. Modelde yer alan hizmetkar
liderlik hem bagimli hem bagimsiz degiskendir. Model 2°de hizmetkar liderlik bagimli
degisken olan 6rgiit performansini etkilemektedir. Bu durumda bagimli olan hizmetkar
liderlik bagimsiz degisken haline donligmektedir. Ayrica model 2 incelendiginde aract
degiskenler olan orgiit kiiltiiriiniin ve ¢alisanlarin davraniglarmin hizmetkar liderligi ve
orgiit performansini etkiledigi goriilmektedir. Bagimsiz degisken olarak yer alan
“orgiitlin  sahip oldugu degerler’” hizmetkar liderligi arttirabilir yada olumsuz bir
sekilde azaltabilir. Model 1 ve model 2 karsilastirildiginda, model 2’nin daha ayrintil
ve gelistirilmis bir model oldugu agik¢a goriilmektedir (Russell ve Stone, 2002, s. 153).
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2.4.3. Patterson’in Hizmetkar Liderlik Modeli

Patterson’a gore doniisiimcii liderlik yaklagiminin eksik olan taraflar1 hizmetkar
liderligin giiglii 6zellikleri ile tamamlanmaktadir. Patterson ayrica hizmetkar liderligi
dontisiimcii liderligin devami seklinde gormektedir (Patterson, 2003, s. 5). Hizmetkar
liderlikte ana amag¢ Orgiitii olusturan bireyleri 6nemsemek ve onlara yararli hizmetler
sunmaktir. Doniisiimeii liderlikte ise, orgiitiin hedeflerini gerg¢eklestirmektir (Stone vd.,
2004, s. 354). iste Patterson doniisiimcii liderligin zayif olan bu yoniinii kesfederek
tiyelere daha ¢ok dnem verilmesi gerektigini vurgulamistir. Bireylerin degerini daha ¢ok
vurgulamak i¢in bu konuda bir¢ok ¢caligmalar yapmistir. Yaptig1 arastirmalar sonucunda
hizmetkar liderligin “’erdemlere bagh bir yaklasim’’ oldugunu belirlemistir. Patterson’a
gbre bu yaklagima sahip olan hizmetkar liderler astlara giiven, sefkat, sevgi verir,
onlarin ihtiyaclarin1 karsilar, personeli gii¢lendirir ve hi¢bir hizmetten kaginmaz
(Patterson, 2003, ss. 7-8). Patterson’un erdemleri esas alarak olusturdugu model asagida
Sekil 9°da yer almaktadir:

Algak
Gonullaluk \ Vizyon
Ahlaki Sevgi / / \
Given ,/
Fedakirlik

Sekil 9. Patterson Hizmetkar Liderlik Modeli

Kaynak: K. A. Patterson. (2003), Servant Leadership: A Theotorical Model, Regent University.
s. 10.

Hizmetkar liderlerin temel 6zelliklerini belirleyen erdemleri yedi boyutta incelemistir.
Bu boyutlar; Ahlaki sevgi (Agapao Love), algakgoniilliiliik fedakarlik, vizyon, giliven
gliclendirme ve hizmet etme boyutlaridir (Patterson, 2003, ss. 2-3). Patterson’un
hizmetkar liderlik modelinde bulunan bu boyutlar asagida detayli bir sekilde
aciklanmistir (Bakan ve Dogan, 2013, s. 34).
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Ahlaki Sevgi (Agapao Love):’Agapao’” Yunanca bir sozciiktiir. Temelini ahlaki
degerlerden alan ask icin dogru kosulllar olustugunda dogru isleri yapmak anlamina
gelmektedir (Winston, 2003, s. 5). Ahlaki sevgi boyutu Patterson’in hizmetkar liderlik
modelinin en Onemli ve esas boyutunu olusturmaktadir (Waddell, 2006, s. 2).
Organizasyonda bulunan tiim bireylerin ihtiyaglar1 ve istekleri bulunmaktadir.
Organizasyonun lideri ahlaki sevgiyle doludur ve bu sevgisini bireylere kosulsuzca
sunar. Ahlaki sevgisini ilk 6nce ¢alisanlar1 ile paylasir, daha sonra 6rgiitiin menfaatleri
icin ¢aligsmalarda bulunur. Lider, ahlaki sevgisini gosterirken Once iliyelere odaklanir,
onlarla pozitif iletisim sergiler, dinler ve tiim ihtiyaclarni giderir. Onlara 6rgiit i¢erisinde
ne kadar degerli oldugunu hissettirir. Hizmetkar lider bireylerin ihtiyaglarini ve
isteklerini karsiladiktan sonra onlarin yeteneklerini organizasyon yarari i¢in kullanir.

Burada esas unsur once iiyelerin menfaatini diisiinmektir (Patterson, 2003, ss. 3-4).

Alcakgoniilliiliik: Hizmetkar liderlik modelinin en o6nemli o6zelliklerinden birisi
alcakgoniilliiliiktiir (Russell, 2001, s. 81). Patterson alcakgoniilliiliigii, liderin
kendisinden oOnce c¢alisanlarma de8er veren, onlara sahip c¢ikan, ihtiyaglarmi
karsilayarak onlar1 degerli ve Onemli hissettiren temel Ozellik ve erdem olarak
tamimlamustir. Algakgoniillii olan hizmetkar lider, kendisine odaklanmaz, kimseyi kiigiik
gormez. Aksine calisanlarmma Oncelik vererek onlarin orgiit igerisinde gelisimlerini
saglar, Orgiit bireylerini yliceltir, onlara saygi gosterir. Tevazu 6zelligine sahip olan bu

liderler baskalarinin basarilarini ve mutlulugunu 6n planda tutar (Winston, 2003a, s. 2)

Fedakarhk: Liderin kendisi i¢in menfaat saglamadan, karsi taraftan bir sey beklemeden
etrafindaki insanlara yardim elini uzatmasidir. Burada temel amag¢ hizmetkar liderin
calisanlarina igten bir sekilde hizmet etme istegi yaklasiminda bulunmasidir.
Bagkalarinin menfaati igin ¢alisirken kendisi igin herhangi bir kazang saglamayi asla

diisinmez.  Organizasyondaki tiim calisanlar1 i¢in higbir fedakarliktan kaginmaz

(Patterson, 2003, s. 7).

Vizyon Sahibi Olma: Hizmetkar liderler ileriyi goren liderlerdir. Uzun vadeli ve farkli
bakis agilarma sahip olan bu liderler, orgiitiin gelecekte ulasmak istedigi konumu yani
vizyonu belirlerler. Belirlemis olduklar: bu vizyonu calisanlari ile paylagirlar. Orgiitiin
gelecekteki hedeflerine ve vizyonuna varmasi igin bireyleri motive ederek, onlar1 bu

konuda yonlendirirler. Ancak Patterson’a gore, vizyoner sahibi olma 6zelligi isltmenin

69



varmay1 arzuladigr konum anlamma gelmemektedir. Patterson vizyonerligi; hizmetkar
liderin ¢alisanlarmin her bir tiyesini 6nemli ve 6zellikli bir liye olarak gérmesi, onun iyi
bir seviyeye gelecegine dair disiincelerinin olmasi ve bunun i¢in de her tirli
fedakarliklarda bulunmasi seklinde tanimlamistir. Patterson, organizasyondaki her
kiginin istemesi halinde belirledigi hedefleri gergeklestirebilecegini, istedigi noktaya
gelebilecegini ifade etmektedir (Patterson, 2003, s. 20).

Giiven: Hizmetkar liderlik yaklasiminda giiven c¢ok oOnemli bir Ozelliktir. Liderin
organizasyonda giliven hissini yaratmasi, hem c¢alisanlar hem de Orgiitiin gelisimi i¢in
biliyiik deger tasimaktadir. Liderin calisanlarina karsi adil davranmasi, giiven veren
davranislarda bulunmas: ile birlikte orgiit icerisinde giivenli ve huzurlu bir hava hakim
meydana gelecektir. Etrafindaki kisilerin giivenini kazanan hizmetkar liderler etkin bir

yOnetim anlayisi ile daha gok basarili olacaklardir (Patterson, 2003, ss. 3-4).

Gii¢lendirme: Gii¢lendirme, hizmetkar liderin kendi gorev ve sorumluluklarini iiyeleri
ile paylasmasidir. Giiclendirme boyutu, calisanlara verilmis onemli bir firsattir. Is
konularinda bireylerin kararlara katilimini saglar, bireyler kendilerini daha 6zgilivenli ve
Ozgiir hissederler. Hizmetkar lider tarafindan giiclendirilmis personel sayesinde liderin
is yiki de azalmig olur. Liderin astlar tizerindeki denetim Ozelligi de hafifler

(Northouse, 2014, s. 229).

Hizmet Etme: Hizmetkar liderligin temel esasi hizmet etme boyutuna dayanmaktadir.
Bu boyut, liderin kendi menfaatlerini bir kenara birakarak, baskalar1 i¢in ¢aligmasi ve
simirsiz hizmetlerde bulunmasi seklinde tanimlanabilir. Hizmet etme boyutunu tasiyan
liderler, kendilerini etrafindaki insanlara adarlar ve karsilik beklemeden, goniillii olarak

her tiirlii ihtiyaglarini yerine getirirler (Patterson, 2003, ss. 3-4).

Patterson’ un bu liderik yaklasimi; liderin {iyelerine karsi giizel duygular beslemesi,
tevazu gostermesi, fedakarliklarda bulunmasi, vizyon belirlemesi, astlara giliven
vermesi, Orgiit icerisinde yetki ve sorumluluklarini paylasarak onlar1 giiclendirmesi ve
kosulsuz her tiirlii hizmetlerde bulunmasi esasina dayanmaktadir. Lider bunlari
gerceklestirirken oOrgiitiin amaglarindan 6nce ¢alisanlarin yararina yonelik hizmetlerde

bulunur. Orgiitiin hedefleri igin gerekli ¢alismalar1 sonra yapar (Patterson, 2003, s. 7).
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2.4.4. Winston’ un Hizmetkar Liderlik Modeli

Patterson ‘un modeli bircok modele ilham kaynagi olmustur. Bunlardan birisi de
“Winston’ un Hizmetkar Liderlik Modeli’’dir. Winston, Patterson’ un modelinden
etkilenmis, onun modeline ek boyutlar ilave ederek asagida Sekil 10° da yer alan daha

genis ¢erceveli bir model olusturmustur (Winston, 2003, s. 6):

[ Alcakgsnillilik |

Hizmet

Glglendirme

— | Lider Sevgisi |

| Bagkalarini Dislinme |

Lidere
/ Baglilik \
Takipgi icsel L, Lider ve Lider ilgisine .
Sevgisi Motivasyon Yonelik Fedakéarhk Hizmet
\ Kisisel /
Yetkinlik

Sekil 10. Winston’ un Hizmetkar Liderlik Modeli

Kaynak: Bruce E. Winston. (2003). Extending Patterson’s Servant Leadership Model:
Explaining How Leaders and Followers Interact in a Circular Model, Servant Leadership
Research Roundtable. School Of Leadership Studies Regent University. s. 6.

Winston ¢ift tarafli etki eden bir model gelistirmistir. Winston’ un modelinde hem
liderden bireylere dogru hem de bireylerden lidere dogru iki tarafli bir iletisim
sozkonusudur. Patterson’ un modelinin yetersiz kaldigmni diisiinen Winston O’ nun
modeline ek olarak; takipc¢i sevgisi, kisisel yetkinlik, lidere baglilik, i¢sel motivasyon,
fedakarlik ve hizmet boyutlarmi ilave etmistir (Winston, 2003, s. 6). Winston’ un
olusturdugu bu yeni modelde, Patterson’ un modelinde yer alan sevgi( agapao love)

boyutu lider sevgisi boyutuna doniismiistiir. Liderlerin ¢alisanlarina goniilden hizmette
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bulunmalar1 bireylerin sevgi boyutunun artmasina neden olmaktadir. Arastirma
sonucunda, c¢alisanlarin lidere olan sevgi potansiyelinin yiikselmesiyle birlikte lidere
olan baghlik ve tiiyelerin kisisel yetkinlikleri de artacagi sonucu ortaya c¢ikmustir.
Winston ayrica lidere olan baglilik, i¢sel motivasyon ve kisisel yetkinlikleri artan
bireylerin lider ve lider ilgisine yonelik fedakarliklarin da artacagini, orgiit liderlerini
kendilerinden daha fazla 6n planda tutacaklarini ve boylece orgiite daha fazla yararl
olacaklarini ifade etmistir (Sayl ve Baytok, 2012, s. 157). Winston yapmis oldugu bu
modeli dairesel olarak ta gésterime sunmustur. Winston’ un dairesel hizmetkar liderlik
modelinde ‘’ruhsal olgunluk’’ degiskeninden bahsetmistir. Dairesel modelinin her
katmaninda ‘’ruhsal olgunluk’ boyutunun hizmetkar liderlik davranigimin gelisimi ve
etkilesimi agisindan ¢ok Onemli oldugunu belirtnistir. Modelde ruhsal olgunlugun
yogunlugu arttikca dairesel dongiide de yogunlugun ve is giicliniin artacagi hususunu
dile getirmistir. Sonug¢ olarak Winston’ un gelistirmis oldugu hizmetkar liderlik
modelinin, hizmetkar liderlik anlayisinin tiim unsurlarini igeren bir yaklasim oldugu
sOylenemeyebilir ancak, farkli boyutlar1 ortaya koyarak literatiire biiylik katkilar
sagladig1 bir gergektir (Winston, 2003, s. 6).

2.4.5. Dennis ve Winston’ un Hizmetkar Liderlik Modeli

Dennis ve Winston 2003 yilinda birlikte yeni bir model gelistirmislerdir. Dennis ve
Winston” un hizmetkar liderlik modelinde ‘’giliclendirme, hizmet ve vizyon’’ olmak

uzere ii¢ adet boyut bulunmaktadir. Bu boyutlar asagida ele alinmistir (Dennis ve
Winston, 2003, ss. 455-459):

Giiclendirme: Gii¢lendirme, tanim olarak liderlerin goérev ve sorumluluklarini
astlaruyla paylasma siirecidir. Bu siirecte hizmetkar liderler karar alma yetkilerini bazen
bir kismin1 bazen de tamamini astlarma devredebilirler. Liderler bireylerin orgiit
icerisinde kabiliyetlerini ortaya koymalarina yardimci olurlar, yeni projeler yaratmalari
icin Orgiitiin kaynaklarini ¢alisanlarin hizmetine sunarlar (Akdol, 2015, s. 18). Baska
bir tanimda ise gii¢lendirme, liderin yetkilerini organizasyonda yer alan bireyler ile
paylagsmasi sonucunda kisilerin kendilerini giivende hissetmesi olarak ifade edilmistir
(Russell ve Stone, 2002, s. 152). Patterson hizmetkar liderin ¢aliganlarmi gii¢lendirerek

onlara yakin davranmasimin orgiit i¢in ¢ok dnemli oldugunu ifade etmistir. Patterson’a
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gore hizmetkar liderler personeli giiclendirerek onlara destek olurlar. Kisilere sorunlari
¢ozme konusunda yol gosterirler. Bireylerin gelisimine katkida bulunurlar.
Sorumluluklarint ve yetkilerini astlarma birakarak kisilerin kendilerine ozgiiven
duymalarini saglarlar. Onemli kararlar almalarina izin verirler (Patterson, 2003, s. 25).
Orgiit icerisinde liderleri tarafindan gii¢lendirilmis personel orgiite derin bir baglilik

duyar. Calismalarmi daha ¢ok arttirir ve pozitif kisilige sahip olur. Liderinin ona yakin

davranmasi onu mutlu eder (Schneider ve George, 2011, s. 64).

Hizmet: Yapilan aragtirmalarda hizmetlar lider ve hizmet kavramlarmin literatiire
Greenleaf tarafindan kazandirildigi goriilmektedir. Greenleat” a gore hizmetkar liderler
“hizmet etme’’ anlayis1 ile kendilerini orgiit liyelerine adarlar. Onlarm gereksinimlerini
karsilayarak, bireylerin menfaatlerini kendi menfaatlerinden istiin tutarlar. Greenleaf” a
gore lider yetkisini tiyelere hizmet etme amacma yonelik kullanir (Greenleaf, 1977, s.
21). Patterson hizmet etme kavraminin calisanlara iyi davranma, merhametlli ve
anlayisli olma, sorunlariyla ilgilenme gibi davranislar1 kapsadigmi ifade etmistir
(Patterson, 2003, s. 26), Russel ve Stone hizmet etme boyutunun hizmetkar liderligin
vazgecgilmez bir 6gesi oldugunu savunmustur. Ona gore hizmet etme anlayigina sahip
liderin takipgilerinin menfaatlerini herseyden once diisiindiigiinii belirtmistir (Russel ve
Stone, 2002 s. 146). Northouse hizmet eden liderlerin iiyelerinin iyi ve mutlu olmasi
icin hi¢bir 6zveriden kaginmadiklarini ve bunun i¢cin ¢ok ¢aba gosterdiklerini
vurgulamistir (Northouse, 2010, s. 66). Farling, Stone ve Winston’ a goére liderlerin ana
amaclarinin basinda isletmenin c¢alisanlarininn ihtiyaglarin1 karsilamak ve onlara

saglikli, huzurlu bir ortamda calisabilmeleri i¢in gerekli kosullar1 saglamak gelir
(Farling, Stone ve Winston, 1999, s. 64). Wis ise; hizmet etme kavramuni liderin

etrafindaki bireylere karsi yerine getirdigi sorumluluk anlaminda kullanmistir. Wis’ e
gore lider, elindeki olanaklar1 ve sahip oldugu kabiliyetlerini isletmenin yarari igin
ortaya koyarak bir¢ok hizmetlerde bulunmasiyla birlikte sorumluluklarini da yerine
getirmis olur (Wis, 2002, s. 20),

Diinya liderlik tarihine bakildiginda Gandhi ve Martin Luther King gibi dnemli
liderlerin basaril1 ve etkili olmalarinin baslica sebebinin, iiyelerine hizmetkar anlayisi ile
yaklagmalar1 ve bu anlayisla onlara hizmet etmelerinden kaynaklandigi goriilmektedir.

Hizmetlar liderlik teorisi liderin iiyelerine hizmet etme esasina dayanmaktadir. Klasik

73



liderlik anlayisinda ise tam aksine liderlerin takipgilerine hizmet etmesi rastlanilan bir
durum degildir. Hizmetkar anlayisini benimsemis olan lider, c¢alisanlarina karsilik
beklemeden hizmet ederek orgiitiin verimliligini ve etkinligini arttirmaktadir (Daft ve
Lengel 1998, s. 169),

Vizyon: Vizyon sadece isletmelerin varmak istedigi yer veya hedef olarak
gorilmemelidir. Vizyon kavrami, orgiit liderinin ¢alisanlarimi degerli kisiler olarak
gormesi, benimsemesi, her kisinin yetenekleri ve caligmalari ile iyi bir konuma
gelecegini Ongdérmesi, inanmasi anlamima da gelmektedir. Vizyon hem gelecege dair
disiincelerin  olusmasmi saglar hem de kisilerin ve Orgiitlerin amaglarmin
sekillenmesinde yardimci olur (Patterson, 2003, s. 20). Vizyoner lider, ¢alisanlarini
dinler, empati yapar. Onlarm yeteneklerini ortaya cikarmak i¢in ugrasir, ayrica
bireylerin kendi yetenekerinin ve degerinn farkinda olmasini saglar (Wis, 2002, s. 17).
Vizyoner olmayan liderlerin yonetimindeki organizasyonlar biiyiik eksiklikler yasar.
Hem orgiit igerisinde hem de orgiit disinda biiyiik kayiplar verir. Gelecege giivenle
bakamaz ve hedeflerini gergeklestiremez (Omoh, 2007, s. 5). Sunu da unutmamak
gerekir ki liderlerin vizyon kavramini benimsemis olmasi yetmez, bu kavramin
gerekliliklerini hayata gecirmeleri gerekir. Lider Orgiitiin vizyonunu olustururken,
iyelerin fikirlerini, gelecek ile 1ilgili planlarini, kurduklar1 hayalleri g6zoniinde
bulundurmalidir. Bunu basarabilen lider hem tiyelerin giivenini kazanir, hem de 6rgiitiin

vizyonunu dogru bir sekilde belirlemis olur (Sendjaya vd., 2008, s. 419).

2.4.6. Waddell’ in Hizmetkar Liderlik Modeli

Patterson’in ¢aligmalarindan etkilenerek arastirmalar yapan Waddell, hizmetkar liderlik
modelinde Patterson’ in ortaya koymus oldugu modele “’igedoniikliik’’ boyutunu ilave
etmistir. Waddell, igedoniikliik boyutunun hizmetkar liderin davraniglarini daha yapici
ve daha olumlu bir sekilde etkileyecegini ifade etmistir. Waddell hizmetkar liderlik
modelinde, orgiit icerisinde daha aktif olan, kendisini ¢ok yliksek sesle ifade eden,
etrafindan siirekli takdir bekleyen lider yerine; daha az yorum yapan, elde ettigi
cikarimlar1 bireyler ile paylasan liderlerin hizmetkarlik yaklasimini daha ¢ok ortaya
koyduklarini belirtmistir (Waddell, 2006, s. 6). Waddell’ in hizmetkar liderlik modeli
Sekil 11°de yer almaktadir.
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| Giiclendirme |—s| Hizmet

Baskalarim

Diigiinme

Sekil 11. Waddell’ in Hizmetkar Liderlik Modeli

Kaynak: Jean T. Waddell. (2006). Servant Leadership”, Servant Leadership Research
Roundtable. School Of Leadership Studies Regent University. s. 7.

Sekil 11’de yer alan Waddel’in Hizmetkar liderlik modelinde, ¢’iceddniikliik,
bagkalarmi diisiinme ve algakgdniilliilik’” boyutlarnin modelin ana boyutlaridir. Bu
boyutlar orgilitsel vizyonun belirlenmesinde Onemli rolii bulunmaktadir. Ayrica,
hizmetkar liderin sergilmis oldugu ‘’giliven, algakgoniilliilik ve sevgi’’ boyutlarmin,
“icedontikliik’” 6zelligi ile dengeli bir bigimde oldugu belirtilmektedir. Waddell yapmis
oldugu calismalar sonucunda kendisinden sonra yapilacak arastirmalarda Ozellikle

‘““’gliven, algakgoniilliiliik ve sevgi’’ boyutlarmin gozardi edilmemesini ifade etmistir

(Waddell, 2006, s. 7).

2.4.7. Van Dierendonck’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Van Dierendonck ve Nuijten bu liderlik yaklagimi ile ilgili yapmis olduklar
arastirmalar sonucunda, hizmetkar liderlik boyutlarinini gelistirmislerdir. Bu boyutlar;
insanlar1 giiclendirme ve gelistirme, akgakgoniilliiliik, otantiklik, kisileraras: kabul
gbérme, yonetme, sorumlu yoneticilik seklinde siralanabilir. Bu yaklasima iliskin model

asagida Sekil 12°de verilmistir (Dierendonck, 2011, ss. 1232-1234):
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Hizmet Kendini
Etme Gergeklestirme
intiyaci
Motivasyon . . .
Saglama Lider Takipgi Cahsanlann s
Etkilesimi Tutumlan
"Etki *Baglilk
"Saygl =Giiglendirme
" Katki =i5 Tatmini
¥ | “Sadakat *Sazlesme
Kiltir: Hizmetkar Performans
*Giig Liderlik Ozellikleri =Orgitsel
Mesafasi *Insanlan Watandasglk
=insan Glglendirme ve Davranisl
Odakhlik Gelistirme 'Ta_klr_l:_
*Alcakgdnillulok Etkinligi
*Otantiklik Psikolojik ;
*Kisilerarasi Kabul iklim Orgiitsel CIkTl
*Yaneltme » =Civen =Sdrdurilebilirlik
*Sorumiu = adalet " =Kurumsal Sosyal
Yéneticilik Sorumiluluk
F 3
Kigisel
Cizellikleri:
=0zgiir irade
=Ahlaki bilissel
Gelisim
=Bilissel
Karmasgiklik

Sekil 12. Dierendonck Kavramsal Hizmetkar Liderlik Modeli

Kaynak: Dierendonck, D. V. (2011). Servant Leadership: A Review And Synthesis. Journal
Of Management, 37(4), s. 1233.

Dierendonck’un hizmetkar liderlik modelinin tasidig1 6zellikler asagida ayrintili olarak
aciklanmustir (Dierendonck, 2011, ss. 1232-1234).

Insanlan Giiclendirme ve Gelistirme: Bu 6zellik, isgdrenlerin gelisimini saglayan bir
ozelliktir. Liderin kendi gorev ve yetkilerini caligsanlar1 ile paylasmasi, kisilerin gorev
tanimlamalarini belirlemesi, onlar1 motive etmesi, bireyleri cesaretlendirerek orgiit
icerisinde kendilerine glivenmelerini saglamasi giiclendirmenin temel agamalaridir.
(Liden ve digerleri, 2008, s. 162). Giiglendirme, isgorenlerin orgiitsel gelisimini
hizlandirir, kisilerin kendlerini gilicli ve gilivenli hissetmelerini saglar (Mittal ve
Dorfman, 2012, s. 556). Gii¢lendirme ayn1 zamanda liderin bireylere giivenmesini ve

yetkisini onlara kismen veya belirledigi oranda onlara devretmesini kapsamaktadir. Bu
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davraniglarmin temelinde goniilliiliik esas1 bulunmaktadwr. Lider bu sorumlulik ve
yetkileri verirken kisilerin ihtiyaglarmi da karsilamaktadir (Dierendonck ve Nuijten,
2011, ss. 249-267). Giiglendirilmis personel kendini 6nemli hisseder. Organizasyon igin
faydali olacagina dair inanc1 ve motivasyonu artar (Russel ve Stone, 2002, s. 145).

Alcakgoniilliiliik:  Alcakgoniilliilliik  tevazu  anlaminda da  kullanilmaktadir.
Alcakgoniilliiliik, kisinin bagkalarmna kibirli davranmamasi, iyi niyetli olmasi, kendisini
digerlerinden iistiin gérmemesi anlamma gelmektedir. Kendi yeteneklerini orgiit
yararina kullanmasidir (Patterson, 2003, s. 8). Hizmetkar liderlikte samimiyet ve iyi
niyet ¢ok Oonemlidir. Kisilerin bencil davraniglar sergilemesi, biiyiiklik gostermesi,
baskalarin1 asagr gormesi hizmetkar liderligin temel prensiplerine uymamaktadir.
Ayrica herkesin giliglii ve zayif yonleri bulunmaktadir. Hizmetkar lider kend
potansiyelinin farkindadir ve gerektiginde ¢alisanlarindan yardim ister. Bunu yaparken
kendisini zayif hissetmez, Aksine onlarla bilgi ve fikir paylasimi yaptigmi diisiiniir.

(Dierendonck ve Nuijten, 2011, s. 249).

Otantiklik: Otantiklik 6zelligi bireyin kendisini oldugu gibi gostermesi, gercek
kisiligini ve 6zelliklerini ortaya koyabilmesi seklinde tanimlanabilir. Bu boyutta 6nemli
olan nokta kisinin sadece iyi ve {istiin Ozelliklerini sergilemesi degildir. Gergek
duygularmi tiim samimiyetiyle gostermesi, zayif olan yonlerini de tiim birimle
paylasmasini da kapsamaktadir. Hizmetkar liderin 6rgiitte otantiklik 6zelligini tasimasi
ve bunu tiim 6zellikleriyle yansitmasi sonucunda, diger bireyler de onu O6rnek alarak

ayni sekilde davranacaklardir (Van Dierendonck ve Nuijten, 2011, s. 251).

Kisileraras1 Kabul: Kisileraras1 kabul 6zelligi, bagkalarnin tutum, davraniglarmi,
hislerini, olaylara bakis agilarmi, degerlerini anlama ve kabul etme seklinde ifade
edilebilir. Kisilerin yaptigi hatalar ve olumsuz davranislar karsisinda birbirlerini
affedebilmeleri ¢ok 6nemli bir erdemdir. Orgiit icerisinde olusan sorunlar: birlikte
paylasarak ¢6zmek huzurlu bir ortamin dogmasima da sebep olur. Bireylerin kendilerini
kabul gordiiklerini ve hatalar karsisinda cezalandirilmaya gidilmeyecegi bildikleri bir
ortamda c¢aligmalar1 kendilerini giivende hissetmelerini saglar. Boyle bir ortamin
olugturulmasinda hizmetkar liderin etkisi ¢ok biiyiiktiir (Dierendonck, 2011, ss. 1232-
1234).
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Yoneltme: Hizmetkar lider orgiitte kisilerin kabiliyetlerinin farkindadir ve bunu agiga
cikarmak i¢in c¢ok c¢alisir. Lider kendi yeteneklerinden ziyade ¢alisanlarmin
yeteneklerini 6n planda tutar. Boylece kisilerin kendilerine olan inanci 6z giivenleri
artar. Sonug olarak hizmetkar lider yoneltme sorumlulugunu iizerine alarak astlarinin
iistiin 6zelliklerinin Orgiit icinde gereksinim duyulan alanlarinda kullanilamasini saglar

(Dierendonck, 2011, ss. 1232-1234).

Sorumlu Yoneticilik: Liderin kendi menfaatlerini bir kenara birakarak, orgiitiin
hedeflerini gergeklestirmek amaciyla sorumluluk iistlenmesidir. Lider sadece denetim
yetkisiyle hareket etmemeli, organizasyon calisanlarina bu konuda 6rnek olmalidir.
Lider tiim biirmlerin ortak menfaatlerini gézetmeli, bireylerin de bu yonde hareket
etmelerini saglamalidir. Herkes sosyal sorumluluk bilincine sahip olarak 6rgiit yararma
caligmalarda bulunmalidir (Dierendonck, 2011, s. 1232-1234).

2.5. Hizmetkar Liderligin Avantajlar1 ve Dezavantajlar

Hizmetkar Liderlik Yaklasimi, 21.ylizyilda geleneksel yonetim modellerinin yetersiz
kalmas1 ve mevcut gereksinimleri karsilayamamasi sonucunda ortaya ¢ikmis onemli
modern liderlik yaklagimlarindan birisidir. Greenleaf (1970), hizmetkar liderlik
yaklasimini literatiire kazandirarak bu alanda bir¢ok arastirmalarin yapilmasina 6nciilitkk
etmistir. Waterman yapilan calismalardan yola ¢ikarak hizmetkar liderligin avantaj ve

dezavantajlarmi asagida yer alan Tablo 10’da ifade etmistir (Waterman, 2011, s. 26):
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Tablo 10. Hizmetkar Liderligin Avantajlar1 Ve Dezavantajlari

HiZMETKAR LiDERLIiGIN
AVANTAJLARI

HIiZMETKAR LIDERLIGIN
DEZAVANTAJLARI

1-Hizmetkar yoneticiler tiim bireylere
Onem verir, bunu ara¢ degil amag
olarak goriir.

1-Asir1 gosterilen tevazu is ortaminda
bireyler tarafindan zayiflik olarak
algilanabilir

2- Ekip arkadaslarinin gelisimine
olanak saglarlar,

2-Bazi igletmelerin sadcce amaca
yonelmeleri sonucu basarili olmayabilirler.

3-Liderler umut agilayan tutum ve

3-Mevcut hiyerarsik diizene zarar verebilirler

davranilarda bulunurlar.

4-1letisim kurmanin dnemli oldugu
yerlerde glilerytizlii bir izlenim
brrakirlar.

4-“Dini1’’ olarak algilanabilir, bu durum
modern yonetimlerde hos olmayabilir.

5-’Hizmetkar’’kavrami baz1 durumlarda
iiyelerine fayda saglamayabilir.

5-Koruma ve kollama kavramlari
liderler i¢in 6nemlidir

6-Hizmetkar liderlerlik doniisiimcii liderlik
yaklasimina ¢ok fazla benzemektedir.

6-Lider otoriter davranmaz, Kisileri
cesaretlendirerek ilerlemelerini saglar.

7-Bireylerin performansini arttirmak
icin her tiirlii destegi saglarlar.

7-Baz1 igsgorenler bu yaklagima cevap
vermeyebilirler.

Kaynak: Waterman, H. (2011), Principles of ‘‘Servant Leadership’> and How They Can
Enhance Practice, Nursing Management, Feb. 2011, Vol. 17, No: 9, ss. 24-26.

Liden ve digerleri (2008), yapmis olduklar1 arastirmalarda hizmetkar liderlik anlayisinin
calisanlarin perfprmanslarinin yiikkselmesinde ve orgiite olan inancinin be baglhiligin
artmasmda onemli bir rol oynadigmi ifade etmislerdir. Hizmetkar liderin isgorenlere
sorumluluk ve yetki vermesi, kendilerini gelistirmeleri i¢in imkanlar sunmasi, bireylerin
yanliglarin1 hoggdrmesi, yeteneklerini ortaya ¢ikarmalar1 i¢in firsatlar vermesi, onlari
her alanda desteklemesi, kisisel menfaatlerini hi¢e sayarak onlarin mutlu basarili olmasi
icin Ustlin ¢aba gostermesi, algakgoniillii davranmasi, ¢alisanlarin basarilarini takdir
etmesi gibi tutum ve davraniglar sergilemesi Orgiitiin tamammin motivasyonun
artmasina ve kisilerin daha verimli caligmalar ortaya koymalarina etkili olmaktadir
(Akdol, 2015, s. 85). Liderler ve yoneticilerin konumlarindan kaynaklanan yetki ve
gorevleri kendi iradeleriyle iiyeleriyle paylagmalar1 bireylerin orgiite daha faydali

olmalarini saglamaktadir (Liden ve digerleri, 2008, s. 163).
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Hizmetkar liderligin yararlar1 ve pozitif etkileri olmakla birlikte bazi1 konularda
elestrilere maruz kaldigi bilinmektedir. Ozellikle hizmet etme ve liderligin ayni
kavramlar igerisinde yer almasi bir ¢eliski yaratmigtir (Nourthouse, 2014, ss. 234-235).
Bass (2000), bu yaklasima ait kuramsal g¢er¢evenin olumlu oldugunu ifade etmis ancak
bu konuda bilimsel agidan arastirmalarin ve deneylerin olmamasi sebebiyle literatiire
cok fazla yarar saglamayacagini dile getirmistir (Sayli ve Baytok, 2012, s. 160).
Bununla birlikte hizmetkar liderlik alaninda yapilan arastirmalarda liderlerin *’bireylere

her konuda oncelik vermeleri’’ilkesi Orgiitsel verimliligi etkiledigi diisiintilmektedir

(Nourthouse, 2014, s. 235).

Baska bir ¢calisma da hizmetkar liderligin uygulamada ¢ok fazla gergegi yansitmayisi ve
liderleri pasif konuma getirmesi, her olayda ve durumda hizmetkar liderligin ¢6ziim
sunamamasi, bazen de hizmetkarligin tanim olarak kolelik olarak yanlis telafuz
edilmesi, liderleri zayif olarak nitelendirilmesi agisindan bu liderlik yaklasimi hakkinda
olumsuz fikirlerin olusmasina sebep olmustur (Bowie, 2000, s. 185). Sonug olarak bazi
bilim adamlar1 hizmetkar liderligin organizasyona yararlarimin agik¢a ortaya
konulamadigini, ortak bir goriise varilamadigini ve bu alanda daha ayrintili ve bilimsel

olarak ¢aligmalarin yapilmasi gerektigini belirtmislerdir (Nourthouse, 2014, s. 235).

2.6. Hizmetkar Liderlik Alaninda Yapilmis Bazi1 Cahsmalar

Hizmetkar liderlik yeni bir liderlik yaklagimi olmasi nedeniyle literatiirde ¢ok fazla
calisma bulunmamaktadir. Akademisyenler ve bilim adamlar1 arastirmalar bu konuda
Oonemli arastirmalar yapmiglardir ancak bilimsel anlamda ortaya net sonuglar ortaya
koyamamiglardir. Son yillarda iilkemizde ve diinyada hizmetkar liderlik alaninda
yapilan arastirmalarin sayist hizla arttig1 goriilmektedir. Diinyada yapilan ¢aligmalarin

bazilar1 asagida verilmistir:

Orgiitsel giiven ve hizmetkar liderlik konusunda yapilan ¢aligmalardan birisi Joseph ve
Winston (2005) m yapmis olduklar1 ¢galismadir. Joseph ve Winston (2005), hizmetkar
liderlik, orgiitsel glivenin arasindaki iligkiyi incelemislerdir. Bu baglamda 69 bireyin bu
konuda verileri olusturulmustur. Verilerin &l¢iimii i¢in Laub’un <’Orgiitsel Liderlik

Olgegi”> ve Marlowe’nin Orgiitsel Giiven Anketi kullanilarak sonuglara ulasilmaya
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caligimistir. Elde edilen veriler kapsaminda hizmetkar liderlik anlayisinin orgiitte
olumlu etkiler yarattigi, calisanlarin hem lidere hem de bulunduklar1 6rgiite olan giiven
duygusunun pozitif sonuglar dogurdugu tespit edilmistir. Ayrica oOrglitsel giliven
kavramini en iyi barindiran liderlik modellerinden birisinin de hizmetkar liderlik modeli

oldugu ortaya konulmustur (Joseph ve Winston, 2005, s. 22).

Beazley ve Gemmil (2006), yapmis olduklar1 97 isgdren ve 62 liderin yer aldigi bir
arastirmada, liderlerin ileri derecede hizmetkar liderlik tutum ve davranisi gosterdiklert,
maneviyatlarinin da arttig1 sonucu elde edilmistir. Bunun yani swra hizmetkar liderlik
boyutlarindan hizmet etme, tevazu ve diriistlik boyutlarinin seviyesi diger boyutlara

gore daha yiiksek derecede bulunmustur (Beazley ve Gemmil, 2006, ss. 258-270).

Hale ve Fields (2007), Dennis ve Bocarnea (2005)’ nin olusturmus oldugu ‘’Hizmetkar
Liderlik Belirleme Olgegi’’ nin uyarlama ¢alismalarini yapmislardir. Bu arastirmayi
Gana’ da gergeklestirmislerdir. Yapilan arastirmalar dogrultusunda Kuzey Amerika’
lilarin Gana’ I calisanlara nisbeten daha fazla hizmetkar liderlik yaklagimi gosterdikleri
saptanmugtir. Ayrica bu galismalar esanasinda tevazu ve hizmet boyutlarnin pozitif

iliskisi oldugu ifade edilmistir (Hale ve Fields, 2007, ss. 397-415).

Bocarnea ve West (2008), hizmetkar liderligin is tatmini ve orgiitsel baglilik arasindaki
iligkiyi arastrmuglardir. Birlikte yiriittiikleri ¢calismalar neticesinde hizmetkar liderlik
davraniginin hem is tatmini hem de 6rgiitsel baglilik arasinda pozitif ve anlamli bir iligki

oldugunu ortaya koymuslardir (Bocarnea ve West, 2008, ss. 1-20).

Taylor ve Pearse (2009), hizmetkar liderlik konusunda egitim alaninda bir ¢alisma
yuriitmiiglerdir. Okullarda yaptiklar1 arastirma sonucunda, hizmetkar liderlik algisinin
yiiksek oldugunu, basta egitim kurumlarinda olmak iizere tiim kurumlarda hizmetkar
liderlik modelinin en uygun model oldugunu savunmuslardir. Ayrica kurum ve
kuruluslarin varliklarin1 devam ettirebilmelerinde hizmetkar liderlik modelinin biiyiik

katkilar saglayacagini dile getirmislerdir (Taylor ve Pearse, 2009, ss. 223-233).

Ambali, Suleiman, Bakar, Hashim ve Tariq (2011), hizmetkar yoneticinin tasidigi
ozelliklerin bireyler iizerindeki etkilerini incelemislerdir. Incelemeler sonucunda
hizmetkar liderin tasidigi nitelikler ile orgiit iiyelerinin baglilig1 arasinda pozitif bir
iliski oldugunu ifade etmislerdir (Ambali, Suleiman, Bakar, Hashim ve Tarig, 2011, ss.
18-20).
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Wall ve Sivro (2012), hizmetkar liderlik ve Orgiitsel performans iizerine Vrije
Universitesi’ nde birlikte bir arastirma yapmuslardir. Universitenin tip merkezinde
gerceklestirilen bu incelemeler neticesinde hizmetkar liderlik ve orgiitsel performans

arasinda herhangi bir iliskiye rastlamamislardir (Wall ve Sivro, 2012, ss. 173-190).

Kool ve Van Dierendonck (2012), hizmetkar liderligin orgiitsel adalete olan etkilerini
ve hizmetkar liderlik ile optimist davraniglar arasindaki iligkiyi incelemislerdir. 135 kisi
ile yapilan arastirmada verilerin analizinde yapisal esitlik modeli esas alinmistir.
Verilerin analizi sonucunda hizmetkar liderligin Orgiitsel adalet boyutlarindan olan
etkilesimsel adalet ile optimist davraniglar lizerinde yararli etkileri tespit edilmistir

(Kool ve Van Dierendonck, 2012, s. 433).

Chinomona ve digerleri (2013), orgiitte bulunan bireylerin lider ile olan iliskilerinde
giiven unsurunu ve giivenin Orgiitsel baglilik ile etkilesimini ortaya koymuslardir. Bu
calisma sonucunda hizmetkar liderlik anlayisinin bireylerin lidere giiven duymalarmda
ve ayni zamanda orgiitsel bagliligin artmasinda biiylik bir etkisi oldugu belirtilmistir

(Chinomona ve digerleri, 2013, ss. 405-414).

Kamu birimlerinde yapmis olduklar1 ¢alismalarda Olesia, Iravo ve Namusonge (2013),
orgiitsel bagliligm hizmetkar liderlik iizerindeki etkilerini ve bunun sonuclarini
incelemislerdir. Bu ¢alisma Kenya’da gergeklestirilmistir. Arastirma kapsaminda,
Kenya ve Kenya gibi gelismekte olan iilkelerde hizmetkar liderlik yaklasimmin
isgorenlerin orgiit icerisindeki ¢aliskanliklarini ve becerilerini arttirmasinda énemli bir
rolii oldugu ifade edilmistir. Ayn1 zamanda kurumlarda bulunan hizmetkar liderlerin
sayesinde calisanlarin orgiite baghligi daha ¢ok arttg1 gozlenmistir (Olesia, Iravo ve

Namusonge, 2013, ss. 85-95).

Hizmetkar liderligin orgiitsel bagliliga etkisinin incelendigi bir baska arastirmayi da
Mazarei, Hoshyar ve Nourbakhsh (2013) birlikte yiirlitmiislerdir. Beden
ogretmenlerinin hizmetkar liderlik tutum ve davranmiglarmin Orgiitsel bagliliga olan
etkisini arastirmuslardir. Yaptiklar: ¢alisma neticesinde hizmetkar liderlik ile orgiitsel
baglilik ile arasinda anlamli bir iligkinin varligini tespit etmislerdir (Mazarei, Hoshyar
ve Nourbakhsh, 2013, ss. 312-317).

Carter ve Baghurst (2014), hizmetkar liderlik ile ise adanmishigin iliskisini konu alan bir

incelemeyi restoran iggorenleri lizerinde yapmustir. Restoranlarda en az 5 yil ¢alismis
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100 kisi ile yapilan bu incelemede hizmetkar liderlik algisinin isgdrenlerin ise
adanmisliklarmi etkileyip etkilemedigi arastirilmistir. Elde edilen veriler ¢ergevesinde,
hizmetkar liderlik algisinin ise adanmisliklarmi etkiledigi tespit edilmistir. Bununla
birlikte ¢aliganlarin orgiite dair amaglarini ortaya koymalarinda hizmetkar liderligin ne
kadar 6nemli bir unsur oldugu sonucu da vurgulanmistir (Carter ve Baghurst, 2014, ss.
453-464).

Sokoll (2014), isgorenlerin hizmetkar liderlik algilarmin lidere duyduklar1 giiven ve
orgiitsel baghlik konularinda ne kadar etkili oldugunu incelemistir. Bu ¢alisma
sonucunda hizmetkar liderlik algisinin igsgdrenlerin Orgiite olan bagliligi iizerinde
oldukca kuvvetli etkisi oldugunu tespit edilmistir. Hizmetkar liderlik anlayismin yiiksek
oldugu bir orgiitte astlarm hem daha ¢ok calisacagi hem de Orgiite daha ¢ok baglilik
gosterecekleri belirtilmistir (Sokoll, 2014, s. 88). Bu konuda benzer bir ¢alismay1 Goh
ve Low (2013) yapmistir. Goh ve Low (2013) birlikte yiirtittiikleri calismada hizmetkar
liderlik anlayisinin astlarin yoneticilerine duyduklar1 giiveni ve ayni zamanda orgiite
olan bagliliklarm1 da arttirmasinda en oOnemli etken oldugu sonucunu ortaya
koymuslardir. Bu dogrultuda tiim orgiitlerde liderlerin hizmetkar liderlik anlayigina

sahip olmalar1 gerektigini savunmuslardir ( Goh ve Low, 2013, ss. 17-25).

Cin’ de kamu alaninda calisan 239 isgérenle arastrma yapilmistir. Bu calismada
hizmetkar liderlik ve duygusal baglilik arasindaki iliskide Orgiitsel destegin aracilik
etkisinin olup olmadig1 arastirilmistir.  Cin’ de yapilan bu inceleme sonucunda
hizmetkar liderlik ve duygusal bagllik arasindaki iliskide Orgiitsel destegin aracilik

etkisi oldugu saptanmistir (Yingying ve Qing, 2014, ss. 381-395).

Yurt disinda yapilan calismalarin yani sira {ilkemizde hizmetkar liderlik alaninda

yapilan arastirmalardan bazilar1 agagida verilmistir:

Cerit (2007), hizmetkar liderlik davraniglarinin etkilerini ve sonuglarini egitim alaninda
yapmis oldugu c¢aligmalar ile incelemistir. Bunlardan ilki ilkdgretim okulu miidiirlerinin
hizmetkar liderlik davraniglarini ne dl¢lide ortaya koyduklarini aragtirmak i¢in yapilan
bir caligmadir. Bu arastirma konusunda basta ilkégretim okulu miidiirleri olmak iizere,
miidiir yardimcilar1 ve 6gretmenler de yer almaktadir. Bu ¢alismada hizmetkar liderlik
boyutlarindan hizmet, giiclendirme ve vizyon boyutlar1 ele alimmistir. Yapilan analizler

neticesinde ilkogretim okulu miidiirlerinin hizmet ve vizyon boyutlarin1 “’¢ok’
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diizeyde, giiclendirme boyutunu ise ‘’orta’’ diizeyde sergiledikleri saptanmistir. Orrtaya
cikan baska bir sonug ise ilkdgretim okulu miidiirlerinin hizmetkar liderlik rollerini
gerceklestirmelerindeki sebebin okul miidiirlerinin kendilerini hizmetkar lider olarak
tanimlamasindan kaynaklanmaktadir. Ancak bu ¢alismanin sonucunda, 6gretmenlerin
okul miidiirlerini hizmetkar lider olarak gerektigi kadar algilamadiklart i¢in okul
miidiirlerinin hizmet yonelimli lider olarak goriilmedigi sonucuna ulasilmistir (Cerit,

2007, s. 95).

Dinger ve Bitirim (2007), yapmis olduklar1 arastirmada hizmetkar liderlik
davraniglarmin - kurum kiltiirlerine olan etkilerini incelemislerdir. Bu arastima
neticesinde bir¢ok stlinliikleri olan kurum kiiltiirlerinin meydana gelmelerinde ve
stirekliliklerinin saglanmasinda hizmetkar liderlerinin biiyiik 6neminin oldugunu

savunmuslardir (Dinger ve Bitirim, 2007, s. 61).

Cerit’in, 2008 yilinda yine egitim sektoriinde yapmis oldugu diger bir ¢alismasinda
verilerin analizi sonucunda okul miidiirlerinin hizmetkar liderlik davranislar1 yiiksek
derecede bulunmus, ancak miidiir ve Ogretmenlerin “’tilkenmislik’’ seviyelerinin ise
yiiksek derecede ¢ikmadigi ifade edilmistir. Bu arastirmanin en énemli sonucu olarak
hizmet yonelimli liderlik davranisi ile tilkenmiglik arasinda negatif ve anlamli bir iligki

oldugunun tespit edilmesidir (Cerit, 2008, ss. 565-567).

Cerit son olarak hizmetkar liderlik ile ilgili aragtrmasii 2010 yilinda gergeklestirmistir.
Bu arastirmasinda ilkogretim miidiirlerinin hizmetkar liderlik davranislar1 ile
O0gretmenlerin okula olan bagliliklarin1 incelemistir. Elde edilen veriler kapsaminda
kurum miidiirlerinin okulda ortaya koymus olduklar1 hizmetkar liderlik tutum ve
davranislari ile 6gretmenlerin egitim kurumuna olan orgiitsel baglilig1 arasinda pozitif

ve anlamli bir iligki bulundugu belirlenmistir (Cerit, 2010, ss. 314-315).

Dinger ve Oksiiz (2011), birlikte yiiriittkleri ¢alismada 6rgiitsel vatandashik davranisinmn
olusmasmda hizmetkar liderligin etkileri ortaya konulmustr. Dinger ve Oksiiz’iin bu
arastirmada hizmetkar liderlik ve oOrgiitsel vatandaslik davranisi ile yakin bir iliski
oldugunu, hizmetkar liderligin Orgiitsel vatandaslik davranigmin artmasinda biiyilik

katkilar sagladigini ifade etmislerdir (Dinger ve Oksiiz, 2011, s. 13).

Oner 2012 yilinda yazms oldugu makalesinde hizmetkar liderlik davraniglari ve

paternalist liderlik davranislar1 arasindaki iligkiyi ortaya koymustur. Bu aragtirmanin
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sonucunda hizmetkar liderligin degiskenleri ile paternalist liderlik davraniglar1 arasinda

pozitif bir iliski oldugu saptanmstir (Oner, 2012, ss. 310-314).

Urii, Sani, Caliskan, Atan ve Yozgat (2013)’n beraber gerceklestirdikleri calismada
Ogretim tiyelerinin hizmetkar liderlik davranislarini incelenmislerdir. Elde edilen veriler
dogrultusunda Ogretim gorevlilerinin gdsterdigi hizmetkar liderlik davraniglarmin
ogretim gorevlileri ile dgrenciler arasindaki iliskiyi arttirdigi tespit edilmistir. Ayrica
ogretim gorevlilerinin sergiledigi hizmetkar liderlik davranislar1 karsisinda 6grencilerin
giiven duygularinm arttig1 saptanmustir (Urii Sani, Caliskan, Atan, Yozgat, 2013, ss. 78-
80).

Yalgin (2013), hizmetkar liderlik konusunu egitim kurumlarinda incelemistir.
[Ikdgretim okullarinda calisan miidiirlerin sergiledigi hizmetkar liderlik 6zelliklerinin
okul kiiltiirtine olan etkileri lizerine ¢alismalar yapilmistir. Elde edilen verilerin analizi
sonucunda hizmetkar liderlik boyutlarindan fedakarlik, bilgelik, ikna edicilik, orgiitsel
kahyalik boyutlarinin okul kiiltiirii ile aralarinda pozitif ve anlamli iligki oldugu ortaya
¢ikmistir. Bu boyutlarm okul kiiltiiriine olan etkisi % 34 olarak tespit edilmistir (Yalgin,
2013, ss. 115-119).

Akyiiz ve Eren (2013), egitim sektriinde bir calisma yaparak, hizmetkar liderlik
davraniglarimin egitim sektoriinde calisan kisiler iizerindeki etkilerini incelemislerdir.
Birlikte yiriittiikleri ¢alismada hizmetkar liderlik davranislarinin orgiitsel ve kisisel
olarak ortaya koydugu pozitif etkileri sebebiyle basta egitim olmak {izere tiim
sektorlerde hayata gegirilmesi gereken bir liderlik modeli oldugu sonucuna varilmistir

(Akyiiz ve Eren, 2013, s. 200).

Balay vd. (2014),’nin birlikte gerceklestirdikleri arastirma sayesinde literatiire anlamli
ve ornek bir ¢calisma kazandirmislardir. Bu ¢alismada egitim alaninda gorev yapan lider
ve yoneticilerin hizmetkar lider yeterlilikleri ile farkliliklar1 yonetme becerileri arasinda
orta derecede pozitif bir iligki oldugu sunucuna varilmistir. Egitim sektoriinde yer alan
yoneticilerin farklilikar1 yonetme becerileri gorev siiresine medeni duruma gore
herhangi bir farklilik olusturmadigi; buna karsilik cinsiyet, yas, gorevli sayis1 gibi
demografik degiskenlerde anlamli seviyede farkli durumlarm ortaya ¢iktig1 saptanmistir

(Balay vd., 2014, s. 245).
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Ekinci (2015) ‘nin yapmis oldugu bir ¢alismasinda okul miidiirlerinin hizmetkar liderlik
tutum ve davraniglarinin belirlenmesi amaciyla bir dlgek gelistiirlmistir. Bu 6lgek bes
boyuttan ve 36 maddeden meydana gelmektedir. Gelistirilen bu 6l¢ek ile okulda ¢alisan
midiirlerin sergiledigi hizmetkar liderlik davraniglari okulun 6gretmenleri tarafindan
degerlendirilmistir. Elde edilen sonuglar baglaminda okul miidiirlerinin hizmetkar
liderlik davraniglari 6gretmenlerin cinsiyetine, miidiirlerin gorev miiddetine ve okul
yoneticisinin herhangi bir sendikaya kayithi olup olmamasimna gore anlamli bir farklilik

yaratmadigi tespit edilmistir (Ekinci, 2015, s. 355).

Bal, Tastan ve Kalafatoglu (2015), hizmetkar liderlik ile orgiitsel baglilik iliskisinde
tilkkenmisligin etkisini incelemislerdir. Farkli sektorlerden 102 isgdren iizerinde yapilan
bu incelemede hizmetkar liderlik ile orgiitsel baglilik arasinda anlaml bir iliski oldugu
ve tikkenmisligin de moderator gorevini tistlendigi belirlenmistir. Tiikenmislik etksinin
artmas1 sonucunda hizmetkar liderlik ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskinin etkisinin

azaldig1 sonucu elde edilmistir (Bal, Tastan ve Kalafatoglu, 2015, ss. 324-325).

Eren ve Yalgintas (2017), birlikte yiiriittiikleri ¢alismada hizmetkar liderlik ve is tatmini
arasindaki iligkiyi arastrmiglardir. Bu kapsamda bir havayolu sirketinde anket
yapilmistir. Veri analizleri ¢er¢evesinde hizmetkar liderlik algisi ile isgoren is tatmini

arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iliski tespit edilmistir (Eren ve Yalgintas, 2017).

Karaduman (2017), yoneticilerin algilanan hizmetkar liderlik davraniglar1 ve
isgbrenlerin pozitif psikolojik sermayelerinin iliskiSinin tespitine yonelik bir ¢alisma
gergeklestirmistir.  Ayrica hizmetkar liderlik davranislarmin isgérenlerin  pozitif
psikolojik sermayeleri lizerindeki etkisi de incelenmistir. yapmis oldugu ¢aligmasinda
cesitli sektorlerde faaliyet gosteren Ozel sektor isgdrenlerinin verileri toplanmastir.
Arastirma sonuglarmma gore yoneticilerin algilanan hizmetkar liderlik davranislar ile
isgorenlerin pozitif psikolojik sermayeleri arasinda orta derecede ve pozitif bir iliski
tespit edilmistir. Hizmetkar liderligin boyutlarindan olan geri durma, cesaret, tevazu,
hesap verebilirlik, giliglendirme ve sorumlu yonetici boyutlarmin pozitif psikolojilk
sermayenin alt boyutlari olan iyimserlik, umut, yeterlilik ve dayaniklilik {izerinde etkisi

oldugu tespit edilmistir (Karaduman, 2017).

Topaloglu ve Yalc¢intas (2017) birlikte yiirlitmiis olduklar1 calismada yerel yonetimlerde

hizmetkar liderlik davranislari ile 6rgiitsel vatandaslik davranisi ve is tatmini arasindaki
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iliskiyi incelemislerdir. Bu kapsamda Istanbul, izmir, Adapazar1 belediyelerinde toplam
641 adet anket calismas1 yapilmistir. Arastima sonucunda hizmetar liderlik boyutlar ile
is tatmini boyutlar1 arasinda yiiksek diizeyde pozitif yonlii iligki tespit edilmistir.
Hizmetkar liderlik boyutlari ile 6rgiitsel vatandaslik davranigi boyutar1 arasinda ise orta
seviyede pozitif yonli iliski oldugu sonucuna ulasilmistir (Topaloglu ve Yalgintas,

2017).

Koroglu (2018), saglik alaninda yapmis oldugu calismasinda Orgiitsel destek ve
hizmetkar liderligin duygusal baglilik iizerindeki etkilerini incelemistir. Bu kapsamda
Erzurum ve Trabzon’ da bulunan hastanelerde gorev yapan isgorenler {izerinde
yapilmistir. Yapilan analiz sonucunda orgiitsel destek ve hizmetkar liderlik, duygusal
bagliligi olumlu yonde etkiledigi, ayrica hizmetkar liderligin orgiitsel destek ve
duygusal baglilik arasinda kismi aracilik etkisi gosterdigi sonucuna ulasilmistir

(Koroglu, 2018).

Kartal (2018), egitim alaninda hizmetkar liderlik tarzinin 6rgiitsel miyopi lizerindeki
etkilerini incelemistir. Bursa ili Orhangazi ilgesinde on ayr1 okulda ¢alisan 52 6gretmen
katilmistir.  Yapilan anketler sonucunda oOrgilitsel miyopinin negatif sonuglari
saptanmigtir. Bu aragtimanin en onemli sonuglarindan birisi de hizmetkar liderlik
tarzinin Orgiitsel miyopinin etkilerini azalttig1 yoniindeki bulgulardir (Kartal, 2018, s.

66).

Alic1 (2018), saglik alaninda hemsirelerin yonetici hemsirelerinin hizmetkar liderligine
iliskin algilarmn tespiti ve drgiitsel bagllik diizeylerini belirlemek amaciyla Istanbul
ilinde 11 devlet hastahanesinde gorev yapan 329 hemsirenin katilimiyla
gerceklestirilmistir. Arastirma sonucunda hemsirelerin yonetici hemsirelerini orta
diizeyde “’hizmetkar lider’” olarak algiladigi ayrica Orgiitsel bagliliklariin da ayni

sekilde orta diizeyde belirlendigi tespit edilmistir (Alici, 2018).
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3. ORGUTSEL VATANDASLIK DAVRANISI

Orgiitsel Vatandaslik Davranisi 6nemi itibariyle literatirde en ¢ok arastirilmis
konulardan birisidir. Calismanin bu bolimiinde Orgiitsel vatandaslik davranigi
kavraminin tanimi, 6zellikleri, nemi, boyutlari, orgiitsel vatandaslik davranisi ile ilgili
yapilan caligmalar ve Orgiitsel vatandashik davranisi ile ilgili teoriler {izerinde

durulmustur.

3.1. Orgiitsel Vatandashk Davranisi Kavram

Orgiitsel vatandashik davramisi kavrammi ilk olarak Chester Barnard Kullanmustir.
Orgiitsel vatandaslik davramisi kavraminm literatiire girmesi ise, 1983 yilinda
C.A.Smith, Dennis W.Organ ve J.P. Near’m beraber hazirladiklar1 makalenin
yayimnlanmasi ile gergeklesmistir (Podsakoff vd, 2000, s. 513). Ayrica Bateman ve
Organ’m 1983 yilinda birlikte yirittikleri c¢aligmalarinda Orgiitsel vatandaslik
davranigini ortaya koyan kisiler igin “’iyi askerler’” tanimini kullanmiglardir (Smith,
Organ ve Near, 1983, s. 662). lyi asker olarak tanimlanan bu bireyler, yeniliklere agik
olan, pozitif davraniglar gosteren, baskalarna yardim etmeyi kendine gorev edinen
kigilerdir (Turnipseed, 2002, s. 14). Organ (1988), orgiitsel vatandaslik davranisini,
caliganlarin Orgiitiin kisiler i¢in belirledigi kurallarin ve is tamimlarinin disinda, kendi
istegi ile gergeklestirdikleri davraniglar olarak tanimlamistir. Bireylerin bu davranislar:
ortaya koyarken herhangi bir 6diil veya ceza ile karsilagsmayacaklarini belirtmistir.
Ayrica calisanlarin sergilemis olduklar1 davranislarin sadece orgiite degil topluma da

faydalar kazandiracagini ifade etmistir (Organ, 1988, s. 4).

Orgiitsel vatandaslik kavramini literatiire kazandiran Organ (1983)’ dan sonra bir¢ok
arastirmaci bu konuda ¢esitli ¢alismalar ve tanimlamalar yapmiglardir. Bunlardan birisi
olan Wu ve Xiao’ ya gore orglitsel vatandaslik davranisy; kisilerin herhangi bir zorlama
olmadan Orgiitiin yararmma yonelik yapmis olduklar1 ekstra rol davraniglaridir (Wu ve
Xiao, 2014, s. 174). Orgiitiin yoneticileri ¢alisanlarin sergiledigi bu davranislarin

yapilmas1 i¢in herhangi bir baski ve zorlamada bulunmamaktadirlar. Calisanlar bu
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konuda tamamen gOniillii davranmakta, calistiklar1 igletmenin performansini
yiikseltmek i¢in iistiin bir ¢aba sarfetmektedirler. Boylece kendilerini 6rgiitiin i¢erisinde
daha 6nemli hissetmektedirler (Van Dyne vd., 2000, s. 20). Greenberg ve Baron (2000),
orgiitsel vatandaslik davranigsini isgorenlerin kendileri i¢in Onceden belirlenmis
gorevlerin disinda, daha fazlasim1 ortaya koymalar1 seklinde ifade etmislerdir
(Greenberg ve Baron, 2000, s. 372). Borman (2004) ise orgiitsel vatandaslik davranisini,
isletmenin temel faaliyetlerini igermeyen, sosyal ve psikolojik destek saglayan,
gayriresmi gorevleri yerine getiren goniillii davraniglarin tiimii olarak belirtmistir. Bu
gonilli davranmiglara 0rnek olarak; fazladan ¢aba gostermek, calisma arkadaslarina
yardim etmek, onlarla ortak ¢caligmalarda bulunmak, 6rgiitiin belirledigi kurallarin disina

¢ikmamak, orgiitiin politikalarmi benimsemek verilebilir (Borman, 2004, s. 238).

3.2. Orgiitsel Vatandashk Davramsinin Ozellikleri

Tarihte Orgiitsel vatandaslik davranist konusunda bir¢ok ¢alismalar yapilmis,
giiniimiizde de bu bu 6nemli konu {lizerinde ¢alismalar tiim hiziyla stirdiiriilmektedir. Bu
baglamda orgiitsel vatandaslik davramigmin 6zellikleri asagidaki sekilde belirlenmistir

(Cohen ve Vigoda, 2000, ss. 597-598):

e OVD, 6rgiitiin diger orgiitlerle miicadelesinde {istiinliik elde etmesini saglar
e Orgiitsel verimliligin artmasina yardime1 olur

e Orgiit i¢i ve drgiitler arasi iletisim ve koordinasyon olusumunu saglar.

e Calisanlarin daha ¢ok tliretmelerine olanak tanir.

e Orgiitiin diger orgiitler tarafindan 6rnek gosterilmesinde etken olur.

e Orgiitiin gelisiminde biiyiik rol oynar (Podsakoff ve MacKenzie, 1997, s. 135).

Organ (1997), orgiitsel vatandaslik davranisinin baslica 6zelliklerini su sekilde ifade
etmistir (Organ, 1997, s. 86):

e Bireyin belirlenen is taniminin disinda gorev almasi
e Goniilliliik esasina dayanmasi

e Davranigin sonucunda 6diil veya ceza ile karsilagiimamasi.
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Tarih boyunca orgiitsel vatandaslik davranisi bircok alanda arastirmalarin ilgi odagi

haline gelmistir. Liderlik, saglik kurumlari, iktisat, insan kaynaklar1 gibi alanlarda

yapilan calismalar orgiitsel vatandaslik davraniginin yiiksek seviyede gelismesine ve

ilerlemesine olanak saglanmistir (Podsakoff vd., 2000, ss. 514-515). Orgiitsel vatandaslik

davraniginin son zamanlarda ¢ok fazla arastirmaya konu olmasinin sebepleri sunlardir

1-

Orgiitsel vatandashik davranislarmin sergilenmesi ile birlikte calisanlarm
gosterdikleri performans, Orgiitiin ticret politikasin1 ve orgiit icinde kademe
degisikliklerini etkilemektedir.

Orgiitsel vatandaslik davranisi isletmelerin etkin verimlili§ini ortaya koymakta
ve bunun beraberinde isletmede huzuru ve basariy1 da getirmektedir.

Orgiitsel baglhilik, oOrgiitsel adalet gibi cok islenen kavramlar orgiitsel
vatandasligin tam tersi olan kavramlardir. Zit olan bu kavramlar Orgiitsel

vatandaglik davranisi konusunda ¢ok ilgi ¢ekmektedirler (Citak, 2010, S. 66).

Kelloway (2002) ‘mn yapmis oldugu arastirma sonucunda bireylerin ortaya koydugu

orgiitsel vatandaslik davraniglarina iliskin 6rnekler asagida verilmistir (Kelloway, 2002,

s. 150):

Ise yeni baslayan kisilerin orgiite uyum gosterebilmeleri i¢in gereken destegi
saglama

Gereksiz yere izin kullanmamak

Baskalarinin yerine ¢aligmak

Isyerinde zorlanan isgorenlere ilgili konularda yardime1 olmak

Orgiitiin isleyisi konularinda iist birim ydneticilerin yaninda olmak

Inovatif diisiinceler belirleme

Bireyin igyerine gelemedigi takdirde konu hakkinda yonetimi bilgilendirmesi

Orgiitiin temsil edilmesi konularinda bireylerin istekli davranmasi (Kelloway,

2002, s. 150).

3.3. Orgiitsel Vatandashk Davramsimin Onemi

Glinlimiizde gelisen ekonomiyle birlikte rekabetin artmasi sonucu isletmelerin

gelisimini saglamak gittikce zor olmaktadir. Isletmelerin yiiksek performans elde
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edebilmeleri igin bireylerin 6zverili ¢alismalarina daha c¢ok ihtiyag duyulmaktadir. Bu
yiizden Orgiitsel vatandaslik davraniglarinin 6nemi son zamanlarda olduk¢a artmigtir
(Yildiz, 2016, s. 168). Orgiitsel vatandashik davranislarmin sergilendigi orgiitlerde
basar1 seviyesi oldukca yiiksektir. Orgiit ¢alisanlarmin motivasyonu artar, verimli ve
etkin calismalarda bulunurlar. Orgiitiin gelisimini saglarlar. Bununla da kalmayip
cevredeki diger isletmelere 6rnek olarak biiylik katkida bulunurlar (Avey vd., 2009, s.
21). Orgiitsel vatandashk davranis1 tanim olarak; calisanlarm kendilerine verilen
gorevlerin diginda goniillii olarak caligmalari, hem isletmeye hem de diger calisanlara
cesitli yardimlarda bulunmalar1 seklinde ifade edilebilir. Bu davraniglar bir¢ok agidan
isletmeye biiyiik fayda saglar. isletmenin iist seviyelere tasinmasma, bireyler arasindaki
uyumun artmasma olanak yaratir. Orgiit bireyleri arasinda birlik ve beraberligin
olusumunda etken olur (Pohl vd., 2015, s. 296).

Orgiitsel vatandaslik davranisinin etkileri iki grupta incelenebilir. Bunlardan birincisi bu
davraniglarin orgiite olan faydalaridir. Bu gruba 6rnek olarak; ¢alisanin herhangi bir
gecerli sebep dolayisiyla calisamayacagini isyerine haber vermesi, orgiitiin zorunlu
olsun olmasm tiim kurallarma uymaya caligmasi verilebilir. Bunun yaninda calisan
bireyler igletmenin sorunlar1 karsisinda duyarsiz kalmayarak ¢6ziim bulmak igin
ugrasirlar. Herzaman oOrgiitin yaninda olurlar. Orgiite verdileri destegi acikca belli
ederek Orgiitiin menfaatlerini gozetirler. (Kogel, 2007, ss. 468-470). ikinci grupta ise
orgiitsel vatandaslik davraniglarinin ¢alisanlara iliskin faydalaridir. Bu davranislar
kisisel olmakla birlikte dolayl olarak orgiite katki saglar. Bu grup davraniglarina 6rnek
olarak; kisinin ¢alistig1 arkadaslar1 ile ilgilenmesi, yardimsever davranmak, onlara kars1
adil olmak, diisiince ve fikirlerini paylasmak, gereksiz sorunlar yaratmamak, isletmenin
mevcut kaynaklarmni israf etmemek, diizeni bozmayarak isletmeye bircok faydalar
saglamak verilebilir. Ayrica orgiitte yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasina katkida bulunarak
diger orgiitlerle rekabeti olumlu yonde etkilemek, drgiitlerarasi uyumu gerceklestirmek
ikinci grup davraniglarda 6nemli yer tutmaktadir (Williams ve Anderson, 1991, ss. 601-
602).

Orgiitsel vatandaslik davranis1 yapilan birgok ¢alismalarda yer edinmesinin iic énemli
sebebi oldugu tespit edilmistir. Bunlardan birincisi, ¢alisanlarin yapmis olduklar1 OVD
sonucunda hi¢bir beklentide bulunmamalarina karsilik, bu davraniglar onlara maddi ve

manevi olarak biiyiik kazanglar saglar. Ikincisi, orgiitsel vatandaslik davramslari
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orgiitsel etkinlik ve verimlilik olusumunu hizlandirir. Son olarak da, bu davranislar
orgiitsel adalet, Orgiitsel baglilik, is tatmini gibi diger davranigsal Ozellikleri ile

yakindan iligkilidir (Serinkan ve Erdis, 2014, ss. 76-78).

Orgiitsel vatandaslik davranislari isletmelerde orgiitsel etkinligin olusturarak isletmenin
diger isletmelerden daha basarili hale gelmesini saglar. Isletmenin amagclarmi en iist
diizeyde gergeklestirmesine katkida bulunur (Yang ve Chao, 2016, s. 924). Aym
zamanda bu davraniglar Orgiitiin performansmi ve fonksiyonlarini arttirir. Yapilan
bircok calismalar sonucunda Orgiitsel vatandashik davraniglarini ortaya konuyan is
gorenlerin, hem liderler hem de calisma arkadaslar1 tarafindan biiytik takdir gordigi
ifade edilmistir (Bolino, 1999, s. 82). Orgiitsel vatandaslik davramslarmin rgiitlere
sunmus oldugu kazanimlar neticesinde yoneticiler OVD’ nin &nemini daha ¢ok

vurgulamak i¢in genis ¢apli arastirmalara yonelmislerdir (Jordon vd., 2007, s. 260).

3.4. Orgiitsel Vatandashk Davranisi Boyutlar

Literatiirde Orgiitsel vatandaslik davranisinin boyutlar1 konusunda birgok calismalar
bulunmaktadir. Bu konudaki ilk arastrmayr Bateman ve Organ (1983) birlikte
gerceklestirmistir. Organ boyutlar1 1988 yilinda tekrar ele alarak daha kapsamli bir
sekilde literatiire kazandirmistir. Yapmis oldugu c¢alismasinda orgiitsel vatandaslik
davraniglari1 5 boyutlu olarak smiflandirmistir. Bu boyutlar 6zgecilik, vicdanlilik,

nezaket, centilmenlik, sivil erdem seklindedir (Lin, 2010, s. 358). Literatiirde en ¢ok

kabul goren bu boyutlar agagida ayrintili bir sekilde agiklanmuistir:

3.4.1. Ozgecilik (Altruism)

Yazinda 6zgecilik boyutunu kavramsal olarak ilk ifade eden Organ ve Near (1983)’dur.
Organ’a gore Ozgecilik, Orgiitiin icerisinde is ile ilgili sorunu olan kisilere yardimci
olma ve bu amagla yapilan tiim davranislar1 kapsamaktadir. Bu boyut etrafindaki
kisilere goniilli olarak yardim etmeyi esas almaktadir ( Organ, 1988, s. 8). Organ
Ozgecilik boyutuna iligkin 6rnek davranislar1 su sekilde belirlemistir (Organ, 1990, ss.
43-56):

92



e Bireylerin 0rgiit icerisinde arag ve gerecleri isleri i¢in kullanmalarinin
saglanmast

e ise yeni baslamis olan isgdrenlerin ihtiyact oldugu zaman ara¢ ve gereglerin
kullanima hazir sunulmasi

e ise yeni baslayan isgorenlere isin dzellikleri ve isin ilerleyisi konularnda destek
olmak

e Orgiit icerisinde birikmis islerin bitirilmesinde kisilere goniillii olarak yardimci

olmak

Sezgin (2005)’e gore oOzgecilik, Orgiit bireylerinin goniillii olarak diger bireylere
yardimc1 olarak onlarin Orgiitsel etkinligini vurgulamak oldugunu ifade etmistir. Bu
davranislar igerisinde Orgiite bulunan tercriibeli bireylerin diger calisanlara yardim
etmesi, islerini zamaninda bitirmeleri i¢in destek olmasi yer almaktadir. Tiim bu
davranislar bireysel olarak ifade edilse de, orgiite sagladig1 yararlar unutulmamalidir
(Sezgin, 2005, s. 323). Podsakoff ve MacKenzie (1994)’ye gore ise 6zgecilik; isle ilgili
gorevlerde veya ¢ikan problemlerde c¢alisanlara istekli olarak yardimci olunmasidir

(Podsakoff ve MacKenzie, 1994, ss. 351).

3.4.2. Vicdanhhk (Conscientiousness)

Vicdanlilik boyutu, oOrgiitte calisanlarin gorevleri disinda kendilerinden beklenilen
davranislardan daha fazlasini gerceklestirmeleridir. Bu boyuta 6rnek olarak, ¢alisanlarm
olumsuz hava kosullarinda dahi ise gelmek icin ugrasmalari, mola verilen zamanlari
kotiiye kullanmamalar1 ve bu siireleri agsmamalari, mesainin bitmesine ragmen c¢alisanin
isi bitmemisse bu isi bitirmek i¢in 6zel ¢aba gostermesi, 6zellikle kimsenin kendisinin
gérmedigi vakitlerde bireyin i¢inden gelerek yaptigi davraniglardir (Cetinkaya, 2014, s.
246). Vicdanlilik boyutu, orgiitte bulunan belli bazi ¢alisanlar1 degil, 6rgiitiin biitiiniiniin
yararin1 hedef alan davranislari icermektedir. Yani kisilerden ¢ok Orgiitiin biitiiniine
fayda saglayacak davraniglari sergilenmesini saglayan davraniglardan olusmaktadir.
Kisacasi vicdanlilik kavrami, bireyin isletmede gorevlerini fazlasiyla yerine getirerek
isletmeninin biitliniine yarar ve verimlilik saglamasidir (Schnake ve Dumler, 2003, s.
284). Vicdanlilik boyutuna uygun hareket edenlerin davranislarma 6rnek olarak; ise

erken baglamak, is bitmeden isten ayrilmamak, molalar1 kisa tutmak, malzeme ve
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dokiimanlar1 korumak, orgiitiin verimliligini arttirmak i¢in fazladan gorevleri yerine

yerine getirmek seklinde ifade edilebilir (Allison, VVoss ve Dryer, 2001, s. 283).

Altay (2011)’ e gore ise vicadanllik, isletmenin biitiiniine yarar1 olan ve bu amagla
calisanlarin ortaya koydugu gorev fazlasi tutum ve davramislardir. Ozgecilik ile
vicdanlilik arasinda olduk¢a benzer yanlar bulunmaktadir. Aralarindaki en biiyiik fark
vicdanlhlik boyutu bireysel degildir. Orgiitiin biitiiniiniin yararmi gdzeten davranislari
temsil etmektedir (Altay, 2011, s. 15). Ayrica isgdrenlerin uzun galisma mesailerine
devam etmesi, isyerinden evin aranmasmda sesini ¢ikarmamasi, isyeri kurllarna
harfiyen uymasi1 gibi davraniglar vicdanlhilik boyutuna ornek verilebilir (Mackenzie,
Podsakoff ve Fetter, 1993, s. 71).

3.4.3. Nezaket (Courtesy)

Nezaket boyutu, isgérenlerin diger ¢alisma arkadaslari i¢in problem teskil edecek
konularin veya sorunlarmm olusmasini engellemeye yonelik davranislardir. Bireylerin
sorun olusabilecek noktalar1 dnceden belirleyerek cesitli alternatif ¢oziimler bulmasini
veya problemler ortaya ¢ikmadan gerekli tedbirlerin almasmi ifade eder (Podsakoff ve
Mackenzie 1994, s. 352). Baska bir tanimda ise nezaket, Orgiitte yer alan diger
bireylerin isyerindeki sorunlarmin olusmasii Onlemeye yardimci olmak ve bunu
yaparken de calisma arkadaslarma nazik sekilde davranmak seklinde belirtilmistir.
Nezaket ayni zamanda c¢alisanlarin birbiriyle olan pozitif iletisimi olarak da

tamimlanmaktadir (Allison, Voss ve Dryer, 2001, s. 283).

Nezaket boyutu ile 6zgecilik boyut birbirine ¢ok benzemektedir. Bunun sebebi her iki
boyutta da yardimlagsmanin ¢ok Onemli yer edinmis olmasindan kaynaklanmaktadir.
Ancak aralarinda énemli bir fark bulunmaktadir. Ozgecilik boyutunda yardim olay veya
sorun gerceklestikten sonra gerekli davranis gosterilmektedir. Nezaket boyutunda ise
problem veya sorun daha olusmadan gerekli yardimlar ve davraniglar ortaya
konulmaktadir (Sudak, 2011, s. 38). Bir organizasyonda is ortamindan dolay1 siirekli
iletisim halinde bulunan ve birbirlerinin gorevlerinden etkilenen kisilerin pozitif
davranislar1 nezaket boyutunun temelini olusturmaktadir. Bu davraniglara 6rnek olarak
bireylerin kendi islerinden etkilenecek olan diger bireyleri isi gerceklestirmeden haber

verme, i hakkinda bilgilendirme yapma, yapilacak isleri kars1 tarafa sunma seklinde
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verilebilir (Yicel, 2012, s. 26). Organ ve Ryan ‘a goére nezaket boyutunda
sergilenebilecek davraniglar agagida yer almaktadir (Organ ve Ryan, 1995, ss. 775-780):

e Problemler karsisinda pozitif tutum ve davraniglar gdstermesi

e Negatif sayilabilecek olaylarda bile nezaketi elden birakilmamasi

e lIsgdrenin alacag kararlarda, bu kararlardan etkinecek olan diger isgdrenlerin
diisiincelerini sormasi

e Isgorenlerin sadece kendi hakkini degil diger calisma arkadaslarinin da hakkini
korumak i¢in girisimlerde bulunmasi

e  Orgiitiin tiim calisanlarmi ilgilendiren konularda diizenli olarak bilgi aktarimmni

gergeklestrmesidir.

3.4.4. Centilmenlik (Sportsmanship)

Centilmenlik boyutu; isletme i¢inde yer alan ¢alisanlarin goérevlerinden, c¢alisma
ortamindan ve calistiklar1 kisilerden memnun olmalarini, sikayet etmemelerini,
olumsuzluklar karsisinda pozitif yaklasmalarmi, hatta ¢ikan problemleri biiylitmeden
¢Ozlim arayisinda olmalarim ifade etmektedir. Ayrica bu boyutta farkh fikirlere sahip
kigilerin diisiincelerine saygili gostermeyi de amaglamaktadir (Netemeyer R, Boles,
Mackee ve MacMurrian, 1997, s. 90). Baska bir c¢alismada centilmenlik,
organizasyonda sorun olabilecek her tiirlii negatif durumlar1 gérmemek, sorunlarn
biiylimesini engellemek, sikayet etmeden herseyi olumlu hale getirmektir. Bu baglamda
baskalarmin farkli fikirlerine saygi duymak, sikintili olaylarda sikayet etmek yerine
alternatif ¢coziimler iiretmek, hosgoriilii ve anlayish davranmak, her olumsuz durumun
olumlu yanini gérmeye ¢aligmak, orgiitiin hedeflerini gerceklestirmek i¢in hizmetlerde

bulunmak centilmenlik davraniglarina 6rnek verilebilir (Cetinkaya, 2014, s. 247).

3.4.5. Sivil Erdem (Civil Virtue)

Sivil erdem boyutu, bireylerin orgiitli etkileyen kararlara ve toplantilara diizenli bir
sekilde istirak etmesidir. Bu boyut orgiitsel verimliligi ve etkinligi saglamada biiyiik rol
oynamaktadir. Orgiitiin gelecegini etkileyen gorevlere goniillii olarak katilmak ve bu

konuda her tiirlii destegi vermek orgiite biiylik katkilar saglamaktadir (Allison, Voss ve
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Dryer, 2001, s. 283). Lo ve Ramayah (2009)’ a gore sivil erdem; kisilerin, gruplarin
orgiitiin faaliyetlerine katilimi ve bu katilim sonucunda kendisini orgiitiin menfaatleri
icin gelistirmesi ve bu konularda goniilli olarak sorumluluklar almasidir. Yapilan
arastirmalarda sivil erdem boyutunu kapsayan davranislari sergileyen orgiitlerde miisteri

hizmetlerinin daha iyi gergeklestigi tespit edilmistir (Lo ve Ramayah, 2009, s. 49).

3.5. Orgiitsel Vatandashk ve Hizmetkar Liderlik ile Tlgili Yapilan Baz1 Cahsmalar

Hizmetkar liderlik ve orgiitsel vatandaslik davranigi konusunu esas alan arastirmalar

literatiirde ¢ok fazla bulunmamaktadir. Asagida buna iliskin ¢aligsmalara yer verilmistir:

Ehrhart (2002) yapmis oldugu bir caligmasinda hizmetkar liderligin Orgiitsel adalet
iizerindeki etkilerini arastirmustir. Bu arastirma sonucunda hizmetkar liderlik ile
orgiitsel vatandaslhik davranisi arasinda pozitif iliski oldugu belirlenmistir. Ayrica bu

iligkide orgiitsel vatandaslik davranisinin 6nciilii oldugunu saptamistir (Ehrhart, 2002).

Vondey (2010) in hizmetkar liderlik ile Orgiitsel vatandashk davranisi konusunda
yapilan arastirmada, hizmetkar liderligin “’sevgi’”® boyutunun orgiitsel vatandaslik
davranis1 iizerindeki etkileri arastirilmistir. Vondey bu ¢alismasinda Orgiitsel
vatandaglik davranis1 boyutlarini “’kisileraras1 yardimlagma, kisisel ¢aba, sadik destek
ve bireysel insiyatif”’ seklinde belirlemistir. Bu arastirma sonucunda; arastirma konusu
olan hizmetkar lIsderligin sevgi boyutunun Orgiitsel vatandaslik davranisi boyutlari
iizerinde anlaml etkisi oldugu tespit edilmistir. Sadece ‘’kisisel ¢gaba’’ boyutu iizerinde

anlamli etkisi bulunamamustir (Vondey, 2010, ss. 3-27).

Akyliz (2012), egitim alaninda doktora ¢aligmasi yapmistir. Bu ¢alismasinda hizmetlar
liderligin orgiitsel vatandaslik davranisi, 6rgiitsel adalet ve performans iizerine etkilerini
ve sonuglarini arastrmustir. Yapmis oldugu doktora tezi ¢alismasi sonucunda orgiitsel
adalet degiskeninin; hizmetkar liderlik, 6rgiitsel vatandaslik davranisi ile performansta

ara degisken etkisi gosterdigi sonucu elde edilmistir (Akyiiz, 2012).

Dinger ve Oksiiz (2011) hizmetlar liderligin &rgiitsel vatandaslik davramis: iizerindeki
etkilerini ¢ok kapsamli olarak aragtirmislardir. Kendilerini orgiit {iyelerine adayarak
hizmet etmeyi amag¢ edinmis olan hizmetkar liderler ¢alisanlara 6rnek olarak orgiitsel

vatandaslik davranisi sergilemektedirler. Boylece calisanlar da liderlerinde gormiis
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olduklar1 bu davraniglar1 orgiit igerisinde gergeklestirmeye baslarlar. Sonug olarak
hizmetlar liderlik algilarmm giiglii oldugu Orgiitlerde Orgiitsel vatandaslik
davraniglarmin hem liderde hem de ¢aliganlarda ¢ok fazla bulundugu tespit edilmistir

(Dinger ve Oksiiz, 2011, ss. 2-18).

Gligel ve Begeg (2012)’ in birlikte yiirtittiikleri aragtirmada hizmetkar liderligin orgiitsel
vatandaglik davranigina olan etkilerini incelemislerdir. Bu 6nemli arastirma kapsaminda
hizmetkar liderligin boyutlar1 olan vizyon ve hizmet boyutlarmimn orgiitsel vatandaslik
davranislarindan sadece sivil erdem ve centilmenlik boyutlari tizerinde pozitif ve

anlamli bir iligki bulundugu bulgusuna varilmistir (Giigel ve Begeg, ss. 107-116).

San1 ve arkadaslar1 (2013) egitim alaninda bir calisma gergeklestirmislerdir. Ogretim
iiyelerinin hizmetkar liderlik davraniglarinin, okul 6grencilerinin orgiitsel vatandaslik
davraniglar1 sergilemesinde olumlu etkisi oldugu sonucu elde edilmistir. Ayrica 6gretim
iyelerinin hizmetkar liderlik davramiglarini ortaya koymalar1 sonucunda okuldaki
ogrencilerin performanslarinin olumlu yonde etkilendigi bulgusu elde edilmistir (Sani

ve ark. 2013, ss. 63-82).

Bu aragtirmalarin yanmi sira, hizmetkar liderligin Orgiitsel vatandashik tizerindeki
etkilerine iliskin diger ¢aligmalara 6rnek olarak; Liden et al., 2008; Walumbwa, Hartnell
ve Oke, 2010; Vondey, 2010 verilebilir. Tiim bu calismalarda hizmetkar liderlik ile

orgiitsel vatandaglik davranigi arasinda pozitif ve anlamli iligki tespit edilmistir.

3.6. Orgiitsel Vatandashk Davramsi ve Is Tatmini Ile ilgili Yapilmis Baz
Cahsmalar

Yerli ve yabanci literatiir incelendiginde orgiitsel vatandashk davranigi ve is tatmini
arasmndaki iliskiye yonelik bircok arastirmalarin yapilmis oldugu goriilmektedir.
Bateman ve Organ (1983), birlikte yiirtitmiis olduklar1 ¢alismada, orgiitsel vatandashk
davranis1 ve is tatmini arasmnda pozitif ve anlamhi bir iliski oldugu sonucuna

varmiglardir (Bateman ve Organ, 1983, s. 586).

Dilek (2005), orduda g¢alisanlar1 kapsayan tez calismasi gergeklestirmistir. Liderlik
stillerinin ve dagitimsal adalet algismin, is tatmini, orgiitsel vatandaglik davranisi ve

orgiitsel bagliligr {izerindeki etkilerinin incelendigi bu ¢alisma, Sarikamis
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Garnizonu’nda calisan 319 kisi ile yapilmistir. Anket sonuglarma gore is tatmininin
orgiitsel vatandaslik davranismi pozitif diizeyde etkiledigi ortaya ¢ikmustir (Dilek,
2005).

Kusculoglu (2008), Tiirkiye’nin birgok yerinde iiretim tesislerine sahip bir holdingin
birimlerinde, toplam 450 kisilik grup iizerinde galisma gergeklestirmistir. Bu ¢aligmanin
sonucunda Orgiitsel vatandaslhik davranisi ile is tatmini arasinda pozitif iliski oldugu

saptanmustir (Kusculoglu, 2008).

Tirker (2006), is tatmini ile orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iligskiyi incelemek
amaciyla hizmet sektoriinde bir arastirma gercgeklestirmistir. Yapmis oldugu analizlerin
sonucunda, is tatmininin artmastyla bireylerin orgiit i¢erisinde gorev ve yetkilerinin de
daha ¢ok arttigimi ve buna bagl olarak orgiitsel vatandaslik davranislarinin da daha

etkin hale geldigini belirlemistir (Ttirker, 2006).

Demirel ve Oz¢mar (2009), birlikte yapmis olduklar1 ¢alismada orgiitsel vatandaslik
davranis1 ve is tatmini arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Is tatminini, iicret-is ortam,
kariyer ve oOdemeler olmak {izere ii¢ grupta incelemislerdir. Calisma sonucunda,
orgiitsel vatandaslik davranmigi arttikca is tatmininin de arttigini1 ortaya koymuslardir

(Demirel ve Ozgmar, 2009).

Kaplan (2011), emniyette gorev yapan bireyler tizerinde bir arastirma gerceklestirmistir.
Yapmis oldugu bu doktora ¢alismasinda, 6rgiitsel vatandashik davraniglar1 ve is tatmini
arasinda iligki olup olmadigini ve is tatmininin Orgiitsel vatandaslik davranisma
etkilerini incelemistir. Verilerin analizi sonucunda is tatmini ve OVD arasinda pozitif ve

anlamli iligki tespit edildigini ifade etmistir (Kaplan, 2011).

Cetin (2011), istanbul ilinde yer alan 6zel bir bankanin farkli subelerinde gorev yapan
bireyler {lizerinde c¢alisma yapmistir. Bu arastirmasinda Orgiitsel vatandaslik
davraniglarmin ortaya konmasindaki etkenler incelenmistir. Bireysel etkenlerin ve is
ortamn etkenlerinin incelendigi bu arastirmada toplam 673 adet anket toplanarak
sonuglara ulagilmistir. Calisma sonucunda i tatmininin Orglitsel vatandashk

davranislari yordadigi saptanmistir (Cetin 2011).
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3.7. Orgiitsel Vatandashk Davrams: Ile Tlgili Teoriler

Bireylerin orgiitsel vatandaslik davraniginin gostermelerinde etken olan nedenlerin daha
iyl anlasilabilmesi ve oOrgilitsel vatandaslik davranisint daha iyi agiklayabilmek igin
teoriler gelistirilmistir. Bu kapsamda yer alan Sosyal Miibadele Teorisi, Lider Uye

degisim Teorisi, Karsiliklilik Norm Teorisi ve Vekalet Teorisi asagida agiklanmistir:

3.7.1. Sosyal Miibadele Teorisi

Sosyal Miibadele Teorisi diger adiyla “’Sosyal Degisim Teorisi’’, orgiitsel vatandaslik
davranislarmin nedenlerini aciklayan en eski ve literatiire en cok katki saglayan
teorilerden biridir. Bu teorinin gelismesine katkida bulunan ve ilk ¢aligmalar1 yapan
Blau (1955), Emerson (1962), Homans (1958) gibi sosyologlardir. Ayrica Thibaut ve
Kelley’(1959) de bu teorinin ilerlemesine yardimci olmuslardir. Blau (1964), “’sosyal
miibadele teorisi’’ ifadesini ilk kez kullanan ve sosyal iligki kavramini literatiire

kazandiran kisidir (Lambe vd., 2001, s. 4)

Blau (1964), sosyal miibadeleyi ekonomik miibadeleden ayirarak bu teorinin temellerini
atan ilk kisi olmustur. Bu teorinin dnemli olmasiin sebebi karsilikli taraflar arasinda
ekonomik faydanim degil, sosyal faydanin temel alinmis olmasindan kaynaklanmaktadir
(Emerson, 1976, s. 335). Blau (1964) a gore, organizasyon ve ¢alisanlarinin karsilikli
olarak birbirilerini ekonomik ve sosyal agidan etkileyebilirler. Bunlardan ilki olan
ekonomik degisimde c¢alisan bireyler ekonomik yani parasal menfaatler i¢in etkilesimde
bulunurlar. Sosyal degisimde ise bunun tam tersi olarak parasal ¢ikarlar s6z konusu
olmaz. Bu degisimde karsilikli iliskilerin 6nem kazandigi ve goniilliiliigiin temel
alindig1 davranislar ve etkilesim bigimleridir (Blau, 1967, s. 94). Sosyal degisim
teorisine gore, karsilikli etkilesim esnasinda bir zorlama bulunmamaktadir. Tamamen
goniilliiliik esasina dayanan bir degisimi kapsamaktadir. Miibadelenin yani degisimin ne
zaman ve ne sekilde yapilacagina dair bir plan yapilmamaktadir. Degisim sonucunda
elde edilecek oOdiiller maddi olarak nitelendirilmemektedir. Buna iligkin pazarlik dahi

yapilmasi diisiiniilmemektedir (Giirbiiz, 2006, s. 52).
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3.7.2. Lider- Uye Degisim Teorisi

Lider-iiye degisim teorisi Danserau, Grean ve Haga tarafindan 1975 yilinda
gelistirilmistir. Bu teori sosyal degisim teorisinden esinlenmis olmakla birlikte, lider ve
ast1 arasindaki dikey iligkilerin temeline dayanmaktadir. Lider ve asti arasinda birebir
gelisen bu iliskide kisisel ve 6zel iliskileri esas almaktadir (Rowe, 2011, s. 236). Ancak
lider, organizasyondaki her isgérene ayni tutum ve davraniglar ile karsilik vermez. Bazi
isgorenler ile daha samimi, daha igten ve sicak bir iligki kurabilirler. Bu durumda lideri
ile sicak ve 1yi iligkiler kuran igsgoren kendini lidere karsi sorumlu hissetmesi veya
baglilik nedenleriyle rol fazlasi davraniglar sergilemeye baslarlar. Aksi durumda ise
yani liderin soguk ve mesafeli davrandigi oOrgiit calisan1 oOrgiitsel vatandaslik

davraniginda bulunmaz (Fisk ve Friesen, 2011, s. 4)

Aslan ve Ozata (2009)’ya gore, lider-iiye etkilesimi teorisinde liderler ve ¢alisanlar
arasindaki iligkilerin niteligi 6nem tasimaktadir. Bu baglamda liderler ve c¢alisanlar
arasindaki iliskinin uyumlu, diizenli ve kaliteli olmas1 durumunda 6rglitiin seviyesi ve
orgiitsel etkinligi gliclii olacaktir. Bu yiizden hem liderler hem de onlarin astlar1 belli

ozelliklere ve vasiflara sahip olmalidir (Aslan ve Ozata 2009, s. 97).

3.7.3. Karsihkhihik Norm Teorisi

Karsiliklilik Norm Teorisini literatiire Gouldner (1960) kazandirarak oOrgiitsel
vatandaglik davranisinin gelisimine biiylik katkida bulunmustur. Bu teorinin de sosyal
miibadele teorisine benzeyen yonleri bulunmaktadir. Aralarindaki ortak nokta her iki
teorinin karsilikli fayda temeline dayandirilmis olmasidir. Karsiliklilik Norm Teorisine
gore, orglitte calisan kisiler kendilerine herhangi bir konuda yardim etmis olan kisilere
aym sekilde yardimda bulunurlar, bu kisilere zarar verecek davraniglardan kagimirlar.
Bu teori, kisilerin bireysel 6zelliklerine, elde edilen 6diiliin 6nemine gore farkliliklar arz
edebilir (Gouldner, 1960, ss.171-173). Bu teoriyi diger teorilerden aywran en 6nemli
Ozellik karsiliklilik normunda kosulsuzluk olmamasidir. Yani bu teorinin temeli
“karsilik verme’’ esasina dayanmaktadir. Bu baglamda bireyler diger bireylere destek
ve yardimlarda bulunurlar, kendilerine yardim eden bu kisilere zarar verecek davraniglar
gostermezler. Bu teori, lider davraniglarindan ziyade calisan astlarin davranislarinin
gozlendigi bir teoridir (Coyle-Shapiro, 2002, s. 70).
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3.7.4. Vekalet Teorisi

Vekalet teorisinin ilk ortaya ¢ikmasinda Weber oncii olmustur. Jensen ve Meckling
Weber’ in oncli oldugu bu teoriyi gelistirmislerdir (Li vd., 2016, s. 614). Vekalet
teorisinde bir taraf diger tarafa vekalet vermesiyle siire¢ baslar. Bu teori toplumda
bircok konularda taraflara yardimci olmaktadir. Vekalet teorisine gore
organizasyonlarda bireyler kendi kazanimlarinin elde edilmesinde hassas davranirlar.
Ancak karg1 tarafin menfaatleri s6z konusu oldugu zaman bunun tam tersi tutum ve
davranislarda bulunabilirler. Vekilin gergeklestirecegi faaliyetler kendisinin ve karsi
tarafin yani vekalet verenin menfaatlerini etkileyecegi unutulmamalidir. Bu yiizden
vekilin davranislar1 biiyiik 6nem tagimaktadir (Kurt, 2012, s. 8). Eisenhardt (1985) ‘e
gore, vekalet teorisi, vekilin ve vekalet veren bireyin karsilikli iliskilerini
denetleyebilmek ve kontrol edebilmek i¢in en uygun sdzlesmelerin icra edildigi bir
yaklagimdir (Eisenhardt, 1985, s. 136). Vekalet teorisine gore, isin siiresi uzadikga vekil
daha avantajli konuma gelecektir. Yani isin uzamasiyla vekil zaman kazanacak, vekalet
veren bireyden konu ile ilgili daha fazla bilgi ve dokiiman toplayacaktir (Kivisto, 2008,
S. 341). Bu baglamda vekalet teorisinin 6nemi daha iyi anlasilmaktadir. Vekalet teorisi,
vekilin ve vekalet verenin ¢ikarlarim1 korumak adma meydana gelebilecek her tiirki
sorunlara kars1 gerekli dnlemlerin alinmasima yardimci olur. Her iki tarafin karsilasacagi
problemlerin ¢6ziimiinde alternatif fikirlerin ve Onerilerin olusmasini saglar (Jensen,

1994, s. 14).
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4. 1S TATMINI

Literatlirde son yillarda is tatmini konusu ¢ok 6nem kazanmis, bu konuda bir¢ok
arastirmalar yapilmistir. Bunun baslica sebebi Orgiitlerde insan faktoriiniin degerinin
daha 1yi anlasilmis olmasidir. Rekabetin artmasi, teknolojinin gelismesi ile birlikte
orgiitlerde isin ve isgorenlerin de Ozellikleri de degismeye baslamustir. Isgorenlerin
isyerinden duyduklar1 hosnutluk veya hosnutsuzluk durumlari 6rgiitiin basarisin1 6nemli
derecede etkilemektdir. Bu durum is tatmini kavraminin igletmeler i¢in ne kadar gerekli
oldugunu bir kez daha ortaya koymaktadir. Asagida is tatmini kavrami ve ozellikleri

ayrintili bir sekilde agiklanmastir.

4.1. Is Tatmini Kavramm

Is tatmini kavramu ile tanimlar ilgili bircok yazar ve arastirmaci tarafindan yapilmistir.
Genel anlamda is tatmini tanimi kisaca isgorenlerin isten duyduklart memnuniyet olarak
ifade edilmistir. Bu kavram ilk defa 1920’ lerde olugsmaya baslamis, 1930 ve 1930’
larda ise is tatmininin Orgiitler i¢in onemli bir unsur oldugu kabul edilmistir. Is
tatmininin 6nemli olmasinin iki nedeni vardir. Bunlardan birincisi is tatmininin bireyin
yasantisi ile dogrudan iligkili olmasidir. Bireyin fiziksel ve psikolojik olarak etkilendigi
durumlar is tatminini etkilemektedir. Ikinci durum ise orgiite iliskin verimlilik ve iiretim
ile baglantili olmasidir. Orgiitte beklentilerin karsilanmayisi is tatmininin azalmasina
neden olmaktadir. Is tatmininin azalmasiyla birlikte isletmede sorunlar artmakta ve
verim diismektedir (Titizoglu, 2011, s. 47). Is tatmininin tanimi1 konusunda bir¢ok

goriisler bulunmaktadir. Bu konudaki tanimlar asagida verilmistr:

[s tatmini isletmede yer alan bireylerin isyerinden istediklerini elde etmeleri ile birlikte
gosterdikleri olumlu duygulardir (Folakemi vd., 2016, s. 368). Mujkic vd (214)’ ne gore
is tatmini; ¢alisanlarin orgiite kars1 tasidig1 negatif veya pozitif duygular sonucu olusan
yansimalardir. Ayrica kisilerin ¢alismalarmin takdir edilmesi ile birlikte olusan olumlu

davranislar olarak da ifade edilmistir (Mujkic vd., 2014, ss. 260-261). Yousef (2016) is
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tatminini, isgdérenin yaptig1 isler sonucunda igletme yoOneticileri tarafindan
begenilmesiyle birlikte yasadigi duygu olarak nitelendirilmistir (Yousef, 2016, s. 78).
Bagka bir ¢aligmada da is tatmini kisilerin yaptiklar1 isten dolay1 hissettikleri hosnutluk
veya hosnutsuzluk olarak belirtilmistir. Eger bireyin kurumdan beklentileri ile isin
ozellikleri birbirine uyumlu ise is tatmini olusmaktadir (Davis, 1984, s. 96). isten
kaynaklanan duygular olarak tanimlanan is tatmini hem orgiitiin i¢ ¢cevresini hem de dis
cevresini yakindan ilgilendirmektedir. Kisinin kendisine verilen isi basarmasi
sonucunda takdir gérmesi ve olumlu duygularin meydana gelmesi is tatmininin
gerceklesmesini saglamaktadir (Lee ve Mitchell, 1994, s. 83). Isletmelerde yapilan bazi
davraniglar is tatmininin azalmasina veya artmasina neden olmaktadir. Ornegin
yoneticilerin bireyler arasinda haksizliklar yapmasi, adil davranmamasi is tatmininin
azalmasina neden olmaktadir. Isletme icerisinde bireyler ve yoneticiler arasmda olumlu
iletisimin olmasi durumunda ise stres fatktoriiniin azaldigi ve is tatmininin arttig1 tespit
edilmistir. Bunun yaninda iggorenlerin yeteneklerine, egitimlerine ve kapasitelerine
gore iglere yerlestrildiginde is tatmininin arttig1 ve orgiite olumlu yansidigi belirtilmistir
(Baltac1 vd.,2014, ss. 65-67). Luthans (1994), bireylerin isyerlerinde liderin ve ¢alisma

arkadaglarinin tutum ve davraniglarma karsilik onlarin da buna karsilik yaptiklari
eylemler ve Psikolojik davraniglar1 “’is tatmini’’ olarak nitelemistir (Luthans, 1994, s.

108). Brough ve Frame (2004), ye gore is tatmini ¢alisan kisilerin isyerinde yasadigi
tecriibeler sonucunda elde ettikleri pozitif duygusal hisler olarak ifade etmislerdir.
Schultz (1990) ise is tatminini anlatirken, is tatminini iggdrenlerin islerini yaparken ise
ve Orgiite kars1 takindiklar1 tutum ve davraniglari ve bunun sonucunda kendilerinde
olusan psikolojik durumu yansitan duygular olarak tanimlamistir (Schultz, 1990, s.
334). Son olarak ise Pool ve Pool (2007)¢ e gore i tatminini bireylerin orgiite karsi
gelistirdikleri davramiglar ve bireylerin buna karsilik orglite karsi hissettigi kisisel
mutluluk olarak belirlemistir (Pool ve Pool, 2007, s. 357).

Yukarida goriildiigii iizere literatiirde Is tatmini ile ilgili birgok farkli tanimlar
yapilmistir. Bu tanimlarin ortak 6zelligi is tatmininin ¢alisanlarin isinden duygugu

memnuniyetin 6l¢ilisti olarak goriilmesidir.

4.2. Minnesota Is Tatmini Olcegi ve Boyutlar
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Is tatmini ile ilgili bircok dlcek gelistirilmistir. Is tatmini dlceklerinden en yaygm
kullanilan1 Weiss vd. (1967)’nin gelistirdigi ve Baycan (1985) tarafindan Tiirkce’ye
uyarlanan “Minnesota Is Tatmini Olgegi’’ dir.”” Minnesota Is Tatmini Olcegi’’nin biri
yiiz soruluk, digeri yirmi soruluk olmak iizere iki ayr1 bigimi bulunmaktadir. Robert vd.
(2006), Komala ve Ganesh (2007) ile Marschke vd. (2011) tarafindan da kullanilan is
tatmini 6lgegi, igsel is tatmini ve digsal is tatmini alt boyutlarini igermekte ve toplam iki
alt boyut ile 20 ifadeden olusmaktadir. I¢sel is tatmini 12 soru, dissal is tatmini ise 8
sorudan meydana gelmektedir (Hirschfield, 2000, s. 263).

4.2.1. i¢sel Is Tatmini

Isin kendisinden ve icsel kaynaklardan yasanilan tatmini igermektedir. Kisinin
yeteneklerini is yerinde sergilemesi, yaraticiligini kullanmasi, bireysel hedeflerine
ulasmasi, is yerinde 6zgilirce hareket etmesi, Orgiitiin degerleri ile kendi degerleriyle
bagdasmasi, orgiit i¢erisinde sorumluluk almasi, isyerinin giivenli olmasi, isin sagladigi
sosyal statli ve sosyal imkanlara sahip olmasi, sayginlik kazanmasi gibi etkenler kiginin
“’igsel is tatmini’’ ni ifade etmektedir (Weiss vd., 1967). Abouraia vd. (2017)’ ne gore
icsel is tatmini Orgiltiin sundugu odiiller ile ilgilidir. Bu odiiller orgiit tarafindan
onaylanma, sorumlulk ve yetki verilmesi, basarilarin takdir edilmesidir (Abouraia vd.
2017, s. 408). Is tatmininin igsel boyutu isin kendisinden kaynaklanan unsurlar1 ifade
etmektedir (Voon vd,. 2011, ss. 25-26). Ho vd., (2016) ‘ ne gore ise; igsel is tatmini ve
dissal is tatmini lgekleri Herzberg’ in teorisi sonucu olusmustur. igsel is tatmini grup
tyeleriyle yapilan c¢alismalar1 ve isin kapsami gibi motivasyon faktorlerinden

kaynaklanmaktadir (Ho vd., 2016, s. 939).

4.2.2. Dissal is Tatmini

Digsal is tatmini: Isle dolayli olarak baglantili olan boyutlar1 icermektedir. Dissal Is
Tatmini, yiikselme olanaklari, isletme politikalar1 ve uygulamalari, Ticret, terfi,
calisma kosullari, teknik yardim, is arkadaslari ile olan iligkiler ile ilgilidir. Minnesota is
tatmin 6l¢eginin bu denli yaygin kullanilmasinin nedeni hem bireyler hem de gruplar

tizerinde iyi bir sekilde uygulanabilmesinden kaynaklanmaktadir (Weiss vd. 1967).
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Digsal is tatminindeki unsurlar sirketin anlagmalari, teknik hizmetler, ¢calisma sartlari
sayilabilir (Abouraia vd. 2017, s. 408). Luthans (1994) is tatminini boyutlarini orgiite
iliskin yani orgiitsel boyut (digsal) ile bireye yonelik boyut olan bireysel boyut (i¢sel)
olmak iizere iki gruba aymrmustir. Orgiitsel (digsal) boyutlarm kapsaminda isle ilgili
ozellikler, calisma usulleri, yonetim tarzi, yonetimsel politikalar, {icret, isyeri giivenligi,
orgiitiin ¢alisma kosullary, idari yonetim, bireylerin calisma arkadaslar1 seklinde
sayilabilir. Sorumluluk alma, yas, bireysel tecriibeler, kisilerin yeteneklerini ortaya
koymasi, orgiit icinde varolma, onemsenme, bagimsiz davranabilme degiskenler ise

bireysel (i¢sel) is tatmini olarak belirlenmistir (Luthans, 1994, s. 108).

4.3. Is Tatminini Etkileyen Faktorler

Is tatmini kavrammm &rgiitler i¢in dneminin anlasilmasi sonucu bu kavram iizerinde
daha ¢ok durulmaya baslanmstir. Isinden tatmin olmus bireylerin varhig: ile birlikte
orgiitsel hedeflere daha kolay ulasilabilecektir. Is tatminini etkileyen bircok etken
bulunmaktadir. Literatiir incelendiginde is tatminini etkileyen faktorlerin bireysel ve
orgiitsel faktorler olmak gzere iki gruba ayrildig1 goriilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz,

2001, s. 323):

4.3.1. Bireysel Faktorler

Is tatminini etkileyen bireysel faktdrler yas, cinsiyet, egitim, medeni durum, kisilik gibi

faktorlerdir. Bu faktorler asagida aciklanmistir:
Yas:

Yas faktori, is tatminini olumlu yada olumsuz etkileyen bireysel faktorlerden birisidir.
Uzun yillar ¢alismis yasi ilerlemis isgorenler, yeni baslayan isgorenlere gore isten daha
fazla tatmin olmaktadirlar. Kisilerin ise yeni basladigi donemlerde is tatmini diisiiktiir.
Bireylerin yas1 artmasiyla ig tatmini fazlalagir. Bunun sebebi, yasli isgdrenlerin hayata
bakis agis1 ve tecriibeleriyle ilgilidir, bu bireylerin daha mantikli olmalari, herseyi daha
iyi gormeleri, tecriibelerinin fazla olusu yasi ilerlemis iggorenlerin is tatmininin yiiksek

¢ikmasmin nedenini izah etmektedir (Ghazzawi, 2011, s. 28).
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Davis (1985)’ in yapmis oldugu bir ¢alismasinda yas ile is tatmini arasinda pozitif bir
iliski tespit etmistir. Yast ilerleyen calisanlarin tecriibelerinin ve deneyimlerinin de
fazlalagsmasiyla birlikte Orgiite adaptasyonlar1 da artmakta ve buna bagl olarak is
tatmini diizeyleri de yilikselmektedir. Geng isgdrenler ise is yeni basladiklarinda
orgilitten daha fazla beklenti iginde bulunduklarindan dolay1 i tatmini seviyesi de diisiik
olmaktadir (Davis, 1985, s. 100). Greenberg vd. (1995), de aym diislinceyi
savunmuslardir. Onlar da yaptiklar1 arastirmalar da is tatmini ve yas etkeni arasinda

pozitif bir iliski oldugunu ifade etmislerdir (Greenberg vd. 1995, s. 159).

Luthans ve Thomas ise bu konuya farkl yaklasim getirmislerdir. Yas1 ilerlemis olan
calisanlarin ig tatmininin diisiik ¢ikmasmin en biiyilk nedeninin teknoloji alaninda
yasanan ilerlemeler oldugunu ifade etmislerdir. Ayrica bu bireylerin zaman gegtikce
performanslariin azalmasi, isin agir gelmesi, daha ¢abuk yorulmalar1 sonucunda is
tatmininin azalacagimi belirtmislerdir. Bunun yaninda yash calisanlarin teknolojik ve
yeni gelismelere uyum saglamalari, yeni bilgiler 6grenmeleri geng ¢alisanlara gore daha
zor oldugundan bu da tatminsizlik yasamalarma neden oldugunu ortaya koymuslardir

(Elgi, 2014, ss. 35-36).
Cinsiyet:

Literatiirde is tatminini etkileyen unsurlardan cinsiyet ile ilgili bir¢ok farkli goriis
belirtilmistir. Cinsiyet konusunda hangi tiiriin ig tatminini daha ¢ok sagladig1 konusunda
tek bir sonug ¢ikmadigi i¢in belirgin bir tespitte bulunulamamistir (Tiizlin, 2013, ss. 14-
15).

Hulin ve Smith (1964), yapmis olduklar1 calismada kadin c¢alisanlarin erkek
calisanlardan daha az is tatmini yasadiklarinin bulgusuna varmiglardir (Hulin ve Smith,
1964, ss. 88-92). Sauser ve York (1978), devlet memurlar1 {izerinde yaptklar1 bir
arastirmada kurumda erkeklerin kadinlardan daha fazla is tatmini hissettiklerini tespit
etmislerdir (Sauser ve York, 1978, ss. 537-547). Is tatmini ve cinsiyet arasindaki iliski
bazi durumlarda herhangi bir farklilik gdstermemektedir. Ornegin is ortammin adil
olmasi, yoneticilerin i3 konusunda kadin ve erkek ayirimi yapmadan hakkaniyetli
davranmas1 halinde kadin ve erkek is tatmininin benzer oldugu ifade edilmistir. Is
ortamindaki farkli etkenlerden dolayr bazen kadinlarin is tatmini erkek calisanlardan

daha fazla ortaya ¢ikmustir. Ornegin Clark (1993) yapmis oldugu bir arastirmasinda
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kadin isgdrenlerin erkek isgorenlerden daha fazla is tatmini yasadiklarmi savunmustur
(Groot ve Brink, 1999, s. 344). Bu goriisiin tam aksine Savery ve Luks (2000),
arastirmalarinda erkeklerin kadinlardan daha fazla is tatmini duyduklarini ortaya
koymuslardir. Caligma saatlerinin uzun oldugu durumlarda erkeklerin bu duruma daha
kolay uyum gosterdiklerini belirlemislerdir. Kadinlarin ise is diginda eve ve ¢ocuklara
daha ¢ok zaman ayirdiklar1 i¢in esnek saatlerin belirlendigi isyerlerinde ig tatmini

diizeyinin yiiksek oldugunu saptamislardir (Savery ve Luks, 2000, ss. 207-310).
Egitim:

Literatiirde yapilan arastirmalar sonucunda egitim ile is tatmini arasindaki iliskide net
sonuglar ¢ikmadigi i¢in farkli goriisler ortaya atilmistir. Bunun sebeplerinden birisi de
egitim diizeyi yiikksek olan bireylerin ise girdikleri zaman isletmeden yiliksek
beklentlerinin  olmasi ve isyerinin bu beklentlere cevap verememesinden
kaynaklanmaktadir. Bu durum is tatmininin azalmasma neden olmaktadir. Bazen de
bunun tam aksine, egitim diizeyi yiiksek olanlarin 1yi olanaklarin sunuldugu ve yiiksek
maaglarin  verildigi kurumlarda is bulmalar1 sonucunda 1is tatmininin arttig1
gozlenmektedir (Erol, 1998, s. 40). Adams vd.(1996) ‘ nin yapmis olduklar1 ¢alismada
egitim seviyesi digerlerine gore daha diisilk olan ¢alisanlarin is tatminin de diisiik
oldugunu hatta bu durumun yasamlarmi da etkiledigini, aile i¢inde ¢atigmalara neden
oldugunu bulgusuna varmistir. Buna paralel olarak iyi egitim almis kisilerin daha iyi
sartlarda is bulabildiklerinden daha yiiksek is tatmini yasayacaklardir (Arikan, 2011, s.
55). Tanrverdi (2006)’ ye gore de aym sekilde ¢alisanlarin egitim seviyesi ile is tatmini
arasinda dogru orantili bir sekilde iliski oldugunu ifade etmistir. Iyi egitim almus
kisilerin is tatmininin artigmi, daha diisiik seviyede egitim almis bireylerin ise is

tatmininin azaldigini belirlemistir (Tanriverdi, 2006, s. 38).

Sonu¢ olarak is tatmini ile egitim diizeyi arasinda her zaman ayni sonuglar
cikmamaktadir. Bazen egitim seviyesi yliksek olan kisilerde is tatminsizligi

yasanmaktadir. Bundaki temel etker bireyin orgiitten beklentilerinin farkli olmasidir.
Medeni Durum:

Literatiirdeki arastirmalar incelendiginde ¢ok net olmamakla birlikte arastirmalarin
biiyiilk kisminda evli olan isgdrenlerin bekar olan is gorenlere gore daha yiiksek

seviyede is tatmini elde ettikeri sonucuna varilmigtir. Lam, Zhang ve Baum (2001)’ e
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gore, evli calisan bireylerin is tatmininin bekar c¢aligsanlarin is tatminininden daha fazla
goriilmektedir. Buna neden olarak da evli bireylerin bekar bireylere nispeten sadece is
hayatlarinda degil aile hayatlarinda da ¢ok fazla sorumluluk ve gorev {istlenmis
olmalarindan kaynaklanmaktadir. Sorumluluk tagimaya aliskin olan bu bireyler olaylara
daha olumlu bakmaktadirlar. Ayrica evli olan ¢alisanlarin diizenlerini bozmamak i¢in
olumsuz sartlar olsa bile isten ayrilmay1 diisinmemektedirler (Lam, Zhang ve Baum,

2001, s. 159).
Kisilik:

Is tatmininin bireysel faktorleri igerisinde en dnemli faktorlerden birisi de isgdrenlerin
“’kisilik ozellikleri’” dir. Kisilik 6zellikleri kisiden kisiye degisir. Herkesin diisiinceleri,
inanglari, hayata bakis acilar1 birbirinden farklidir. Bu farkh 6zellikler ¢calisma ortamina
da yansimaktadir. Varolan ¢alisma kosullar1 bazilar1 i¢in uygun halde iken bazilar1 i¢in
ise olumsuz olabilmektedir. Bu da is tatminini dogrudan etkilemektedir. Kisilik
Ozelliklerinin bu kadar etkili oldugu diisiiniiliirse isletmelere uygun 6zellikteki kisilerin

yerlestirilmesi i¢in kisilik testleri yapilmaktadir (Mammadova, 2013, ss. 31- 32).

Insanlar kimi zaman dogustan gelen kimi zaman da sonradan egitim veya gevre yolu ile
kazanilan kisilik 6zelliklerine sahiptir. Farkli kisilik 6zelliklerine sahip kisiler ayn1 veya
benzer gorevleri yapan bireyler ile farkli is tatmini yasayabilirler (Elmas, 2017, s. 53).
Isgorenlerin bireysel 6zellikleri orgiitiin bircok alaninda oldugu is tatmini {izerinde de
etkileri goriilmektedir. Kisilerin kendilerine has o6zellikleri 6rgilit hakkinda fikir
edinmelerini saglar. Disa yonelik kisiler yani sosyal ve pozitif kisilige sahip isgdrenler
yliksek diizeuyde is tatmini yagamaktadirlar (George ve Jones, 1996, s. 70). Bu konuya
ornek verilecek olursa, sert ve sinirli kisilik 6zelliklerini barindiran isgdrenler, orgiitte
de ayn1 tutum ve davranislar1 gostermesi durumunda negatif durumlarin yasanmasima ve
is tatmininin azalmasina neden olacaktir. Bunun tam tersinde ise pozitif ve 1liml
kisilige sahip bireyler orgiitteki tiim olumsuzluklara ragmen anlayish davranaral is
tatminini seviyesinin artmasina etken olacaktir (Arslan, 2011, s. 20). Sonug¢ olarak her
bireyin farkli karakter ve o6zellikleri tasimasindan otiirii, is tatmini seviyesi de kisiden

kisiye farkli yanstyacakir.
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4.3.2. Orgiitsel Faktorler

Orgiit igerisinde is tatmininin gerceklesmesi igin bazi Orgiitsel faktorlere ihtiyag
duyulmaktadir. Orgiitsel faktdrler cercevesinde iicret, calisma kosullari, calisma

arkadaslari, igin 6zellikleri, yonetim, terfi asagida agiklanmistir.
Ucret:

Ucret, drgiitlerde calisanlar: motive eden ve is tatminini saglayan en dnemli unsurlardan
biridir. Ucret politikas1 ¢alisanlarm haklarmin ihlal edilmedigi adil bir sekilde
diizenlemelidir (Groot ve Brink, 1999, s. 344). Isgorenlere verilen iicret onlarin
beklentilerine cevap veriyorsa is tatmini de artmaktadir. Ancak ticret artisi belli bir
diizeyi astiginda onemini kaybetmektedir. Bireyler i¢in isin manevi tarafi, etraftaki
sayginlig1 iicretten daha anlamli bir hale gelmektedir. Bazi bireyler ise, fazla bir
sorumluluk tasimayan, agir mesai saatleri icermeyen ve bunun karsiliginda az iicreti

yeterli goren is anlayislar1 bulunmaktadir (Hamermesh, 1999, s. 24).

Isgorenlerin ne kadar {iicret alacagi hesaplanirken bu kisilerin egitim seviyesi, is
hakkindaki tecriibesi, yas1 gézoniinde bulundurulmalidir. Isin 6zellikleri, olusturacag:
riskleri de dikkate alarak esit kosullarda calisan kisilere esit ve adil iicret politikasi

izlenmelidir, kisisel haklar1 da unutulmamalidir (Aydin, 2007, s. 20).

Mahmutoglu (2008) calismasinda, ¢alisan bireylerin aldigin iicretin kendilerine yettigi
durumlarda mutlu ve huzurlu olduklarini, bunun tam tersi durum yasandiginda ise
kendilerini i1yi hissetmediklerini ve Orgiite karsi negatif diistincelere sahip olduklarmi
ifade etmistir (Mahmutoglu, 2008, s. 53). Iscan ve Saymn (2010) ise iicretile ilgili dnemli
bir konuya deginmislerdir. Bireyin isletmeden aldig1 licretin adil olup olmamasi onun ig
tatmini duygusunu az ya da ¢ok yasamasina sebep olmaktadir. Ciinkii bu bireyler aldigi
ticreti hem orgiit icindeki kisiler ile hem de bagka orgiitler ile kiyaslamaktadir.
Karsilastirma sonucu aldig1 bu iicretin adil olmadigmi diisiiniirse is tatmini azalmaya

baslar (Iscan ve Sayn, 2010, s. 199).
Cahsma Kosullar:

Calisilan Orgiitteki calisma kosullar1 6zellikle fiziki kosullar is tatminini etkileyen
orgilitsel faktorlerden birisidir. Fiziki kosullar igerisinde isin tehlike veya risk ihtiva

etmesi, igyerinin ikliminin etkileri, isletmeye uzak bir yerde oturulmasi, servislerin
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bulunmamasi1 gibi ¢alisma kosullar1 is tatmininin pozitif veya negatif yasanmasina
neden olabilir (Ozcan, 2011, ss. 116-117). Calisma sartlarinm isgdrenlere uygun olmasi
bireylerin kigisel ve oOrgiitsel hedeflere ulagmalarini saglayan onemli etkenlerden
birisidir (Arnold, 1996, s. 503). Literatiirde kisilerin is tercihi ile ilgili yapilmis
calismalara bakildiginda, sosyal ve bireysel yasantilarina vakit ayirabildikleri isleri
tercih ettikleri tespit edilmistir. Esnek calisma saatlerinin tercih edildigi bu durum
sonucunda ¢alisanlar 6zel yasantilarma vakit aywrabildikleri i¢in huzurlu ve mutlu
olmalar1 is tatmini diizeyinin pozitif ¢ikmasina neden olmaktadir. Vardiyali ve uzun
mesaili isler ise kisilerin 6zel yasantilarina vakit ayiramamasima ve olumsuz durumlarim
yasanmasina Sebebiyet vermektedir (Locke, 1984, s. 107). Barutgu (2011) ¢alismasinda
isletmenin ¢aligma kosullarnm uygunlugunun 6nemine deginmistir. Is ortaminin
havalandirmasinin ve aydmlatilmasinin yeterli olmasi, gerekli kaynaklara rahat
ulasilmas1 durumunda calisanlarin daha iiretken ve yapici olduklarinin gozlendigini
belirtmistir (Barutgu, 2011, s. 48). Son olarak yapilan arastirmalarda ¢aligma ortaminin
fiziksel sartlar1 disinda Orgiitlerin sosyal ve ekonomik giivenceler sunmasi ig tatmininin
olumlu yonde etkiledigi ortaya ¢cikmustir. Kendini giivende hisseden birey ise daha bagh

olur, is tatmini de pozitif yonde etkilenir (Bakan ve Biiyiikbese, 2004, s. 232).
Cahsma Arkadaslan:

Kisilerin birlikte ¢alistigr is arkadaslar1 is tatminini etkileyen oOrgiitsel kosullar i¢inde
yer alan onemli bir faktordiir. Kisilerin birbirleri ile iletisimi, uyumlu ¢alismalar1 is
tatminini etkilemektedir. Calisma arkadaslarmin uyumlu olmasi is tatminini arttiracaktir
(Ozpehlivan, 2015, s. 32). Ozkalp ve Kirel (2011)’e gére, calisma arkadaslar1 ile
iliskiler negatif veya pozitif olmasi durumunda is tatmini diizeyinin degismektedir.
Ornegin uyumlu ve pozitif is arkadaslar1 is tatmininin artmasina, tam tersi durumda ise

azalmasma neden olmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 117).
Isin Ozellikleri:

Isletmelerin dzellikleri isgdrenler icin 6nemli bir unsurdur. Is ortami seffaf olmalidir.
Kisilerin bagimsiz ve rahat c¢alisabilecegi ortam yaratilmalidir. Yeteneklerini
sergileyecekleri, kendilerini kolay ifade edebildikleri, sorumluluk alabildikleri bir

isletmede bireyler basarili olmak i¢in daha ¢ok caba gosterirler. Bunun sonucunda hem
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basarili olurlar hem de i tatmini diizeyleri artar. Bu durumda orgiit amaclarina daha

kolay ulasir (Robbins, 1991, s. 172)

Isin 6zelliklerinin artmasi calisanlarm is tatminini de arttrmaktadir. Yapilan ise ve
kuruma saygi duyulmasi, yaratict gelismelere duyarli olmasi, 0zgiir bir ortamin
bulunmasi gibi durumlar igin 6zelliklerini arttrmakta ve bununla birlikte is tatmini de

pozitif yonde etkilenmektedir (Karagiizel, 2014, ss. 14-15).
Yonetim:

Orgiitiin hedeflerini gergeklestirmesi ve isgdrenlerin is tatmininin olusmasi isletmenin
yonetimine baglidir. Burada en onemli nokta kisilerin kuruma ve yoneticilerine olan
inancm olusmasidir. Bu da adil bir yonetim ile miimkiindiir. Isletme ydnetimi iicret,
terfiler, kisilerin haklar1 vb.konularda adil davranmali, Orgiit icerisinde giivenli bir
havanin hakim olmasi i¢in c¢aba gostermelidir (Locke, 1984, s. 108). Yapilan
arastirmalar, yOnetim seklinin diizgiin ve adil olmasmin kisilerin ¢alisma karsiligi
aldiklar1 ticretten bile daha 6nemli oldugunu gostermistir. Yani iyi bir yonetimin birgok
orgiitsel faktorden daha etkili sayildigi, is tatminini daha ¢ok arttirdigi tespit edilmistir
(Bozkurt ve Bozkurt, 2008, s. 4). Ayrica pozitif karaktere sahip yoneticiler yoneticiler
orgiitte is tatmininin artmasina neden olurlar. Bunun tam tersi olan baskic1 ve negatif

iligkilere sahip yoneticiler is tatmininin azalmasinda biiylik rol oynarlar (Alan, 2010, s.
32).

Terfi:

Kisiler emek verdikleri ve gorev yaptiklar islerde terfi etme beklentiisnde i¢indedirler.
Calistiklar1  kurumda yiikselme olanaginin bulunmasit ve {iist makamlara terfi
edeceklerini bilmeleri onlarm i tatminini arttirdig1 belirtilmistir. Alanyali (2006)° ya
gore, caligsan bireyler isyerinde basarili olmak i¢in ¢aba gosterirler. Bunun karsiliginda
da isletme yoneticileri tarafindan kisiye sunulan terfi, iicret artist veya konum
degisikliginde i tatmini pozitif yonde artig gosterecektir. Kisi bu koumda kendini ¢cok
mutlu ve huzurlu hisseder. Ancak verilen gorevleri basarili bir sekilde
gerceklestirmesine ragmen herhangi bir terfi alamaz veya statiisiinde degisiklik olmazsa
bu durum onda is tatmininin azalmasina ve olumsuz durumlarin yasanmasina neden

olacaktir (Alanyali, 2006, s. 47).
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4.4. Is Tatmini Kuramlan

Is tatmini &rgiitlerin ve isgdrenlerin motivasyonunu, performansini ve iiretkenligini
dogrudan etkilemesi sebebiyle sikga arastirilan konulardan birisi olmustur. Ozellikle
1930 ve daha sonraki yillarda isgdrenlerin orgiit icin degeri daha ¢ok anlasilmis ve bu
konuda birgok kuramlar gelistirilmistir. Bunlardan birisi de *’Is Tatmini Kuramlar1’® dir
(Pelit ve Oztiirk, 2010, s. 44). Is tatmini ile ilgili kuramlara bakildiginda motivasyon
kuramlarmdan faydalanildigi goriilmektedir. Bunun sebebi motivasyon ve is tatmininin
aralarinda giiglii bir iliski olmasindan kaynaklanmaktadir (Geng, 2007, s. 233). Literatiir
incelendiginde is tatmininin sistematik olarak arastirilmasinin ilk defa motivasyon
kuramlariyla gerceklestigi ifade edilmistir (Toker, 2007, s. 94). Giiniimiiz rekabet
kosullar1 g6z 6niinde bulunduruldugunda hem liderler hem de isgdrenler bakimindan
motivasyonun is tatminini etkileyen en dnemli faktdrlerden birisi oldugu goriilmektedir.
[k bakildiginda motivasyon ve is tatmini kavramsal acidan farkli tanimlara sahiptirler.
Motivasyon, bireyin belirli bir hedefi ortaya koymak ve bu hedefi gerceklestirmek iizere
kendi istegi ile harckete ge¢cmesidir (Kogel, 2007, s. 484). Yani motivasyon belli bir
amaca ulasmak icin gosterilen ¢aba ve davranislardir. Is tatmini ise, kisinin odaklandig1
arzu ve hedeflerini elde etmesiyle olusan memnuniyet halidir. Is tatmini motive olmus
yani giidiilenmis bir c¢alisanin isteklerine kavusmasi sonucunda yasayabildigi
duygulardir. Motivasyon ve is tatmini arasinda ¢ift tarafli iligki bulunmaktadir.
Isgorenlerin arzularnm ve beklentilerinin gergeklesmesi durumunda is tatmin
olugmaktadir. Ayrica bireyin yaptigi is sebebiyle bekledigi 6diil ile kazanmis oldugu
0diil kryaslandig1 zaman da is tatmini yasanmaktadir. Caba ve emek sonucu elde edilen
tatmin ‘’digsal is tatmini’’,is esnasinda hissedilen tatmin ise ‘’i¢sel is tatmini’’ olarak
adlandirilmaktadir. Bu durumda tatmin olan kisinin motive olmasi i¢in gerekli tiim
sartlar gerceklesmis olmaktadr. Yani ¢alisanin isletmede beklenti ve arzularmi elde

etmesiyle tatmine ulagmakta, bunun sonucunda da motivasyonlarinda artiglar

yasanmaktadir. (Kaynak, 2016, s. 50).

Motivasyon hem c¢alisanlarm hem de Orgiitlerin performansinda etken bir rol
iistlenmektedir. Bu sebeple calisan bireylerin motivasyonunun saglanmasi orgiitler i¢in
biiyiikk 6nem arz etmektedir. Bu bireylerin motivasyon derecesi maddi ddiillere ve
kisisel gereksinimlerine gore degisebilir. Isgdrenlerin tutum ve davramslarini etkileyen

orgiit i¢i veya Orgiit dis1 etkenlerin isletme tarafinda dogru olarak belirlenmesi ve
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bireylerin ihtiyaglar1 ve istekleri dogrultusunda bireylere sunulmasi 6rgiit agisindan ¢ok

yararli oldugu ifade edilmistir (Agirbas, 2005, s. 328).

Sonu¢ olarak motivasyon kisilerin zafer elde etmesinde, oOrgiitsel ve bireysel
hedeflerinin gerceklestirmesinde ve is yerinde tatmin yasamasinda belirleyici bir giice
sahiptir. Yaptigi ¢alismalar sonucunda arzu ve beklentilerine ulasan ve motive olmus
isgéren, bunun sonucunda is tatmini duygusu ortaya c¢ikmaktadir. Bu da Orgiitsel

verimliligin ve performansin artmasinda temel rol oynamaktadir ( Kaynak, 2016, s. 50).

Bu baglamda is tatmini kavrammin ortaya konulmasinda motivasyon kuramlarindan
literatiirde sikca yararlanildigi goriilmiistiir. Bu ylizden ¢alismanin bu boliimiinde is
tatmini kuramlar1 agiklanirken onunla iligkili olan motivasyon kuramlarina yer

verilmistir.

Is tatmini kuramlar1 Chappell tarafindan kapsam ve siirec teorileri olmak iizere iki grup

seklinde incelenmistir (Giilnar, 2007, s. 168).

4.4.1. Kapsam Teorileri

Kapsam teorileri, organizasyonda yer alan Kkisileri belirli davraniglara yonelten
etkenlerin neler oldugunu ve bu etkenlerin 6nemini vurgulayan teorilerdir. Eger
organizasyon lideri bireyleri belirli yOonlerde davranmaya iten etkenleri ortaya
cikarabilirse bireyleri daha iyi bir sekilde yoOnlendirebilir ve daha iyi bir sekilde
yonetebilir. Ayrica kisileri Orgiitsel amaclarin gergeklestirilmesi konusunda belirli

sekillerde davranmalarina yardimei olabilir (Kogel, 2007, s. 486).

Timuroglu (2005)’ na gore, kapsam teorilerinde amag iggorenleri caliymaya sevkeden
etkenlerin belirlenmesidir. Teoriye gore bireyler oOrgiitten beklentilerini ve kisisel
ihtiyaclarin1 gidermek amaciyla ¢alisirlar. Baska bir ¢alismada ise kapsam teorilerinin
bireyin i¢inde yer aldig1 kosullar1 belirlenmesine yonelik oldugu ifade edilmistir. Bu
teoriler, Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi, Herzberg’in Cift Faktor Teorisi,
McClelland’mm Basarma Gereksinimi ve Alderferg’in ERG Teorisi olmak tlizere dort

grup seklinde siniflandirilmaktadir (Bozkir, 2014, s. 35).
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Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi Kuramu:

‘Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kuram1’’ 1943 yilinda Abraham Maslow tarafindan motivasyon
ile ilgili ortaya konulmus ilk calismadir. En ¢ok bilinen olan bu kuramin iki onemli
hedefi bulunmaktadir: Ik dnemli hedefi, motivasyonunun gereksinimlerini belirlemek,
ikinci hedefi ise bu gereksinimler arasinda olusan iligkileri tanimlayarak agiklamaktir.
(Arslan, 2010, s. 69). Maslow, bireyleri motive edecek en 6nemli etkenin ’ihtiyaglar’’
oldugunu ifade etmistir. S6zkonusu bu ihtiyaglar1 kendi igerisinde belli bir siralamaya
tabi tutarak bes farkli kategoride smiflandirmistir. Asagidan yukariya siralama
yapildiginda fizyolojik ihtiyaglar, giivenlik ihtiyaclari, sosyal ihtiyaglar, sayginlik ve
kendini gergeklestirme ihtiyaci olarak belirlenmistir (Kogel, 2007, s. 487). Asagida bu
ihtiyaclar agiklanmigtir:

1-Fizyolojik Ihtiyaclar: Maslow’ un kurammninda en alt basamakta bulunmaktadir. Bu
basamakta bireyin yasamini siirdiirebilmesi i¢cin en gerekli ihtiyaglar1 kapsamaktadir.
Ornek olarak aglik, susuzluk, barinma, cinsellik gibi gereksinimler sayilabilir. Bireyin
en temel ihtiyaclar1 olan ‘’fizyolojik ihtiyaglar’® karsilanmadan diger ihtiyaglar

karsilanmaz, yani bir iist basmaga gecilmez (Sabuncuoglu, 2001, s. 139);

2-Giivenlik Ihtiyaclar: Bireylerin temel fizyolojik ihtiyaglarindan sonra en onemli
ihtyaglardan birisi de “’giivenlik ihtiyac1’” dir. Insan i¢in en gerekli olan temel ihtiyaglar
giderildikten sonra bu ihtiyaglar 6n plana ¢ikmaktadir. Cevresel etkenlerden korunma,
giivenli olmak giivenlik ihtiyacinin temel amacidir. Bunun yani sira kisilerin gelecegini

ilgilendiren sosyal haklar, hukuki giivenceler de bu kapsam i¢inde diisiiniilmektedir

(Cetinkanat, 2000, s. 12).

3-Sosyal Ihtiyaclar: Bireyler temel ihtiyaglarmi ve giivenlik ihtyaglarmi giderdikten bir
gruba ait olma, sevgi ihtiyact gibi sosyal ihtiyaclara yonelir. Bunlarin yoklugunda kisi

mutlu degildir (Kogel, 2007, s. 488).

4-Sayginhk Ihtiyaci: Bireylerin temel ihiyaclari, giivenik ihtiyaclar1 ve sosyal
ihtiyaglarmin eksikligini yeteri derecede karsilanmasiyla birlikte saygmlik ihtiyacini
hissetmeye baslar. Kisi ¢cevresinden saygi ve takdir géormek, begenilmek, tercih edilmek,

toplumun igerisinde saygin biri olarak anilmak ister (Sabuncuoglu, 2001, s. 139);

114



5-Kendini Gerg¢eklestirme: En iist basamakta yer alan kendini ger¢eklestirme ihtiyaci,
kisinin kendi kabiliyetlerini ve yaraticiliklarini ortaya ¢ikararak yasamina bunlari
yansitmasidir. Buradaki temel unsur bireyin kendini kesfetmesi ve bu dogrultuda
calismalarda bulunmasidir. Maslow’ un ihtiyaglar hiyerarsisi kurami incelendiginde,
ihtyaclar hiyerarsik bir diizen ve sira i¢inde oldugu goriilmektedir. Kisi ihtiyaglarni
gerektigi kadar gidermesi durumunda baska bir ihtiyagc grubuna yonelecektir.
Maslow’un bu kurami insan psikolojisi ile yakindan ilgilendigi i¢in ¢ok 6nemli bir yer

edinmistir (Ataman, 2002, s. 440).
Herzberg’in Cift Faktor Kuram:

Herzberg’ in ©’Cift Faktor Kurami’’ litertiirde en ¢ok arastirilan kuramlardan birisidir.
Herzberg bu kurama gore bireyi is yerinde tatmin edecek faktorleri iki sinifa ayirmustir.
Bunlardan birincisi “’motive edici faktorler’’, ikincisi ise ’hijyen faktorler’” olarak

ifade etmistir (Eroglu, 1998, s. 259).

Motive Edici Faktorler: Bu grupta isgorenleri is ile ilgili motivasyon saglayan ve
bunun sonucunda is tatmini olusan igsel etkenleri icermektedir. Bu faktorlere 6rnek
olarak terfi, is ise ilgili sorumluluklar ve gorevler, basari, tecriibe, bireyin gelisimi
verilebilir. Herzberg’ ¢ gore bu faktorler igsel tatmin saglar. Motive edici faktorlerin

olusmas1 durumunda kisiler kendini daha mulu ve huzurlu hissederler, (Ozkalp ve Kirel,

2011, s. 284).

Hijyen Faktorler: Hijyen faktorlerin varligi, ¢alisanlari motive etmeyebilir, ancak
hijyen faktorlerin yoklugu esnasinda bireyler mutsuz birey haline doniisiir (Tmaz 2005,
s. 11).Bu faktorler drgiitiin isyeri ortamu ile ilgilidir. Orgiitiin iicret politikasi, calisma

sartlari, ticret ornek verilebilir (Tinaz 2005, s. 11).
Me. Clellan’n ihtiyaclar Kuram:

Mec. Clellan’1n Thtiyaglar Kuraminda ’6grenme’’ kavramu biiyiik dnem tagir. Ciinkii Mc
Clellan, ihtiyaclarin 6grenme yolu ile elde edilebilecegini ifade etmistir. Bu kuram
“basar1 ihtiyaci, baglilik ihtiyact ve gi¢liilik ihtiyac1’” olmak iizere {i¢ gruba

ayrilmistir. Mc Clellan bu grup igersisinde en ¢ok basari ihtiyacina yer vermistir (Eroglu
1998, s. 457).
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Basan Ihtiyaci: Bireyler basarili olma amacmdadir. Basarili olamak onlar icin bir
zorunluluktur.  Erisilmesi bir hayli zor olan isleri ve hedefleri segerek bu hedefi

gerceklestirmek i¢in ¢ok ¢alisirlar (Ozkalp ve Kirel, 2011, ss. 287- 288).

Baghhk Thtiyaci: Literatiirde fliski Kurma Thtiyac1 olarak ta bilinmektedir. Bu bireyler

arkadaslik kurma, sicak ve saglikli iliskiler i¢inde yer almak isterler (Ozkalp ve Kirel,

2011, s. 287- 288).

Gii¢ Thtiyaci: Kisilerin gii¢lii olmak isteklerinden kaynaklanmaktadir. Baskalarinin
iizerinde otorite kurmak, onlarin {izerinde s6z sahibi olmak isteyen bu kisiler

hedeflerine ulasmak i¢in ¢esitli yollar denerler (Eren, 2005, s. 557).
Alderfer’in ERG Kurami:

Alderfer, Ingilizce var olma (Existance), aidiyet (Relatedness) ve gelisme (Growht)
kelimelerinin bag harflerini kullanarak “’ERG’’ adli kurami ortaya koymustur. Bu
yaklasimda varolma temel ihtiyaglari, aidiyet sosyal iliski ihtiyaglarini, gelisme ise
kisisel gelisim ihtiya¢larini kapsamaktadir. Kuramin boyutlarinin agiklamasi asagida yer

almaktadir (Eren, 2003, s. 565):

Varolma Ihtiyaclan: Kisilerin hayatta kalmak ve yasammi devam ettirebilmeleri i¢in
gerekli olan ihtiyaglar olarak ifade edilmektedir. Alderfer’ in varolma ihtiyaglari,
Maslow’ un fiziksel ve gilivenlik ihtiya¢larinin birlesimi seklindedir. Yani bu kuramda

aclik, susuzluk, calisma sartlar1 ve is glivenligi 6n plandadir.

Tliskisel Ihtiyaclar: Bireyin sosyal hayatin1 kapsamaktadir. Etrafindaki kisiler ile sicak

samimi iligkiler kurma, onlarla paylagimlarda bulunma gibi ihtiyaclar 6rnek verilebilir.

Gelisme Ihtiyaci: Bireyin hem kendisine hem de etrafindaki kisilere faydasi olacak
sekilde yeteneklerini kullanmasi, bunlar1 daha da ilerletmesi, kisisel gelisimi igin ¢aba
gostermesi seklinde belirtilmistir. Gelisme, kisilerin problemler ile yiizlestiginde kendi

potansiyelini kullanmasi ve bireysel gelisimiyle olusmaktadir (Schneider ve Alderfer,
1973, s. 490).

Alderfer ile Maslow’ un kuramlar1 birbirine benzemektedir. Ancak Alferder Maslow
kadar kesin ve kat1 ¢izgiler belirlememistir. Alderfer’ de ihtiyaclar basamaklara gore

hiyerarsik bir diizende olusturulmamigtir. Erg yaklasimmda diger ihtiyaclar
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giderilmemis olsa bile bir ihtiya¢ 6n planda olup gerceklestirilebilir. Bunun yaninda

birden fazla ihtiyag ayni anda meydana gelebilir (Alderfer’ten akt.Sun, 2002, s. 17).

4.4.2. Siire¢ Teorileri

Kogel (2007), siireg teorilerinde en 6nemli hususun ‘’motivasyon kuramlari’” oldugunu
ifade etmistir. Motivasyon kuramlar1 bireylerin neden ve nasil motive edildiklerini
aciklamaktadir. Siire¢ kuramlari, belirli bir davranis sergileyen bireyin bu davranis1 bir
daha goOstermesi nasil saglanir sorusuna cevap aranmaktadir (Kogel, 2007, s.
491).Kapsam teorilerinde kisilerin gereksinimlerinin karsilanmasindaki i¢sel etkenler
onem arzederken, siire¢ teorilerinde ise gereksinimlerin karsilanmasinda dissal etkenler
on planda olmaktadir. Bu teoride, bireylerin davraniglarinin baslama sekli, davranislarin
yonetim silireci ve silirdiirebilme sekli gibi konular iglenmistir (Simsek v.d., 2008, s.
194). Asagida siireg teorileri olan Vroom’ un beklenti teorisi, Porter-Lowler’1t Kuramu,

Adams’1n Esitlik Teorisi ve Locke’nin Amag Teorisi agiklanmuistir:
Vroom’un Beklenti Kurama:

Beklenti kuramu ile ilgili ilk aragtrmalar Kurt Lewin ve Edward Tolman tarafindan
1930 ve 1940 yillarinda yapilmistir (Simsek v.d, 2008, s. 195). Daha sonra Victor
Vroom bu konuya iligkin arastirmalarmi  “Work and Motivation” adli ¢alismasinda
ortaya koymustur. Vroom’ un beklenti kuramma gore, bir davranisin olusmasindaki
etkenler isgorenlerin bireysel oOzellikleri ile dis cevre sartlarmin birlikte hareket
etmesiyle olusmaktadir. Her isgdrenin kendine Ozgii gereksinimleri, arzular1 ve
hedefleri bulunmaktadir ve her birey kendi ihtiyag, arzu ve hedeflerine gore davraniglar
sergilemektedir (Eren, 2003, ss. 528-530).

Vroom’ un beklenti kuraminda; Valens (valence), bekleyis (expectancy), aragsallik
(insrumentality) olmak {izere ii¢ temel kavram yer almaktadir. Bu kavradmlar su sekilde

aciklanabilir:

Valens (valence): Bireyin belli bir ¢aba gostermesi sonucunda kazanacagi odiili
arzulama derecesini belirler. Her bireyin gereksinimleri farklidir. Bu yiizden baz1 kisiler
elde edecegi odiilii siddetli bir sekilde isterken, bazi bireyler i¢in bu durum oldukga

onemsizdir (Kogel, 2007, s. 495). Valens, -1 ile +1 arasinda deger almaktadir. Valensin
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degeri arttikga ¢alisanin daha fazla c¢aba sarfetmesi gerektigi anlamimna gelmektedir.
Valensin negatif deger tagimasi kisinin 6diil i¢in ¢aba gostermek istemeyisini ifade
etmektedir. Sonug¢ olarak ¢alisanlarin o6diile verdikleri Onem, 6diiliin bireylerin

gereksinimlerini tatmin degerini de ortaya ¢ikaracaktir (Kogel, 2007, s. 495).

Bekleyis (expectancy): Robbins (2001) bekleyis kavramini; bireyleri belli bir ¢abaya
yonlendiren giiciin, bu ¢abanin devaminda gelecegine inanilan odiile ve bu 6diiliin ne
kadar fazla arzulandigina bagli oldugunu ifade etmistir (Robbins,2001, s. 171). Yani
birey biiyilik bir gayret gdstererek sonucunda belirli bir 6diilii kazanacagina inaniyor ve
bunu yilirekten arzuluyorsa, daha fazla gayret gostermek i¢cin ugrasacaktir. Kisaca
bireyin arzulama seviyesinin ve beklentisinin yiiksek olmasi onun orgiite karsi daha

cabuk motive olacagmi gostermektedir (Kogel, 2007, s. 495).

Aracsallik (insrumentality): Kisi isi dolayisiyla basarmak istedigi sonu¢ arasindaki
giiclii bagi tespit ettiginde belli bir kazanim i¢in gayret gosterir ve bu gayreti sonucunda
odiil almay1 basarir. Burada ilk sonug kisinin c¢abasi karsilig1 6diil haketmesidir. Iste
birinci kademe sonu¢ bazi durumlarda ikinci kademe sonucun olusmasina yol agabilir
(Bolat vd., 2008, s. 196). Yani, bireyin arzuladn ikinci derecedeki sonuglar ilk anda elde
edilemediginden, birinci seviyedeki sonuglarin ikinci derecedeki sonuglarin

kazanilmasinda aragsallik vazifesini yerine getirmelerinden kaynaklanmaktadir (Eroglu
1998, s. 463).

Porter - Lawler’in Gelistirilmis Beklenti Kurama:

L. Porter ve E.Lawler, Vroom’ un Beklenti kurammi gelistirerek bu kurami ortaya
koymuslardir. Vroom’un beklenti kuraminda yer alan valens, bekleyis ve aragsallik
boyutlar1 ile birlikte bireylere 6zgii kabiliyet, bilgi ve kisinin algiladigi rol kavramlari
onem kazanmis ve bu kuramim en 6nemli belirleyicileri olmusglardir (Ataman, 2002, s.

448).

Porter ve Lawler gelistirmis olduklar1 bu yaklasimda ii¢c degisik ¢alisan tipi
bulundugunu belirterek bunlar1 gruplara ayirmislardir. Birinci ¢aligma grubunda,
isletmede yliksek derecede basarili olmasina ragmen arzuladigi bi¢cimde o6diil elde
edememis olan kisilerdir. ikinci grupta ise, basars: diisiik derecede olup, arzuladig: gibi
isteklerine kavusmus bireyler bulunmaktadir. Son ¢alisma grubunda ise hem yiiksek

derecede basar1 elde etmis hem de bunun karsiliginda arzuladigi seyleri elde etmis
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bireylerdir. Bu kuramin temelinde, bireyin basari1 kazanip ve o basaridan mutluluk
hissedebilmesi i¢in bireyin beklentileri ile elde edilen &diiliin uyum halinde olmas1

zorunlulugu yer almaktadir (Eren, 2005, s. 521).

Porter ve Lawler, Vroom’ un beklenti teorisine bazi degiskenleri eklemek suretiyle bu
yaklagimi gelistirerek litertiire biiyiik katki saglamiglardir. Gelistirilmis olan bu teorinin
eklenen degiskenleri isgorenlerin “’bilgi, yetenek ve algilanan rol’” diir. Vroom beklenti
kuraminda kisilerin yetenekleri ve bilgilerine yer vermemistir. Porter ve Lawler ise
gayretin Odiillendirilmesi i¢in bilginin, yetenegin ve algilanan roliinde bulunmasi
gerektigini 6zellikle savunmuslardir. Bilgi ve yetenegin bulunmadigi durumda ise birey
iistlin bir gayret gosterse dahi bu gayretin sonucunda istedigi 6diilii elde edemeyecektir
(Onaran, 1981, ss. 72-76). Buradaki bilgi ve yetenek i¢sel is tatmini unsurlar1 arasinda
sayildigindan Porter ve Lawler’in gelistirilmis beklenti kuramu ile is tatmini arasinda bir
bag kurulabilir. i¢sel is tatmini unsurlar1 arasinda kisinin yetenekleri, bilgisi, statiisii,
sayginligr be basar1 elde etmesi seklinde sayilabilir. Porter ve Lawler’ in teorisine
eklemis oldugu bilgi ve yetenek de ayni sekilde igin kendisinden kaynaklanan icsel is
tatmini unsurlar1 olarak hizmetkar liderligin OVD iizerindeki etkisinde belirleyici bir

role oynayacaktir.

Ikinci eklenen degisken “algilanan rol’diir. Orgiit {iiyeleri yiiksek performans
gosterebilmelerinde algiladiklar1 rol biiylik 6nem tasimaktadir. Sonug¢ olarak bilgi,
yetenek ve algilanan rol kavramlarinin dikkate almarak sergilenen performans sonucu
odil elde edilecektir (Celik, 2004, s. 71). Ayrica Porter ve Lawler kuramma gore
bireyin bekledigi ve arzuladigi ddiilleri elde etmesi sonucunda is tatmini duygusu

yasayacaktir.

Yapilan bu tez calismasinda hizmetkar liderligin OVD f{izerindeki etkisinde icsel ve
digsal is tatmininin aracilik etkisinin sonuglar1 Porter ve Lawler’in genisletilmis beklenti
kurami ile uyarlanarak agiklanmistir. Arastirma sonuglarinin daha iyi anlasilmasi icin
Porter-Lawler’in kurami ve is tatmini arasindaki iliskinin aktarilmasinda fayda
bulunmaktadir. Porter ve Lawler’in kuramima gore, bireylerin beklentileri veya
istedikleri ddiiller kazanildig1 takdirde kisi is tatmini duygusunu hissetmektedir. Bu
baglamda istenilen Odiillerin gergeklesmesi orani ve is tatmini arasinda gii¢lii bir iligki
bulunmaktadir (Sahin, 2003, s. 149). Is tatmini boyutlar1 i¢sel is tatmin ve digsal is

tatmin olarak gruplandirilmstir. Igsel is tatmini, isin kendisinden kaynaklanan zafer,
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Ozgiirlik, giiven duyma gibi etkenleri igerir. Digsal is tatmini ise isin kendisinden
kaynaklanmayan yani, iicret, ¢aligma sartlari, arkadaslar ile giiclii iligkiler kurma,
isletme politikalar1 gibi unsurlar1 kapsamaktadir (Soysal ve Tan, 2013, s. 47). Porter ve
Lawler ayrica bu kuramda igsel 6diil ve digsal 6diil olmak iizere iki kavram {lizerinde
durmuslardir. I¢sel 6diil isgdrenin gostermis oldugu performansi sonucunda isin
kendisine verilen bir ddiildiir. Yani bu odiiller isin kendisinden kaynaklana sorunlarin
¢oziimiine yardimct olmak, basar1 elde etmek, yarmm kalan isleri bitirmek gibi
davraniglar1 kapsar (Cihangiroglu ve Sahin, 2010, s. 6). Icsel &diiller bireyin iist
seviyedeki gereksinimleri i¢in kullanilir. Digsal 6diil ise kurumun sundugu 6diiller olan
terfi elde etmek, ek iicret almak, statii degisikligi v.s. seklinde olup isgdrenin alt
seviyedeki gereksinimlerini karsilayan 6diil ¢esididir (Kiigiik, 2014, ss. 28-29). Birey
Odiillerin degerlendirmesini yaparken Odiiliinii bagkalar1 ile karsilastirir, Bu
karsilastirmalar1 yaparken kisinin algilar: biiylik 6nem tasir. Porter ve Lawler kuraminda
hem basarili olup hem yiiksek seviyede tatmin elde edilmek isteniyorsa isgorenlerin
beklentileri ile kazandiklar1 6diil arasinda uyum gerceklesmesi ve bu ddiillerin adil bir
sekilde dagitilmis olmasmin gerekliligini savunmuslardir (Bozkir, 2014, ss. 43-45).
Kisinin arzuladigi ve bekledigi i¢sel veya dissal ddiiliin gergeklesmemesi halinde is
tatminsizligi olusacaktir. Istenilen ve beklenilen ddiiliin kazanilmas1 halinde ise icsel is

tatmini veya digsal is tatmini gergeklesecektir (Cihangiroglu ve Sahin, 2010, s. 6).
Adams’in Esitlik Kuramu:

Esitlik kurami, 6rgiitlerde yer alan kisileri motive eden en 6nemli unsurlardan birisidir.
Bu kuram liderlerin, esit statiideki isgorenlere esit davranmalarmi 6ngoren bir kuramdir.

Isgorenler liderlerinden kendilerine adil tutum ve davranislar sergilemelerini isterler

(Giiney, 2012, s. 373).

Adams’n esitlik kuramina gore, isgérenler ayni organizasyondaki bir isgoren ile ya da
bagka bir organizasyonda bulunan kendisine benzer sartlardaki bir iggdren ile kiyaslama
yapmaktadir. Bu kiyaslama sonucunda esitlik veya esitsizlikler algilmaktadir. Adams’a
gbére her birey elde ettigi Odiillerin esit olup olmadigmni anlamak i¢in iki durumu
karsilastirir. Birinci durumda isgdrenin isletmeden elde ettigi kazanimlar (iicret, konum,
calisgma kosullari, sosyal giivenceler v.s.) ile kendinin Orgiite sagladigi katkilarin
(yetenek, zeka, egitim, is tecriibesi gibi) karsilastirilmasidir. ikinci durumda ise, bagka

bir isgdrenin elde ettigi 6dil ile onun isletmeye olan katkilarmni kiyaslamaktadir.
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Adams’a gore kazanimlarin adil ve esit bir sekilde dagitilmasi ¢ok Snemli bir konu
teskil etmektedir (Adams, 1965, s. 72). Bu kuramin temelinde; isgoérenlerin kuruma
sunduklar1 gayret, yetenek, egitim gibi girdilerin sonucunda elde edilen ¢iktilarin yani
ticret, yiikkselme, statii gibi ¢iktilarin esit ve adil algisin1 tagimalar1 ve motive olmalar1
diistincesi bulunmaktadir. Esitlik kuramina gore bireylerin yasadig esitsizliklerin telafi
edilmedigi silirece bu esitsizlikleri yok edecek tutum ve davraniglarda bulunacaklardir
(Donovan, 2009, s. 62). Kisiler ancak adil diizenin olustugunu goérdiikleri zaman motive
olurlar. Eger esitsizligin devam ettigini algilarlarsa ya kendi calisma diizeninde
degisikliklere yonelecek ya da diger igsgorenlerin motive durumunu sarsacak tutum ve

davranislarda bulunacaktir (Eren 2005, s. 543).
Locke’ nin Amac Teorisi:

Amag teorisi Edwin Locke tarafindan literatiire kazandirilmistir. Amag teorisine gore
kisilerin gerceklestirmek istedikleri amacglar1 onlarin ne derece motive oldugunu da
ortaya koyacaktir. Gergeklesmesi zor amagclar belirleyen bireyler, gerceklesmesi kolay
olan amaglar belirleyen bireylere gore daha ¢ok calismasi ve gayret i¢inde bulunmasi
gereklidir. Bu durumdaki kisi ler daha ¢ok performans ortaya koyacak ve bunun
sonucunda da daha ¢ok motive olacaklardir. Buradaki temel nokta Kkisilerin
gergeklestirmek istedikleri amaglarin kolay ulasilip ulasilamayacagidir (Kogel, 2007, s.
499). Ozkalp ve Kirel (2011), ¢alisanlarin belirledikleri hedeflere vardiklarinda tatmin
duygusunu yasadiklarmi, bunun aksi durumunda ise, hedeflerine varamayan ¢alisanlarin
tatmin olamadiklarin1 ifade etmislerdir Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 318). Bunun yaninda

Locke amaglari 6nemini su sekilde belirlemistir (Locke, 1983):
1-Hedeflerin agikg¢a net olarak ortaya konmasi bagarmin oranini yiikseltebilir.

2- Gergeklestirilmek istenen hedeflerin zor olmasi iggdéreni daha ¢ok hirslanmasini

saglayarak basariy1 yakalamasina yardime1 olabilir

3-Calisanin kisisel hedefleri ile 6rgiitsel hedeflerinin uyumlu olmasi basariy arttirabilir,

ancak catisma olmasi durumunda basar1 da azalacaktir (Locke, 1983).
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4.5. Is Tatmininin Sonuclar

Is tatmininin hem g¢ahsan bireyler agisndan hem de orgiit agisindan dnemli sonuglar
bulunmaktadir. Caligmanin bu boliimiinde is tatmininin sonuglari olan verimlilik,
performans ve Orgiitsel baglilik hakkinda bilgi verilmistir. Asagida buna iliskin

aciklama yer almaktadir:

45.1. Verimlilik

Is tatmininin sonugclar1 siiphesiz ¢alisan bireylerin fiziksel ve psikolojik durumunu,
orgiitsel ve bireysel verimliligini 6nemli Olclide etkilemektedir. Modern yonetim
yaklagiminda isletmelerin basaris1 sadece ekonomik gostergelerle degil, insan
unsurunun Onemine de yer verilerek degerlendirme yapilmaldir. Isletmelerde
verimliligin diisiik olmasi, isin aksamasi gibi olumsuz durumlarin olusmasinda
calisanlarm is tatminsizligi bulunmaktadir. Is tatminsizligin en énemli sonuglarindan
birisi de is verimliligini azaltmasidir (Akinci, 2002, ss. 3-6). Isletmede verimliligi
arttrmanimn baz1 yollar1 vardir. Isgdrenler iicret, terfi, sosyal olanaklar1 gelistirme gibi
unsurlar ile motive edildiginde is tatminini yasarlar. Bunun sonucunda da orgiitsel

verimlilik ger¢eklesmektedir (Agirbas vd., 2005, s. 348).

4.5.2. Performans

Isinden tatmin olan bireyler drgiitsel verimlilige katkida bulunmak i¢in 6rgiit icerisinde
daha yiiksek performans sergilemektedirler. Is tatminini yiiksek yasayan isgdrenler, is
tatmini disiik olaniggorenlerden daha yiiksek oranda performans gostermektedirler
(George, Gareth ve Jones 1996, s.73). Besiktas (2009)’ a gore, isgorenlerin gostermis
olduklar1 performans hakkindaki pozitif goriisler bireylerin orgiitte kendilerini yararli
hissetmelerini saglar. Bu durumda is tatmnleri artar ve daha biiyiik, faydali isler yapmak
icin faaliyetlerde bulunurlar (Besiktas, 2009, s. 44). Ayrica is tatmininin calisanlarin
performans diizeyini iyilestirici etkisi de bulunmaktadir. Is tatmini bireylerin
gererksinimlerini de karsiladigi unutulmamaldir. Is gdrenlerin &rgiit tarafindan

gereksinimleri giderilirse bireyler yaptiklar1 isten tatmin olur ve performanslarinda da
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pozitif artiglar saglanir. Bunun sonucunda elde etmek istedikleri odiilleri de

kazanabilirler (Schultz ve Schultz, 1990, s. 250).

4.5.3. Orgiitsel Baghlik

Orgiitsel bagliligm is tatmini ile olan iliskisi birgok ¢alismalarda tespit edilmistir. Sahin
(2007)’ e gore orgiitsel baglilik algisina sahip isgorenler isletmenin hedeflerini kendi
hedefleriymis gibi diisiinerek isletmelerine hizmet ederler. Bu kisiler kurumun ilkelerini
benimseyerek kurum i¢in biiyiik ¢aba gosterirler. Kurumda is tatmini yasayan bu kisiler
orgiite bagliliklarini da bu sekilde sergilerler (Sahin, 2007, s. 75).

4.6. Is Tatminsizliginin Sonuclar

Is tatminsizligi ve sonuglar1 is hayatinda hem kisilerin hem de 6rgiitler agisindan ¢ok
onemli bir kavramdir. Is tatminsiliginin yasanmas1 durumunda performans diisiikliigii,
isten ayrilma, devamsizlik, stres gibi sonuglar ile karsilagilmaktadir (Kéroglu, 2012, s.

276). Asagida bu durum agiklanmustir:

4.6.1. Stres

Is tatminsizliginin en 6nemli sonuglarindan birisi strestir. Is tatminsizligi sonucunda
caisanlarda stres, telas, huzursuzluk, kaygi olusmaktadir. Bunun beraberinde psikolojik
ve fiziksel hastaliklar meydana gelmektedir. Yapilan ¢caligmalarda is tatminsizligi ve

bireylerin psikolojisi arasinda iliski oldugu tespit edilmistir (Cetinkanat, 2000, s. 5).

Stresin derecesi ruh sagligi agisindan onem tagimaktadir. Stresin fazlasi oldugu kadar
diisiik olan seviyesi de zarar vermektedir. Bireyin hem sagligini korumasi hem de
orgiitsel basariyr elde edebilmesi icin stresi belli oranlarda yasamasi daha dogru
olacaktir. Ayrica herkesin kaldirabilecegi stres seviyesi ayni olmayacaktir. Bu sebepten
dolayr her iggéren stresin seviyesini kendine gore ayarlamasi gereklidir (Telman ve

Unsal, 2004, s. 90).
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4.6.2. Ise Devamsizhk

Devamsizlik kavrami, ¢alisan bireyin herhangi bir sebep gostermeden ise devam
etmemesi anlamma gelmektedir. Burada vurgulanmasi gereken bireyin ige devam
etmeyisine bir sebep gostermeyisidir. Yapilan bazi arastirmalar sonucunda is tatmini
ile devamsizlik arasinda anlamli bir iliski olmadigi belirlenmistir. Ancak arastirmalarin
biiyiik cogmlugunda iliski oldugu sonuglarma ulasilmistir. Is tatmini eksikligi yasayan
isgorenlerin daha fazla devamsizlik yaptig1 ortaya ¢ikmustir (Ozcan, 2011, ss. 120-121).
Buna ilave olarak orta yastaki calisan bireylerin devamsizliginin geng isgorenlere gore
daha az oldugu tespit edilmistir. Cinsiyet etkeni incelendiginde ise, erkek iggdrenlerin
kadmn igsgorenlerden daha az devamsizlik yaptigi bulgusuna varilmistir (Simsek, Celik

ve Akgemci, 2008, s. 116).

4.6.3. Yabancilasma

3

Is tatminsizliginin etkili sonuglarindan birisi de ¢yabancilasma’’dir. Is tatmini
duygusunu az yasayan ya da hi¢ yasamayan bireylerde yabancilasma goriilmektedir. Is
tatmininin orani diistiikce yabancilasmanin diizeyi artmakta, bireysel ve Orgiitsel
verimlilik azalmaktadir. Bu durum kimi zaman isten ayrilmalara kadar varabilmektedir

(Kantar, 2008, s. 25).

Yabancilagsma kavrami ¢alisan bireylerin organizasyondan uzaklasmasi, sogumasi, geri
planda durmasi seklinde tanimlanabilir. Organizasyona kendini yabanci hisseden kisi
isini aksatmayabilir ancak kendisini kurumun calisan1 olarak algilamamaktadir.
Organizasyon tarafindan verilen mevkiyi istemez, yaptigi is hakkinda konusmayi tercih
etmez. Bu sekilde yabancilasmay1 yasayan ¢alisan kisi disarida kendisini tatmin edecek

baska unsurlara yonelecektir (Samadov, 2006, s. 61).

4.6.4. Isten Ayrilma

Isten ayrilma, galisan bireyin kendi istegi dogrultusunda isinden uzaklasmasi, isine son
vermesi, vazgecmesi anlamini tagimaktadir. Yapilan g¢aligmalarda isten ayrilmaya

yonelik birakim sebeplerin oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Bu sebeplerin baginda farkli is
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olanaklarmin varhigi, dis etkenler, yoneticilerden veya calisanlardan hosnutsuzluk
verilebilir. Isgdrenler orgiitte is tatminsizligini yasamasi halinde isten ayrilma
diisiincesine girerek bu eylemini gergeklestirmektedir. Bu baglamda is tatmininin isten
ayrilma arasinda kuvvetli bir iliskinin varligindan s6z edilebilir (Yiicel ve Demirel,

2013, s. 164).

Isgorenler kuruma verdikleri emek karsiiginda ihtiyaglarmin giderilmesini bekler ve
arzularinin gerceklesmesini isterler. Bunun aksi yasandigi zaman is tatminsizligi ve
huzursuzluk hissederler. Bu siire zarfinda isi yavaslatmaya bazen de isi birakmaya
meyilli olurlar. Orgiitte isten ayrilmalarmn baslamas: diger ¢alisanlar iizerinde olumsuz

izler birakabilir, bagkalarmin da isten ayrilmasina neden olabilir (Tirk, 2007, s. 98).

4.7. Is Tatmini ve Hizmetkar Liderlik ile ilgili Yapilan Bazi Calismalar

Literatiire bakildiginda is tatmini ve hizmetkar liderlik alaninda yerli ve yabanci olmak
lizere bazi aragtirmalara rastlanilmistir. Bu alanda yapilmis g¢alismalardan ornekler

asagida verilmistir:

Laub J. (1999), hizmetkar liderlik ile is tatmini arasindaki iliskiyi arastirmak {izere
doktora tez ¢alismasi1 yapmistir. Bu c¢alismasinda “’hizmetkar liderlik degerlendirme
aract’’olusturmustir. Is tatminini dl¢mek igin yapilan ankete alt1 madde daha ilave
edilmistir. Bu doktora tez arastirmasi sonucunda is tatmini ve hizmetkar liderlik
arasinda pozitif iliski tespit edilmistir. Laub’ un yapmis oldugu bu arastirma daha sonra

yapilacak arastirmalara kaynak saglamistir (Laub, 1999).

Hebert (2003), hizmetkar liderlik algisi ile i¢sel ve genel is tatmini arasindaki iligskiye
yonelik arastirmasinda yiliksek derecede ve pozitif bir iiski saptamustir (Hebert, 2003)

Drury (2004), yapmis oldugu makale ¢alismasinda is tetmini ile hizmetkar liderlik
yaklagimi arasinda pozitif ve anlamli bir iliski buldugunu agiklamistir. Ayrica
aragtirmasinda ek olarak orgiitsel baglilik ve hizmetkar liderlik algist arasinda anlamli
iliskiye rastlamadigini belirtmistir. Bu sonug¢ bu alanda yapilmis diger ¢alismalardan

elde edilen sonuglarin tam tersi olarak ¢ikmustir (Drury, 2004).
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Anderson (2005), isgorenlerin hizmetkar liderlik algilari ile is tatmini arasindaki iliskiye
yonelik doktora tez ¢alismasi yapmistir. Ayni sekilde diger ¢aligmalarda oldugu gibi
giiclii, pozitif korelasyon iligkisi saptanmistir (Anderson, 2005).

Sirota vd. (2005)’ nin birlikte yiiriittiikkleri bu 6nemli ¢alismada hizmetkar liderligin
“geride durma, biitlinliik, tevazu’’gibi boyutlarin ¢alisanlarin gereksinimlerinin tedarik
edilebilmesi i¢cin ¢ok gerekli oldugunu savunmuslardir. Ayrica isgorenlerin Orgiit
icerisinde 1s tatmini yasayabilmeleri i¢cin on bes adet isteklerinin oldugunu
belirtmiglerdir. Bu isteklerin arasinda kisileri tatmin eden maddelerin tahmin edildiginin
tam tersine dissal etkenlerin yani ticret, makam v.s olmadigi; huzurlu ortam, ¢alisanlarin
yeteneklerini sergilemesi gibi ig¢sel 1 tatmin unsurlarmnin  6nem kazandigini
saptamislardir. Isgdrenlerin arzu ve gereksinimlerini dikkate alan orgiitlerin, bireylerin

1s tatmininin saglanmasinda liderlerin en basta gelen gorevi oldugunu ifade etmislerdir

(Sirota vd. 2005).

Washington (2007), birden fazla liderlik yaklasimini ele alarak genis capli bir arastirma
yapmustir. Doktora tezinde etkilesimci, doniisiimcii ve hizmetkar liderlik modellerini
kiyaslamigtir. Ayrica bu liderlik modellerinni is tatmini ve orgiitsel bagllik arasindaki
iliskilerini yordamustir. Inceleme sonucunda hizmetkar liderlik yaklasimu ile is tatmini
ve Orgiitsel baglilik arasindaki iliski yaninda, hizmetkar liderlik ile doniisiimcii liderlik
arasindaki iliskide is tatmininin etkisi agisindan bir farklilik goriilmedigi bulgusuna

rastlanmistir (Washington, 2007, ss. 1-16).

Bocernea ve West (2008), beraber arastirdiklari ¢alisma konusunda hizmetkar liderlik
algisinin is tatmini ve Orgiitsel baglilik arasindaki iliskide pozitif ve anlaml bir iliski

oldugunu ortaya koymuslardir (Bocarnea ve West, 2008, ss. 1-20).

Svoboda (2008), egitim alaninda gergeklestirdigi ¢alismada ilk6gretim okul
miidiirlerinin - hizmetkar liderlik davraniglar1 ile is tatmini arasindaki iliskiyi
incelemistir. Bu genis ¢apli inceleme Ohio bdlgesindeki devlet okullarmi
kapsamaktadir. Inceleme neticesinde ilkdgretim okul miidiirlerinin hizmetkar liderlik
tutum ve davranislari ile is tatmini arasinda giiglii bir seviyede pozitif ve anlaml iligki

oldugu saptanmistir (Svoboda, 2008).

Diger bir 6nemli ve genis kapsamli arastirmay1 Jones (2011), Walden iiniversitesinde

doktora tezi olarak sunmustur. inceleme konusu olarak ise, calisanlarin is tatminine,
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giiclendirmeye ve karliliga dayali Orgiit kiiltliriinlin olusturulmasinda hizmetkar
liderligin ne derecede Onemi ve rolii oldugunun tespitine iliskindir. Bu genis capli
arastrma 16 degisik Amerikan kurumunda gerceklestirilmistir. Verilen anket
sorularinin cevaplamasi ile birlikte is tatmini, giliglendirme, karlilik ile hizmetkar
liderlik arasindaki iligkiler veri analizleri yoluyla arastirilmistir. Yapilan analiz
sonuglarinda kurumda yer alan liderlerin yalnizca kendi amaglari, istekleri ve bireysel
basarilarini 6n planda tutmadiklarini; kurum calisan kisilerin de basarilarini, amaclarini,
yeteneklerini dikkate almis olduklar1 belirlenmistir. Bu da gosteriyor ki, hizmetkar
liderlerin amaglarindan birisi de {iyelerinin fikirlerine, hedeflerine 6nem vermek,
basarilarini etkin kilmaktir. Bunun yani sira orgiitte motivasyonu saglayarak onlarmn
kisisel gelisimlerini arttirmalarinda destek olmaktir. Boylece orgiitsel etkinlige ve

verimlilige daha kolay ulasilacaktir (Jones, 2011).

Cerit (2009), yaymlamis oldugu “’The Effects of Servant Leadership Behaviours of
School Principals on Teachers’ Job Satisfaction’” adli makalesinde egitim alaninda
yapmig oldugu calismay1 ortaya koymustur. Bu degerli ¢alismada okul miidiirlerinin
hizmetkar liderlik davramglarinin Ogretmenlerin is tatmini tizerindeki etkilerini
incelemistir.Bu inceleme, Diizce’de 29 ilkogretim okulunda 595 6gretmenden elde
edilen veriler gergeklestirmistir. Ogretmenlerin liderlik davranislarinmn dlgiimiinde Laub
(1999)’ un gelistirdigi “’hizmetkar liderlik 6l¢egi’” kullanilmistir. Analizler neticesinde
okul miidiirlerinin hizmetkar liderlik davranislar1 ile 68retmenlerin is tatmini arasinda

kuvvetli ve olumlu bir iligki tespit edilmistir (Cerit, 2009, ss. 600-623).

Hizmetkar liderlik tarzinin egilimli oldugu bir yer olarak olarak bilinen Cin’ de Ding ve
dig.(2012), is tatmininin “’aracilik etkisini’> nin incelendigi 6nemli bir calisma
gerceklestirmiglerdir. Bu incelemenin ana konusu, hizmetkar liderlik algis1 ile isgdren
sadakati arasinda is tatmininin aracilik etkisi olarak belirlenmistir. Arastirma sonucunda
hizmetkar liderlik tarzmnin hakim oldugu diisiiniilen Cin’ de hizmetkar liderlik ve is
tatmini arasinda pozitif iligki oldugu sonucu ortaya ¢ikmustir (Ding ve dig. 2012, s.
208).

Yerli litertiire baktigimizda Akdol (2015)” iin bilisim sektoriinde doktora tez galigmasi
bulunmaktadir. Tezin konusu ‘’Hizmetkar Iderligin is tatminine etkisinde lider iiye
etkilesiminin kismi aracilik etkisinin incelenmesi’’ olarak belirlenmistir. Bilisim

alaninda 628 iggoren ile yapilan ¢calisma sonucunda hizmetkar liderlik davranisi ortaya
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koyan yoneticilerin is tatminini arttirdiklari, liyelere giiven verdikleri saptanmustir.
Bununla birlikte boyle lidere sahip isgorenler daha fazla orgiitsel vatandaslik davranisi

sergiledikleri, performanslarinin yiiksek diizeyde olustugu bulgusuna ulasilmistir
(Akdol, 2015).

Son donemlerde yerli literatiirde yapilmis olan diger bir 6nemli ¢alisma da Demirel
(2017), saglik alaninda gerceklestirdigi yiiksek lisans tez ¢alismasidir. Tez konusu
olarak hastanelerde hizmetlar liderligin isgorenlerin is tatmini TUzerindeki etkisi
incelenmistir. Demografik veriler incelendiinde cinsiyet, yas, medeni durum
bakimimdan herhangi bir farkli bulguya rastlanmamistir. Ancak “’egitim durumu ve
isyerinden duyulan tatminsizlik’> anlamli bir farkliik gostermektedir. Veriler
sonucunda egitim diizey1 yiikseldikce is yerinden duyulan memnuniyetsizlik ve
tatminsizlik seviyesinin de arttig1 sonucuna ulagilmistir. Bununla birlikte ¢alisma siiresi
arastirildiginda is yerinden duyulan memnuniyet puaninda da anlaml bir farklilik elde
edilmistir. Buna gore bir yildan kisa siirede calisan bireylerin isyerinden duyulan
memnuniyet diizeyi ¢ok yiikksek c¢ikmistir. Verilerin analizi sonucunda hizmetkar
liderlik, is tatmini ve isyerinden duyulan memnuniyet arasinda orta derecede pozitif bir
iligki oldugu ve kurumda hizmetlar liderlik davranislari ¢ogaldik¢a is tatmininin de

bununla birlikte arttig1 tespit edilmistir (Demirel, 2017).
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5. HIZMETKAR LIDERLIGIN ORGUTSEL VATANDASLIK
DAVRANISI UZERINDEKI ETKIiSINDE iS TATMINININ ARACI
ROLU: BELEDIYELER UZERINDE BiR UYGULAMA

Calismanin amaci hizmetkar liderlik yaklasimi ile orglitsel vatandaslik davranigi
arasindaki iligkiyi ortaya koymak ve hizmetkar liderligin 6rgiitsel vatandaslik davranisi

iizerindeki etkisinde is Tatmininin aracilik etkisini gosterip gostermedigini belirlemektir.

5.1. Arastirmanin Amaci

Yerel yonetimler, topluluk halinde yasayan insanlarm ortak ihtiyaclarini karsilamak
amaciyla kurulan ve hukuk diizeni igerisinde olusturulmus kuruluslardir. Yerel
yonetimler, yerel hizmetlerin yerine getirilmesinde c¢ok biiylik 6nem tasimaktadir.
Yapilar1 ve sunduklari hizmetler sebebiyle halka en yakm yonetim birimleridir.
Kamusal hizmetlerin 6nemli boliimiinii yerel yonetimler gergeklestirmektedir. Yerel
yonetimler, yerel hizmetleri kanunlarla belirlenen sinirlar ¢ergevesinde halkin ¢ikarlari
dogrultusunda olusturmaktadirlar. Yerel yonetimlerin basinda il 06zel idareler,
belediyeler, koy ya da semt muhtarliklar1 gelmektedir. Belediyeler, insanlarin
ihtiyaglarinin karsilanmasmi saglayan en Onemli yerel yonetim hizmet birimleridir.
Belediyenin sundugu hizmetleri; egitim, saglik, altyapr ve iist yapi1 caligmalari,
giivenlik cevre temizligi, ulasim, barinma beslenme vs. seklinde siralayabiliriz. Bu
hizmet kuruluslar1 yonetim organlarmnin yoneticileri se¢imler yoluyla halkin i¢cinden
segilmektedir. Secgilen bu kisilerin  bulunduklar1 bélgenin sorunlarin1 daha iyi
cozebilecek ve yeni yaklagimlar sunarak daha iyi hizmetler saglayacak kabiliyete sahip
olmalar1 gerekir. Gliniimiizde giderek artan kentsel sorunlarin ¢éziimii ve bireylerin
ihtiyaglarmi karsilanmas1 ancak etkin bir yonetimin ve hizmet odakli yoneticilerin
varligiyla miimkiindiir. Tim bu o6zellikler hizmetkar liderligin temel felsefesini
olusturmaktadir. Hizmetkar liderlik son zamanlarda 6n plana ¢ikmig en dnemli modern

liderlik teorilerinden birisidir. Hizmetkar lider, kisisel ¢ikarlarmi diisinmeden kendisini
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baskalarina adayan, kendisini diger insanlarin yerine koyan, kisilere her tiirlii destegi

saglayan, hizmet odakl kisi olarak ifade edilmektedir.

Iste bu yiizden arastrmamzi yerel ydnetimlerin dnemli bir birim olan ve sayisiz
hizmetlerin yer aldigi belediyelerde gergeklestirmis bulunmaktayiz. Bu ¢alismanin
amac1 son donemlerde On plana ¢ikan “Hizmetkar Liderlik Yaklasimi” ile oOrgiitsel
vatandaglik davranigi arasindaki iliskiyi ortaya koymak ve hizmetkar liderligin orgiitsel
vatandaslik davranis1 tizerindeki etkisinde 13 Tatmininin aracilik etkisini gosterip
gostermedigini belirlemek amaci ile bu ¢aligma gergeklestilmistir. Yerel yonetimlerin en
onemli birimlerinden biri olan belediyelerde bulunan yoneticilerin sergileyecekleri
hizmetkar liderlik davranis1 sonucunda, isgdrenler daha verimli g¢alisarak Orgiitiin

gelisimine katkilarda bulunmasi beklenmektedir.

Bu ¢ergevede belediyelerde kisitli ¢alismalarin olmasi, yerel yonetimlerde arastirmaya
konu olan ii¢ degiskenin yer aldig1 arastirmalarin bulunmamasi sebebiyle bu ¢calismanin
literatiire ve bu alanda c¢alismalar yapan kisilere Onemli faydalar sunacagi

diistiniilmektedir.

5.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evreni kentsel sorunlarin ¢éziimii, vatandaslarin ihtiyaglarina giderilmesi
acisindan yerel hizmetlerin en 6nemli kuruluslarindan olan belediyeleri kapsamaktadir.
Bilindigi tizere halkin gereksinimlerini karsilamak amaciyla belediyelerde bir¢ok
hizmetler verilmektedir. Bu hizmetlerin gerceklesmesinin temelinde fedakarlik, 6zveri,
giiclii iletisim, hizmet etme anlayis1 biiyiik rol oynamaktadir. Bu ylizden hizmetkar
liderlik modelinin belediyelerde etkin bir sekilde uygulanabilecegi diisiiniilmektedir.
Kendisini halkin ihtiyaglarina adamis ve hicbir fedakarliktan kaginmadan hizmet etmeyi
ilke edinmis olan bir lider etrafinda bulunan herkese iyi bir ornek olacaktir. Bu
ozelliklere sahip olan lideri takip eden isgorenler de benzer tutum ve davranislari
sergileyerek Orgiitiin  gelisimine biiylik katkilar saglayacaklardi. Bu sebeple
belediyelerde bulunan yoneticilerin sergiledikleri davramiglart ¢ok biiyiikk Onem
arzetmektedir. Bu baglamda arastrmanin evreni, hizmetkar liderlik davranismnin
sonuglarinin etkili bir sekilde tespit edilecegi yerel yonetimin en 6nemli kurumlarindan

biri olan belediyeler olarak belirlenmistir.
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Tiirkiye’ de yapilan istatistikler sonucunda; biiyliksehir belediyesi 30 adet, il belediyesi
51 adet, biiyliksehir ilge belediyesi 519 adet, ilge belediyesi 400 adet, belde belediyesi
397 adet olmak tizere toplam 1397 adet belediye oldugu saptanmustir. Buna iliskin Tablo
11 asagida yer almaktadir (Tiirkiye Belediyeler Birligi, 2019).

Tablo 11.Tiirkiye’de Bulunan Belediyelerin istatiksel Orani

TURU SAYISI ORANI
Biiytiksehir Belediyesi 30 2%

i1 Belediyesi 51 4%
Biiyiiksehir Ilge Belediyesi 519 37%
Ilge Belediyesi 400 29%
Belde (Kasaba)Belediyesi 397 28%
Toplam 1397 100%

Kaynak: Tiirkiye Belediyeler Birligi, tbb.gov.tr/belediyelerimiz/istatistikler/genel-istatistikler/
(Erigim tarihi: 31.1.2019).

Hizmet sektoriiniin 6nemli kolunda faaliyet gosteren belediyelerde gorev alan tiim
calisanlar arastirmanin anakiitlesidir. Arastirma evreni olarak Istanbul, Adapazar1 ve
[zmir’deki belediyeler belirlenmistir. Arastirmada kullanilacak &rneklem sayismi

belirlemek i¢in asagida Tablo 12°den yararlanilmastir.
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Tablo 12. o= 0.05 i¢in Orneklem Biiyiikliikleri

Evren +0.03 6rnekleme hatasi +0.05 drnekleme hatasi +0.10 ornekleme hatasi
Biyiklig @ @ )
u p=0.5| p=0.8 | p=0.3 | p=0.5 p=0.8 | p=0.3 | p=0.5 | p=0.8 | p=0.3
0g=0.5|09=02| g=0.7 | g=05 | g=0.2 | g=0.7 | g=0.5 | g=0.2 | g=0.7
100 92 87 90 80 71 77 49 38 45
500 341 289 321 217 165 196 81 55 70
750 441 358 409 254 185 226 85 57 73
1000 516 406 473 278 198 244 88 58 75
2500 748 537 660 333 224 286 93 60 78
5000 880 601 760 357 234 303 94 61 79
10000 964 639 823 370 240 313 95 61 80
25000 1023 665 865 378 244 319 96 61 80
50000 1045 674 881 381 245 321 96 61 81
100000 | 1056 678 888 383 245 322 96 61 81
1000000 | 1066 682 896 384 246 323 96 61 81
100 1067 683 896 384 245 323 96 61 81
Milyon

Kaynak: Yahsi Yazicioglu ve Saniye Erdogan, (2014), SPSS Uygulamali Bilimsel Arastirma
Yontemleri. Ankara: Detay Yayincilik. s. 60

Arastirmayada dahil edilen belediyelerdeki calisan sayis1 yaklasik olarak 5000°dir. %5
hata pay1 ile 25000 kisiyi temsil etmek i¢cin bu belediyelerden rastgele 357 kisinin
secilmesi gerekmektedir. Bu arastirmada 616 kisi rastgele secilerek gerekli 6rneklem
sayis1 fazlasi ile karsilanmistir. Arastirmanin drneklemi Istanbul Belediyesinde 517,
Adapazar1 Belediyesinde 41 ve Izmir Belediyesinde 58 adet olmak iizere toplam 616
calisandan olusmaktadir. Orneklem sec¢iminde “Tesadiifi Olmayan Ornekleme
Yontemlerinden Kolayda Ornekleme Yontemi” kullanilmistir. Kolayda o6rnekleme
yontemi, diger orneklem tekniklerine gore daha kolay, daha ucuz, hizli oldugu bu
yontem sec¢ilmistir. Bu 6rneklem teknigi ile elde edilen 6rneklemin arastirma evrenini
temsil etme giicli zayif olmasina ragmen, uygulamada sosyal bilim arastirmalarinin
yaridan fazlasinda bu teknigin kullanildigina dair bulgular mevcuttur (Monette, 2002).

Arastirmada belediye calisanlarindan verilerin toplanmasi i¢in birincil veri toplama
yontemlerinden birisi olan anketle veri toplama yontemi kullanilmistir. Bu g¢aliyma
Istanbul, Adapazar1 ve Izmir’in belediyelerinde yapilmustir. Ayrica Tiirkiye’deki tiim
belediyelerden 6rneklem alinamayacagi igin aragtirma evrenimiz sadece bu ii¢ belediye
ile sinirlt kalmistir. Toplam 800 adet anket dagitilmig, 616 adet anket geri gelmistir. Bu
belediyelerde, 2017 Ocak-Mayis donemi itibariyle, Istanbul Belediyesinde 517,

Adapazar1 Belediyesinde 41 ve izmir Belediyesinde 58 adet olmak iizere toplam 616
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anket toplanmistir. Toplanan anketlerin belediyelere iliskin dagilimi Tablo 13’de

gosterilmigtir.

Tablo 13. Belediyelere iliskin Gegerli Anket Sayisi

IL ILCE SAYI
Bagaksehir 30
Bayrampasa 1
Besiktas 11
Beykoz 86
Beyoglu 59
Eyiip 2
Fatih 28
Gaziosmanpasa 1
iSTANBUL IBB (Istanbul Biiyiiksehir Bld.) 79
Ikitelli 1
Kadikdy 70
Kagithane 9
Kartal 1
Sariyer 40
Sultanbeyli 2
Sisli 61
Umraniye 29
Uskiidar 7
IZMIR Konak 58
ADAPAZARI Sapanca 41
TOPLAM 616

5.3. Verilerin Toplanmasi

Bu arastirma cercevesinde Istanbul, Adapazar1 ve Izmir’ deki belediyelerde ¢alisan
bireylere anket uygulamasi yapilacagindan dolayr ilgili brimlerden sozli izinler

almmigtir. Gerekli izinler alindiktan sonra insan kaynaklari araciligiyla anketlerin
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birimlere dagitilmas: gerceklestirilmistir. Anket formlar1 6nce Biiyliksehir Belediyesi
olmak tizere tiim Belediyelere tercihen biiyliik cogunlugu elden yapilmistir. Elden
ulagtrmanin imkansiz oldugu durumlarda ise anketlerin doldurulmasi stirecinde
“zaman, maliyet ve gilivenilirlik” unsurlar1 agisindan faydali olduguna inanilan
cevrimici anket formundan yararlanilmistir. Dagitilan 800 anketin 720 adeti geri teslim
alimmistir. Bu anketlerden bozuk ve hatali olanlar ¢ikarildiktan sonra geriye kalan 616

katilimcinin verisi kullanilarak analizler yapilmastir.

Arastirmada belediye calisanlarindan verilerin toplanmasi i¢in birincil veri toplama
yontemlerinden birisi olan anketle veri toplama yontemi kullanilmistir. Ankette
calisanlara demografik sorularin yami sira daha Once gelistirilmis olan gecerlilik ve
giivenirliligi test edilmis, <’Hizmetkar Liderlik Olgegi>’, <’ Orgiitsel Vatandashk
Davranist Olgegi’” ve “Minnesota Is Tatmin Olgegi’’ ile ilgili toplam 53 soru
sorulmustur. Sorulan bu sorular ¢ercevesinde arastirmanm amacina yonelik istatiksel
analizler yapilmisti. Demografik sorular disindaki Olgek sorularinda deneklerin
kanaatlerini ortaya ¢ikarmak acisindan sosyal bilimlerde sik¢a kullanilan 5’11 likert tipi
sorular sorulmustur. Likert tipi sorular aralikli 6l¢ekte oldugu icin istatiksel analizlere

uygun oldugu diistiniilmiistiir.

5.4. Arastirma Modeli ve Hipotezleri

Arastirmanin amac1 son donemlerde 6n plana ¢ikan “Hizmetkar Liderlik Yaklasimi” ile
orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliskiyi ortaya koymak ve hizmetkar liderligin
orgiitsel vatandaslik davranisi ilizerindeki etkisinde is Tatmininin aracilik etkisini
gosterip gostermedigini belirlemek amaci ile bu ¢alisma gerceklestilmistir. Arastirmanin
modelinde hizmetkar liderligin orgiitsel vatandaslhik davranisi lizerindeki etkisinde i

tatmininin aracilik etkisi incelenmektedir.

Hizmetkar liderlik kavrami, 3 alt boyuttan olusmaktadir. Bunlar, giliglendirme, vizyon ve
hizmettir. Orgiitsel vatandashik davranisi kavrami, 5 alt boyuttan olusmaktadir. Bunlar,
ozgecilik, vicdanlhilik, nezaket, centilmenlik, sivil erdemdir. Is tatmini kavrami 2 alt
boyuttan olusmaktadir. Bunlar, igsel is tatmini ve digsal is tatminidir. Model 1°de,
hizmetkar liderlik boyutlar1 olan giiclendirme, vizyon, hizmet boyutunun; orgiitsel

vatandaslik davranis1 boyutlar1 olan 6zgecilik, vicdanlilik, nezaket, centilmenlik, sivil
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erdem boyutlar1 iizerindeki etkisinde igsel is tatmininin aracilik etkisi incelenmistir

(Sekil 13).

Model 2’de, hizmetkar liderlik boyutlar1 olan giiglendirme, vizyon, hizmet boyutunun;
Orgiitsel vatandaslik davranisi boyutlar1 olan 6zgecilik, vicdanlilik, nezaket,
centilmenlik, sivil erdem boyutlar1 {izerindeki etkisinde digsal is tatmininin aracilik

etkisi incelenmistir (Sekil 14).

Arastirma Modeli 1:

Igsel Is Tatmini

H1 H2

Hizmetkar Liderlik Orgiitsel Vatandashk
\ Davranisi

e Gi¢lendirme )

e Hizmet e Ozgecilik

e Vizyon e Vicdanlilik

o Nezaket

e Centilmenlik
e Sivil Erdem

Sekil 13. Hizmetkar Liderlik ile Orgiitsel Vatandashk Davranis1 Arasindaki Iliskide Icsel Is
Tatmininin Aracilik Etkisini Belirlemek I¢in Gelistirilen Yapisal Esitlik Modeli 1

Sekil 13’de yer alan model 1, hizmetkar liderlik ile orgiitsel vatandashk arasindaki
iliskide i¢sel is tatminin aracilik etkisinin test edildigi modeldir. Bu modelde hizmetkar

liderlik degiskeni bagimsiz degisken olarak yer almaktadir. Bu degisken; Giiclendirme
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(G), Hizmet (H) ve Vizyon (V) boyutlarindan olusmaktadir. Modelde, orgiitsel

vatandaslik degiskeni bagimli degisken olarak yer almaktadir. Bu degisken; 6zgecilik,

vicdanlilik, nezaket, centilmenlik ve sivil erdem boyutlarindan olugsmaktadir. Son olarak

modelde, I¢sel Is Tatmini (IiT) arac1 degisken olarak yer almaktadir. Bu modele iliskin

hipotezler asagida yer almaktadir:

Model 1 Hipotezleri:

H1: Katilimcilarin Hizmetkar Liderlik Algilar1 I¢sel is Tatminini pozitif yonde

etkilemektedir.

H2: Katilimcilarin I¢sel Is Tatmini Algilart OVD’ n1 pozitif yonde etkilemektedir.
H3: Katilimcilarin Hizmetkar Liderlik Algilar1 ile OVD arasindaki iliskide i¢sel Is

Tatmininin Araci Roli bulunmaktadir.

Arastirma Modeli 2:

Dissal is Tatmini

Hizmetkar Liderlik

e Gii¢lendirme
e Hizmet
¢ Vizyon

/ N\

H4 H5

Orgiitsel Vatandashk
Davranisi

e Ozgecilik

e Vicdanhlik

e Nezaket

¢ Centilmenlik
¢ Sivil erdem

Sekil 14: Hizmetkar Liderlik ile Orgiitsel Vatandaslik Davrams1 Arasindaki iliskide Dissal Is
Tatmininin Aracilik Etkisini Belirlemek I¢in Gelistirilen Yapisal Esitlik Modeli 2
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Sekil 14°de yer alan model 2, hizmetkar liderlik ile Orgiitsel vatandaglik arasindaki
iliskide dissal i tatminin aracilik etkisinin test edildigi modeldir. Bu modelde hizmetkar
liderlik degiskeni bagimsiz degisken olarak yer almaktadir. Bu degisken; Giiglendirme
(G), Hizmet (H) ve Vizyon (V) boyutlarindan olusmaktadir. Modelde, orgiitsel
vatandaslik degiskeni bagimli degisken olarak yer almaktadir. Bu degisken; 6zgecilik,
vicdanlilik, nezaket, centilmenlik ve sivil erdem boyutlarindan olugsmaktadir. Son olarak
modelde, Digsal Is Tatmini (DIT) arac1 degisken olarak yer almaktadir. Hizmetkar
liderlik ile orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliskide digsal is tatininin aracilik

etkisinin test edildigi modele iliskin hipotezler asagida yer almaktadir:

Model 2 Hipotezleri:

H4: Katilimcilarin Hizmetkar Liderlik Algilar1 Dissal Is Tatminini pozitif yonde
etkilemektedir.

HS5: Katilimeilarin Dissal s Tatmini Algilart OVD ni1 pozitif yonde etkilemektedir.
H6: Katilimcilarin Hizmetkar Liderlik Algilar1 ile OVD arasindaki iliskide Dissal s

Tatmininin Araci Roli bulunmaktadir.

5.5. Arastirmada Kullanilan Olcekler

Arastirmada hizmetkar liderligi O6lgmek i¢in Dennis—Winston (2003) modeli
dogrultusunda Aslan ve Ozata’nin (2011), birlikte yapmis olduklar1 ¢alismadan
yararlanarak gelistirdigi, giivenilirligi ve gegerliligi test edilmis dlgek olan ‘’Hizmetkar
Liderlik Olgegi’’ kullanimstir. Orgiitsel Vatandaslik Olgegi olarak, Organ’m (1988)
modeli dogrultusunda Basim ve Sesen’ in (2006), iki ayri1 ¢alismadan yararlanilarak
gelistirdigi, giivenilirligi ve gegerliligi test edilmis anket olan Orgiitsel Vatandaslk
Davramisi Olgeginden yararlanilmistir. Son olarak ise Is tatmininin dlgiilebilmesi icin
Weiss vd. (1967) tarafindan gelistirilen ve Baycan (1985) tarafindan Tiirkce’ye
uyarlanan Minnesota Is Tatmini Olgegi kullamlarak sonuglara ulasilmustir.

Arastirmamizda kullanilan dlgeklere iliskin ayrintili bilgiler agagida verilmistir:

1-Hizmetkar Liderlik Olgegi: Modelimizde yer alan bagimsiz degisken olan
hizmetkar liderligi 6lgmek i¢in Dennis-Winston (2003) modeli dogrultusunda Aslan ve
Ozata (2011) tarafindan birlikte yapmus olduklar1 calismadan yararlanilarak gelistirdigi,
giivenilirligi ve gecerliligi test edilmis anket olan ¢’Hizmetkar Liderlik Olgegi’’
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kullanilmistir. Aslan ve Ozata (2011) gergeklestirdikleri bu arastrmada saglik
yoneticilerinin hizmetkar liderlik anlayigmi tespit etmek i¢in Dennis ve Winston (2003)
ile Dennis ve Bocernea (2006) hizmetkar liderlik dl¢eklerinin gecerlilik ve giivenilirlik
analizlerini yaparak literatiirimiize biiyilk ve 6nemli katki saglamislardir. Dennis ve
Winston’un (2003) 6lgeginin orjinalinde giiclendirme boyutunda 10, hizmet boyutunda
6 adet ve son olarak da vizyon boyutunda 7 adet olmak iizere toplam 23 soru
bulunmaktadir. Aslan ve Ozata (2011) yapmus olduklar1 anketin degerlendirme
asamasinda 1 adet soruya (yoneticim Ornekle yonetir) ankete katilan kisiler tarafindan
anlasilamadig1 i¢in anketten g¢ikartmiglardir. Bunun sonucunda anket 22 soru olarak
belirlenmistir. Ancak yapilan dogrulayict faktér analizi sonucunda; Gili¢lendirme
boyutunda 7, Hizmet boyutunda 4 ve Vizyon boyutunda 3 soru olmak iizere toplam 14
soruluk ¢’Hizmetkar Liderlik dlgegi’> elde edilmistir (Aslan ve Ozata, 2011, s. 147).
Elde edilen bu 6lgegin Cronbach Alpha degerleri Giiglendirme boyutu i¢in .96, Hizmet
boyutu igin .88, Vizyon boyutu i¢in .89 ve o&lgegin biitiini i¢in ise .97 olarak
hesaplanmistir. Bu baglamda ortaya ¢ikan bu 6l¢egin ileri diizeyde giivenilir oldugu
tespit edilmistir (Aslan ve Ozata, 2011, s. 150). Anket bulgular1 incelendiginde Dennis
ve Winston (2003) 6lgeginde yer alan 14 sorudan en yiiksek puani “Yoneticim kurumun
hangi hedefe ulagmasi gerektigini iyi bilir ve toplum i¢in ne yapmak istediginin
farkindadir’” sorusu almustir. En diisiik puani ise “YoOneticim bagskalarina hizmet
ederken kendinden 6diin verir.” sorusu karsilik bulmustur (Aslan ve Ozata, 2011, s.
148). Bu baglamda Aslan ve Ozata (2011)’ nin, Dennis ve Winston’ un (2003)
hizmetkar liderlik modeli kapsaminda gelistirdigi, glivenilirligi ve gegerliligi test ederek
Tirk Literatiiri'ne  kazandrmis oldugu  “’Hizmetkar Liderlik Olgegi’’nden
faydalanilarak bu arastirmamiz gerceklestirilmistir. Hizmetkar Liderlik Olgegi’ ne
iliskin anket tez Ek 1°de yer almaktadir. Hizmetkar Liderlik Olgeginde yer alan boyutlar

ve ifade numaralar1 asagida Tablo 14°de belirtilmistir:

Tablo 14. Hizmetkar Liderlik Boyutlar1 Ve Ifade Numaralar1

Hizmetkar Liderlik Boyutlar1 [fade Sayist [fade Numaralar1
Giiclendirme 7 2-3-6-7-8-9-10
Hizmet 4 11-12-13-14
Vizyon 3 1-4-5
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2- Orgiitsel Vatandashk Olgegi: Calismamizda Orgiitsel Vatandaslik Olgegi olarak,
Organ’ 1n (1988) modeli dogrultusunda Basim ve Sesen’in (2006), iki ayr1 ¢alismadan
yararlanilarak gelistirdigi, giivenilirligi ve gegerliligi test edilmis dlgek olan’’Orgiitsel

Vatandaslik Olgegi>” kullanilmustir.

Basim ve Sesen (2006), orgiitsel vatandaslik davranisi 6l¢egini iki ayr1 calismadan (Vey
Campbell, 2004; Wiiliamsishia W, 1999) vyararlanarak hazirlamislardir. ki ayri
calismadan yararlanmalarinin sebebi, her iki 6lgcegin istatiksel verilerle ortaya konmus
giiclii verilerini birlestirerek daha etkili ve faydali bir 6lgek olusturmaktir (Basim ve
Sesen, 2006, s. 87-88). Anket bes boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlarin, Organi’in
(1988) ortaya koydugu orgiitsel vatandashik davranislari ile uyumlu oldugu tespit
edilmistir. Anket 19 ifadeden olusmaktadir. Boyutlar1 olan &zgecilik 5 madde,
centilmenlik 4 madde, sivil erdem 4 madde, vicdanlilik 3 madde, nezaket 3 maddeden
olusmaktadir (Basim ve Sesen, 2006, ss. 88-89). Ankete O6rnek olarak ’Yeni ise
baslayan birisinin isi 6grenmesine yardimci olurum’’, ¢* Diger c¢alisanlarin hak ve
hukukuna saygi gosteririm’’, °’Birlikte gorev yaptigim diger Kkisiler igin problem
yaratmamaya gayret ederim’’ gibi yargi ciimleleri bulunmaktadir. Ankette 6’1l liker tipi
Olcek 1(higcbir zaman) ile 6 (her zaman) kullanilmistir. Anketin Tirkge’ye ceviri
konusunda Brislin ve arkadaslar1 (1973) tarafindan uygun goriilen bir yontem tercih
edilmistir. Anketin Tiirk¢e’ye cevirisi iki ayr1 kisi tarafindan yapilmistir. Tirkce
cevirileri yapildiktan sonra bu cevirilerin degerlendirilmesi ve uyarlanmasi i¢in alt1
kisilik bir uzman grubu ile goriisiilmiistiir. Bu gruptaki kisiler sosyal bilimler alaninda
bir¢ok calismalar yapmis uzman kisilerdir. Yapilmis olan iki farkl ¢eviriyi ayr1 ayri
inceleyerek Tiirk¢e’ye uygunlugu, anlasirligi ve dogrulugu tespit edilmis bir anket
meydana getirmislerdir (Basim ve Sesen, 2006, s. 90). Ayrica oOrgiitsel vatandaslik
Ol¢ceginin giivenirligini test etmek amaciyla hem tiim boyutlar i¢in ayr1 ayri, hem de tiim
Olgek i¢in toplam olarak Cronbach alfa katsayilar1 hesaplanmasi saglanmistir. Yapilan
analizler sonucunda 6lgegin cronbach alfa katsayisi birinci orneklem grubunda .89,
ikinci grupta .94 olarak tespit edilmistir. Faktor analizleri sonuunda ise 6lgegin orijinal
Olcekle benzer ve uyumlu bir yapida oldugunu belirlemistir. Bu sonuglar orgiitsel
vatandaglik davranis1 dlceginin gecerlik ve giivenilirliginin yiiksek oldugunu ortaya

koymaktadir (Basim ve Sesen, 2006, s. 97). Orgiitsel vatandaslik davranisi dlgegine
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iliskin anket tez EK 1°de yer almaktadir. Orgiitsel vatandaslik davranisi 6lgeginde yer

alan boyutlar ve ifade numaralar1 agagida Tablo 15’de belirtilmistir:

Tablo 15. Orgiitsel Vatandaslik Davranisi Boyutlar1 Ve ifade Numaralar

OVD Boyutlan ifade Sayist ifade Numaralan
Ozgecilik 5 1-2-3-4-5
Vicdanlilik 3 6-7-8
Nezaket 3 9-10-11
Centilmenlik 4 12-13-14-15
Sivil Erdem 4 16-17-18-19

Organ’m (1990) modeli dogrultusunda Basim ve Sesen’in (2006), iki ayr1 ¢alismadan
yararlanilarak gelistirmis oldugu *’Orgiitsel Vatandaslik Olgegi’’ baz1 ¢alismalarda
kullanilmistir. Bunlardan bazilari; Aytas (2018)‘n  “’Performans degerlendirme
memnuniyetinin orgiisel baglilik, 6rgiitsel vatandashk davranisi ve ig tatmini lizerindeki
etkisine yonelik bir uygulama’’; Topcunun (2018) “’Orgiitsel adalet algisi, orgiitsel
vatandaglik davranisi, isten ayrilma niyeti ve Orgiitsel insandisilagtirilma algisi
arasindaki iligkiler’’ ile Ergen’in (2013) “’Hizmetkar liderligin orgiitsel vatandasina
etkisi: Istanbul ve Afyonkarahisar’daki bes yildizli otel isletmelerinde bir arastirma®’

adli calismalar1 6rnek verilebilir.

3-Is Tatmini Olcegi: Is tatmininin olgiilebilmesi i¢in Weiss vd.(1967) tarafindan
gelistirilen ve Baycan (1985) tarafindan Tiirkce’ye uyarlanan ’Minnesota s Tatmini
Olgegi*’ (Minnesota Satisfaction Questionnaire-MSQ) kullanilmustir. I¢sel tatmin dlcegi
icin Cronbach Alpha: .86; dissal tatmin 6lgegi igin Cronbach Alpha: .80 ve genel tatmin
olcegi icin ise Cronbach Alpha: .90 giivenirlik katsayis1 hesaplanmustir (Sengiil, 2008, s.
71). Weiss vd.’nin (1967) gelistirdigi bu 6l¢cek Baycan (1985) tarafindan Tiirkge’ye
uyarlanarak literatiire uygun hale getirilmistir. Giivenilirlik degeri Cronbach Alpha: .77
olarak dl¢iilmiistiir. Minnesota Is Tatmin Olgegi iki ayr1 formdan olusmaktadir. Birisi
100 soruluk uzun form sekli ve digeri de 20 sorudan olusan kisa form seklindedir. Bu
arastirmada kisa form olan 20 sorudan olusan anket kullanilmistir. Minnesota Is Tatmin
Olgegi icsel is tatmini ve digsal is tatmini olmak iizere iki boyuttan meydana

gelmektedir:
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I¢sel is tatmini: Toplam 12 sorudan olusmaktadir. I¢sel Is tatmini isin kendisine ve
kisinin calisirken hissettigi duygular1 igermektedir. Kisinin kabiliyetlerini ¢alisma
alaninda ortaya koyabilmesi, hedeflerini gergeklestirmek icin tasidigi duygulari
yansitabilmesi, ¢alisma ortaminda Ozgilir davranabilmesi, yaratict davranabilmesi,

verilen yetkiyi kullanabilmesi, is ortaminin kisilere sagladigi imkanlar ve isyerinden

hissedilen olumlu duygular i¢sel is tatminini olusturmaktadir (Sengﬁl, 2008, ss. 47- 48).

Dissal Is Tatmini: Bu boyutta 8 soru bulunmaktadir. Dissal is tatmin isin kendisinden
kaynaklanmayan, isin dolayli olan kisimlarmi kapsamaktadir. Weiss ve arkadaslari
(1967) dissal is tatmin boyutlarini; iicret, organizasyonun politikalari, kisinin terfi

firsatlari, teknik durumlar ve olaylar seklinde ifade etmislerdir (Kaplan, 2011, s. 187).

Minnesota is tatmin Olgcedi; Sengiil (2008), Besiktas (2009), Kaplan (2011), Eris
(2013), Kaymakge1 (2013) olmak iizere bir¢ok tezde ve arastrmalarda yer almistir. Bu
calismada Minnesota is tatmin Olgegi hesaplanmasinda besli likert tipi Olgek
kullanilmistir. Minnesota Is Tatmin dlcegine iliskin anket tez Ek 1°de yer almaktadir.
Minnesota ig tatmini 6lgeginde yer alan boyutlar ve ifade numaralar1 asagida Tablo

16°da belirtilmistir:

Tablo 16. Minnesota is Tatmin Olcegi Boyutlar1 Ve Ifade Numaralari

Minnesota Is Tatmini Olgegi Boyutlar Ifade Sayis1 [fade Numaralari
Icsel Is Tatmini 12 1-2-3-4-7-8-9-10-11-15-16-20
Dissal Is Tatmini 8 5-6-12-13-14-17-18-19

Is tatmininin &lgiilebilmesi i¢in Weiss vd.(1967) tarafindan gelistirilen ve Baycan
(1985) tarafindan Tiirkge’ye uyarlanan “Minnesota Is Tatmini Olgegi bazi
arastrmalarda kullanilmistir. Bu calismalara drnek olarak Bekis’in (2013) ’Isyeri
maneviyatinin is tatmini ve Orglitsel baglilia etkisi {izerine bir arastirma’’,
Kaymak¢i’nin (2013) “’Orgiitsel vatandaslik davranis1 ve is tatmini arasindaki iliski:
Saghk sektoriinde bir arastirma’’ile Kaplan’m (2011) <’ Orgiitsel vatandaslik davranist
ve is tatmini iligkisi:Konya emniyet teskilat1 tizerinde bir uygulama’’adli ¢alismalar

verilebilir.
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5.6. Arastirmanin Kisitlar

Bu caliyma Istanbul, Adapazar1 ve Izmir’in belediyelerinde yapilmistrr.  Ayrica
Tiirkiye’deki tiim belediyelerden Orneklem alinamayacagi i¢in arastirma evrenimiz
sadece bu ii¢ belediye ile sinirl kalmistir. Toplamda 616 katilimcmin verisi kullanilarak

analizler gerceklestirilmistir.

Tirkiye’deki tiim belediyelerden 6rneklem alinamayacagindan, elde edilen sonuglarin
bu evren cercevesinde yorumlanarak benzer arastirmalarin tiimiinde yakin sonuglar elde
edilecegi sonucuna varilmistir. Ancak tiim belediyelerden esit sayida sekilde anket
toplanamadig1 i¢in belediyeler arasi esit sayida bir dagilim gerceklesmemistir. Bu

durum aragtirmanin kisitlar1 arasinda sayilmaktadir.
Arastirma Sorulari:

Arastirmaya konu olan ii¢ kavramsal yapi; Hizmetkar liderlik, Orgiitsel vatandaslik
davranig1 ve is tatminidir. Bu ger¢evede, arastirmada cevap aranan sorular su sekildedir;
1-Hizmetkar liderlik boyutlarinin (giiclendirme, vizyon, hizmet), orgiitsel vatandaslik
boyutlar1 (sivil erdem, nezaket, 6zgecilik, centilmenlik, vicdanlilik) {izerinde etkisi var
midir? Eger var ise bu etkinin diizeyi ve iligkisi (pozitif/negatif) nedir?

2-Hizmetkar liderlik boyutlarmin (giliglendirme, vizyon, hizmet), orgiitsel vatandaglik
boyutlarmin (sivil erdem, nezaket, Ozgecilik, centilmenlik, vicdanlilik) tizerindeki
etkisinde igsel is tatmininin aracilik etkisi var midir? Eger var ise bu etkinin diizeyi ve
iliskisi (tam/kismi) nedir?

3-Hizmetkar liderlik boyutlarmin (giiglendirme, vizyon, hizmet), orgiitsel vatandaslik
boyutlarmin (sivil erdem, nezaket, O6zgecilik, centilmenlik, vicdanlilik) iizerindeki
etkisinde dissal is tatmininin aracilik etkisi var midir? Eger var ise bu etkinin diizeyi ve

iligkisi (tam/kismi) nedir?

Arastirmanin On Kabiilleri:
Arastirmanin 6n kabulleri su sekilde siralanmaktadir;
-Arastirmada kullanilan Hizmetkar liderlik Slgeginin, katilimeilarin hizmetkar liderlik

algilarini belirlemede gegerli ve giivenilir bir 6l¢ek oldugu,

142



-Arastirmada yararlanilan Orgiitsel vatandashik davranis1 Slgeginin, katilimcilarinin
orgiitsel vatandaslik davranisi diizeylerini belirlemede gecerli ve giivenilir bir 6lgek
oldugu,

-Aragtirmada yararlanilan Minnesota is tatmin Olg¢eginin, katilimeilarinin ig tatmini
diizeylerini belirlemede gegerli ve giivenilir bir 6l¢ek oldugu,

-Belirlenen 6rneklem kiitlesinin evreni giivenilir bir sekilde temsil ettigi,

-Faydalanilan kaynaklarin dogru ve bilimsel nitelikteki 6zellikleri kapsadig;,

-Sonuglara ulasabilmek ic¢in uygulanan istatistiki yontem ve analizlerin dogru bilgileri
yansittigi,

-Ankete katilan bireylerin, ekler boliimiinde yer alan anket sorularina karsilik; dogru,
diiriist ve igtenlikle cevapladiklar1 varsayilmaktadir.

5.7. Veri Analizi ve Sonuclar

Bu calismada, toplanan veriler analiz edilerek hipotezlerinin smnmanmasinda ¢ok
degiskenli istatistiksel bir teknik olan “Yapisal Esitlik Modeli” nden yararlanilmistur.
Oncelikle anket sorularmm dlgek gegerliliginin ve giivenirliliginin ortaya konulabilmesi
amaciyla dogrulayici faktér analizi ve giivenilirlik analizleri yapilmistir. Daha sonra
verilerin analizi i¢in yapisal esitlik modelinden faydalanilmistir. Bu analizlerde SPSS ve

AMOS istatistik programlar1 kullanilmistir.

Yapisal esitlik modeli (YEM) ; Faktor analizi ve regresyon analizlerinin birlesiminden
olusan, genellikle gozlenen ve ortilk degiskenleri igeren modellerin test edilmesinde
kullanilan, ¢ok degiskenli istatistiksel analizlerin genel adidir. Bu modelin temel amaci;
bir veya birden fazla bagimsiz degisken ile bir veya birden fazla bagimli degisken
arasindaki iliskiler dizisini test etmektir. YEM, baslangigta sosyal bilimlerde 6zellikle
psikoloji ve sosyoloji dallarinda kullanilmigtir.  Ancak son zamanlarda egitim,
pazarlama, tip gibi alanlarda da kullanilmaya baslanmistir. Yapisal Esitlik Modelinin
tercih edilmesinin temel nedeni; Modeldeki goézlenen degiskenlere iliskin Slglim
hatalarin1 acik¢a hesaba katan yontem olmasidir. Ayrica diger bir 6nemli 6zelligi,
gozlemlenebilen ve gozlenemeyen degiskenler arasindaki dogrudan ve dolayl etkilerin
tek bir modelde test edilebilmesidir. Bu haliyle YEM; ayni1 anda birden fazla regresyon
analizi olarak degerlendirilmektedir. Geleneksel Regresyon Analizinde ise;
degiskenlerde 6l¢iim hatalar1 gbzard1 edilir. Regresyon Analizi, dolayl etkileri tahmin

etmek icin kullanilabilir. Ancak bunlar amprik c¢aligmalarda gercek sonug
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vermemektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2016, ss. 331-332). Bununla birlikte yapisal esitlik
modeli kovaryans matrisini temel almaktadir. Regresyonda ise korelasyon matrisi
kullanilmaktadir. Kovaryans tanim olarak; iki degisken arasindaki iliskinin standart

olmayan degeri olarak ifade edilmektedir (Bayram, 2013).

5.8. Demografik Veriler

Calismamizin bu boliimiinde arastirma anketini cevaplayan kisilerin cinsiyet, yas,
egitim durumlari, medeni durumlari, ¢aligma siiresi, pozisyon durumlarini gosteren
demografik Ozelliklerin dagilimi agiklanmistir. Demografik verilere iliskin Tablo 17

asagida yer almaktadir.
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Tablo 17. Demografik Veriler Tablosu

Frekans (n) Yiizde (%)
Kadin 256 41,6
Cinsiyet  Erkek 357 58,0
Bos 3 0,5
Toplam 616 100,0
20-30 126 20,5
31-40 282 45,8
Yas 41-50 153 24,8
51 ve tizeri 54 8,8
Bos 1 0,2
Toplam 616 100,0
[kogretim 22 3,6
Lise 138 22,4
Egitim Yiiksekokul 134 21,8
durumu Lisans 286 46,4
Lisansiistii 35 57
Bos 1 0,2
Toplam 616 100,0
. Evli 424 68,8
Meden! " Bekar 181 29,4
urum
Bos 11 1,8
Toplam 616 100,0
1 yildan az 64 10,4
1-5yil 206 33,4
Calisma  6-10 y1l 193 31,3
suresi 11-15 y1l 79 12,8
15 yildan fazla 72 11,7
Bos 2 0,3
Toplam 616 100,0
Memur 290 47,1
Sef 25 4,1
Ozel Sozlesmeli Personel 45 7,3
Pozisyon _Taseron personel 141 22,9
Isci 64 10,4
Midiir ve usti 3 0,5
Diger 45 7,3
Bos 3 0,5
Toplam 616 100,0

5.9. Olgek Dogrulama

Calismanm bu kisminda, dlgek gegerliligi ve giivenilirligi testlerinin sonuglarma yer

verilmistir. Bu arastirmada hizmetkar liderlik Slgegi, orgiitsel vatandashk davranisi
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Olcegi ve i tatmini Olgeginin yap1 gegerliligini dlgmek icin “’Dogrulayici Faktor
Analizi’’nden yararlanilmistir. Aciklayic1 faktor analizinin kullanilmayisimin sebebi su
sekilde aciklanabilir: Agiklayic1 faktor analizi (AFA) daha ¢ok yeni Olgek gelistirme
calismalarinda kullanilan bir yaklagimdir. Bu yaklagim, yapist bilinmeyen veya kismen
bilinen dlgeklerin yapisini kesfetmek i¢in kullanilir. Dogrulayici Faktor Analizi (DFA)
ise daha once yapisi belirlenmis olan 6l¢eklerin eldeki veriler ile ne derece uyumlu
calistigin1 belirlemek i¢in kullanilmaktadir. Yapilan bu calismada olcek gelistirmek
veya yeni bir Olgegin yapisini kesfetmek amaci bulunmamaktadir. Bu bakimdan
Agiklayict Faktor Analizi (AFA) tercih edilmemistir. Bu arastirmada kullanilan
Olceklerin her biri daha 6nce bilimsel ¢alismalarda kullanilmig ve yapilari tespit edilmis
Olgekler oldugu igin bu ¢alismada sadece Dogrulayici Faktor Analizi (DFA)

uygulanarak, 6l¢eklerin var olan yapilarini koruyup korumadigini arastirilmistir.

5.9.1. Dogrulayic1 Faktor Analizi

Arastirmanin  amaci1 dogrultusunda katilimcilara uygulanan Orgiitsel Vatandaslik
Olgeginin, Hizmetkar Liderlik Olgeginin ve Is Tatmini Olgeginin yap1 gecerligini
incelemek i¢in dogrulayici faktor analizleri (DFA) uygulanmistir. Asagida bu analizin

tanimi1 ve Ozellikleri hakkinda agiklayici bilgi verilmistir:

Dogrulayic1 Faktor Analizi (DFA): Daha 6nce kullanilmis 6lgeklerin 6zgiin yapisinin
toplanan veri ile dogrulanip dogrulanmadigini tespit etmek amaciyla kullanilan analiz

yontemidir (Glirbiiz ve Sahin, 2016, ss. 331-332).
Dogrulayic1 Faktor Analizinin Ozellikleri (Meydan ve Sesen, 2011):

1- Degiskenlerin olusturdugu yap1 altinda yatan iligkiler, kuramsal olarak
gelistirilmis belirgin hipotezlerin dogrulanmasi yoluyla yapilir. Dolayisiyla KFA
nin kesfedici, DFA nm ise dogrulayici mantikla ¢alistigi sdylenebilir (Meydan
ve Sesen, 2011).

2- Dogrulayici Faktor Analizi Modelleri birer 6lgme modelidir (Meydan ve Sesen,
2011).

3- DFA Analizi; Yeni gelistirilen bir 6lgegin yapisal gegerliligini (birlesim, ayrisim
ve faktoriyel gecerlilik v.b.) ortaya koymak ve yapisal model testlerinin ilk
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asamasinda 6lgme modellerinin test edilmesi amaciyla tercih edilebilmektedir
(Meydan ve Sesen, 2011).

4- Arastirmacimin bir 6lgegi DFA ile dogrulamasi o 6lgegin gegerli olduguna isaret
eder.

5- Bir arastirmada uygulanacak temel analizlerden 6nce DFA uygulanarak
Olceklerin gecerliligine dair kanitlar sunulmas1 yaygin kabul goren bir anlayigtir
(Meydan ve Sesen, 2011).

6- Psikometrik ozelliklerinden dolay1 6lgeklerin her biri farkli faktdr ve yapilardan
olusmaktadir. Bazi Olgekler tek faktorli/ boyutlu (yapi) olarak daha 1yi
calisirken, bazilar1 da ¢ok faktorlii bir yap1 icerisinde daha iyi caligabilmektedir.
Bu nedenle DFA de farkli 61¢iim modelleri test edilmektedir (Bayram, 2013).

DFA, gozlenen ve gizil degiskenler arasindaki iliskileri belirlemeye imkan veren yapisal
esitlik modeli analizi tiirlerinden biridir. Bu analiz, 6lgcme araglarinin yap1 gegerliginin
belirlenmesinde 6nemli bir yere sahiptir. Dogrulayici1 faktér analizi 6lgme aracinin
faktor yapisinin eldeki veriler ile ne derece uyumlu oldugu hakkinda bilgi vermektedir
(Kline, 2011). Analiz sonucunda daha iyi uyum degerleri elde edebilmek igin
modifikasyon indeksi degerleri incelenmis ve bazi maddelerin hata degerleri arasina
korelasyon oklar1 eklenmistir. Modifikasyon indeksi degerleri ilgili korelasyonlarin
serbest birakilmasi ile ki-kare degerinde meydana gelecek iyilesmeleri gostermektedir.
DFA sonucunda test edilen modelin uyum diizeyini belirlemek i¢in uyum 1iyiligi

degerleri hesaplanmaktadir.

Model uygunlugunu belirlemek i¢in uyum 6lgekleri kullanilmaktadir. Asagida bu uyum
Olgeklerinin tanimi yapilmustir (Giirbiiz ve Sahin, 2016, s. 337):

RMSEA: Serbestlik derecesini dikkate alarak modelin 6rneklem kovaryansi ile ne

derece uyumlu oldugunu test eder.

SRMR: Evrene ait kovaryans matrisi ile drnekleme ait kovaryans matrisi arasindak

artik kovaryanslari test eder.

CFI: Serbestlik derecesini ve drneklem biiyiikliigiinii dikkate alarak test edilen modeli

temel modele gore karsilastirmasini yapar.

NFI: CFI’ dan farkli olarak y* dagiliminm gerektirdigi sartlara bagl olmadan

karsilagtirma yapmasidir.
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TLI (NNFI): NFI” nin serbestlik derecesi dikkate alinarak hesaplanmis seklidir.
GFI: Model uyumunun 6rneklem biiytikliigiinden bagimsiz olarak test eder
AGFI: GFI’ nin serbestlik derecesine ayarlanmis halidir.

7**Onerilen model ile verinin uyumnu test eder. Anlamsiz olmasi, 6nerilen model ile

orneklem kovaryanslarmin benzer oldugu anlamma gelir.
Sd: Serbestlik derecesini ifade etmektedir.

Orgiitsel Vatandashk Davramsi Olceginin Gegerlik ve Giivenirlik Analizi

Sonuglan

Bu ¢alismada, DFA uygulanarak orgiitsel vatandaslik davranist 6lgeginin; sivil erdem,
nezaket, 0zgecilik, centilmenlik ve vicdanlilik olmak iizere bes faktorlii yapisinin

korunup korunmadigi arastirilmistir.

Orgiitsel Vatandashk Davramisi Olgceginin bes faktorlii yapisini degerlendirmek

hesaplanan uyum degerleri Tablo 18’de gdsterilmistir.

Tablo 18. Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 Olgeginin Bes Faktorlii Yapisma Ait Uyum

Degerleri
) Kabul Elde
Olciit Iyi Uyum Edilebilir Edilen  Referans
Uyum Degerler
Carmines ve Moclver, 1981;
2 - i) H
(fsd) <3 =4-5 2,87 Marsh ve Hocevar, 1985
RMSEA <0,05 0,06-0,08 0,06
Browne ve Cudeck, 1993
SRMR <0,05 0,06-0,08 0,06
McDonald ve Marsh, 1990;
CFlI >0,95 0,90-0,94 0,90 Bentler. 1990
TLI >0,95 0,90-0,94 0,90 Bentler ve Bonett, 1980
GFl > 0,90 0,89-0,85 0,94 Tanaka and Huba, 1985:
AGFI > 0,90 0,89-0,80 0,91 Joreskog ve Sorbom, 1984
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Orgiitsel Vatandaslik Davranist Olgeginin dogrulayici faktor analizi ile hesaplanan,
standardize edilmis tahmin sonuclarina gére, modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu
ve modele ait degerlerin uyum kriterlerini karsiladigi anlasiimistir. Olgegin bes faktorlii
yapisinin eldeki veriler ile genel olarak kabul edilebilir diizeyde uyum gosterdigi ve bes
faktorlii yapisimin dogrulandigi anlagilmistr. DFA sonucunda sivil erdem, nezaket,
ozgecilik, centilmenlik ve vicdanlilik faktorlerinde bulunan maddelerin faktor yiikleri
sirastyla 0,45-0,60; 0,49-0,56; 0,35-0,60; 0,41-0,59 ve 0,45-0,50 arasinda degisen
degerler almistir. Test edilen bes faktorlii model Sekil 15°de gosterilmistir.
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x2=396,47; Sd=138; p<0,001
Modelde gosterilen tiim yol katsayilar1 p<0,001 diizeyinde istatistiksel olarak anlaml1

bulunmustur.

Orgiitsel Vatandaslik Davrams1 Olceginin Dogrulayict Faktor Analizi Sonuglar asagida
Tablo 19°’da yer almaktadir:

Tablo 19. Orgiitsel Vatandaslik Davramsi Olgeginin Dogrulayici Faktdr Analizi
Sonuglar1

Kavramsal Standart Standart Standart t-Degeri

Madde degisken faktor olmayan Hata (Kritik
cBlske yiikleri  faktér yiikleri oran)

OVD16 0,481 1
OVD17 o 0,597 1,386 0,15 9,238
. Sivil erdem
OVDI18 0,454 0,885 0,112 7,913
OVD19 0,577 1,266 0,139 9,082
OVD9 0,558 1
OVD10 Nezaket 0,486 0,869 0,11 7,921
OvVDI11 0,521 0,939 0,114 8,241
OVD1 0,355 1
OvD2 0,510 1,195 0,153 7,826
OvVD3 Ozgecilik 0,597 1,347 0,194 6,938
OvVD4 0,539 1,148 0,17 6,733
OVD5 0,564 1,225 0,18 6,787
OvVDI12 0,412 1
OvVD13 ) ) 0,405 0,862 0,13 6,609
) Centilmenlik
OVD14 0,494 1,372 0,186 7,391
OVDI15 0,585 1,49 0,157 9,51
OVD6 0,459 1
OvVD7 Vicdanlilik 0,504 1,136 0,137 8,267
OVDS 0,453 1,308 0,169 7,764
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Orgiitsel Vatandashk Olgeginin i¢ tutarlilik ile iliskili giivenirlik diizeyini belirlemek
icin Cronbach Alfa katsayisi kullanilmistir. Sivil erdem, nezaket, 6zgecilik, centilmenlik
ve vicdanlilik faktorleri i¢in hesaplanan Cronbach alfa katsayilar1 sirasi ile 0,71; 0,63;
0,72; 0,64 ve 0,54’tiir. Cronbach Alfa i¢ tutarhilik katsayismin 0,70'den biiylik olmasi
istenmekle beraber ¢ok faktorli 6lgeklerde madde sayisinin az oldugu faktorlerde 0,50
ve daha yiliksek Cronbach Alfa degerlerinin de 6nemli oldugu ve dikkate alinmasi
gerektigi belirtilmistir. (Kember, Biggs ve Leung, 2004). Elde edilen sonuglar, genel

olarak, 6l¢egin i¢ tutarlilifa bagli giivenirliginin yeterli diizeyde oldugunu gostermistir

Tablo 20. Orgiitsel Vatandaslik Olgeginin Faktorlerine Ait Cronbach Alfa Katsayilari

Boyutlar Madde sayisi Cronbach Alfa
Sivil erdem 4 0,71
Nezaket 3 0,63
Ozgecilik 5 0,72
Centilmenlik 4 0,64
Vicdanlilik 3 0,54

Gegerlik ve giivenirlik calismas1 sonucunda Orgiitsel Vatandashk Olgeginin orijinal
yapisii korudugu ve 19 maddeden olustugu gdézlenmistir. Faktor analizi 6lgegin bes
faktorlii yapismin toplanan veriler ile uyumlu oldugunu gostermistir. Olgekte bulunan
maddelerin faktor yiiklerinin 0,35 ile 0,60 arasinda degistigi goriilmiistiir. Hesaplanan
Cronbach Alfa katsayilar1 ise Olgegin giivenirliginin yeterli diizeyde oldugu

gostermistir.

Hizmetkar Liderlik (")l(;eginin Gegerlik ve Giivenirlik Analizi Sonuclar

Aragtrmanm amac1 dogrultusunda katilimcilara uygulanan Hizmetkar Liderlik
Olgeginin yap1 gegerligini incelemek i¢in dogrulayici faktdr analizleri (DFA)
uygulanmistir. Bu ¢alismada, DFA uygulanarak Hizmetkar Liderlik 06lgeginin;
giiclendirme, vizyon ve hizmet olmak iizere ti¢ faktorlii yapisinin korunup korunmadigi

arastirilmstir.
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Analiz sonucunda daha iyi uyum degerleri elde edebilmek i¢in modifikasyon indeksi
degerleri incelenmis ve bazi maddelerin hata degerleri arasina korelasyon oklari
eklenmistir. Modifikasyon indeksi degerleri ilgili korelasyonlarmn serbest birakilmasi ile
Ki-kare degerinde meydana gelecek iyilesmeleri gostermektedir. DFA sonucunda test
edilen modelin uyum diizeyini belirlemek i¢in uyum iyiligi degerleri hesaplanmaktadir.
Hizmetkar Liderlik Olgeginin ii¢ faktorlii yapisim degerlendirmek hesaplanan uyum
degerleri Tablo 21°de gdsterilmistir.

Tablo 21. Hizmetkar Liderlik Olgeginin Ug Faktorlii Yapisina Ait Uyum Degerleri

) Kabul Elde
Olgiit Iyi Uyum  Edilebilir Edilen Referans
Uyum Degerler
Carmines ve Mclver, 1981;
2 - i) 1
(r/sd) <3 =45 2,31 Marsh ve Hocevar, 1985
RMSEA <0,05 0,06-0,08 0,05
Browne ve Cudeck, 1993
SRMR <0,05 0,06-0,08 0,04
McDonald ve Marsh, 1990;
CFI >0,95 0,90-0,94 0,97 Bentler. 1990
TLI >0,95 0,90-0,94 0,96 Bentler ve Bonett, 1980
GFI >0,90 0,89-0,85 0,96 Tanaka and Huba, 1985:
AGFI > 0,90 0,89-0,80 0,95 Joreskog ve Sorbom, 1984

Hizmetkar Liderlik Olgeginin dogrulayici faktdr analizi ile hesaplanan, standardize
edilmis tahmin sonuglarma gore, modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu ve modele
ait degerlerin uyum kriterlerini karsiladig1 anlasilmugtir. Olgegin ii¢ faktdrlii yapismin
eldeki veriler ile genel olarak iyi diizeyde uyum gosterdigi ve ii¢ faktorlii yapisinin
dogrulandigi anlasilmigtir. DFA sonucunda giiclendirme, vizyon ve hizmet faktorlerinde
bulunan maddelerin faktor yiikleri sirastyla 0,47-0,71; 0,58-0,65 ve 0,54-0,61 arasinda
degisen degerler almistir. Test edilen ii¢ faktorlii model Sekil 16’da gosterilmistir.
Modelde gosterilen tiim yol katsayilar1 p<0,001 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli

bulunmustur.
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Sekil 16. Hizmetkar Liderlik Olgeginin Dogrulayici Faktor Analizi Diyagrami
x%=396,47; Sd=72; p<0,001

Hizmetkar Liderlik Olgeginin Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuglarma iliskin Tablo 22

asagida yer almaktadir:
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Tablo 22. Hizmetkar Liderlik Olgeginin Dogrulayic1 Faktdr Analizi Sonuglari

Standart  Swandart t-Degeri
Kavramsal ) olmayan Standart o)
Madde <. faktor ’ (Kritik
degisken skler faktor Hata oran)
yuxie yiikleri
HL1 0,593 1
HL7 0,691 1,089 0,083 13,157
HL2 0,658 1,055 0,072 14,616
HL3 Giiclendirme 0,470 0,772 0,078 9,839
HL4 0,706 1,084 0,081 13,349
HL5 0,644 0,973 0,078 12,538
HL6 0,663 1,04 0,081 12,787
HL12 0,634 1
HL13 Vizyon 0,650 1,058 0,083 12,763
HL14 0,581 0,857 0,073 11,708
HL8 0,614 1
HL9 . 0,591 0,767 0,067 11,43
Hizmet
HL10 0,596 0,982 0,086 11,421
HL11 0,544 0,846 0,08 10,622

Hizmetkar Liderlik Olgeginin i¢ tutarlilik ile iliskili giivenirlilik diizeyini belirlemek
icin Cronbach Alfa katsayis1 kullanilmistir. Alfa katsayisinin 0,70 ve daha yliksek
bulunmas1 6lgegin giivenirliginin yeterli diizeyde oldugunu gostermektedir (Tavsancil,
2005). Giiglendirme, vizyon ve hizmet faktorleri i¢in hesaplanan Cronbach alfa
katsayilar1 sirasiyla 0,89; 0,77 ve 0,79’dur. Bu degerler Slcegin i¢ tutarhiliga bagh

giivenirliginin yeterli diizeyde bulundugunu gdstermistir.
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Tablo 23. Hizmetkar Liderlik Olgeginin Faktorlerine Ait Cronbach Alfa Katsayilar:

Boyutlar Madde sayisi Cronbach Alfa
Giiclendirme 7 0,89
Vizyon 3 0,77
Hizmet 4 0,79

Gegerlilik ve giivenilirlik calismas1 sonucunda Hizmetkar Liderlik Olceginin orijinal
yapismi korudugu ve 14 maddeden olustugu gozlenmistir. Faktor analizi Olgegin ii¢
faktorlii yapismin toplanan veriler ile uyumlu oldugunu gostermistir. Olgekte bulunan
maddelerin faktor yiiklerinin 0,47 ile 0,71 arasinda degistigi goriilmiistiir. Hesaplanan
Cronbach Alfa katsayilar1 ise 0lgegin giivenirliginin yeterli diizeyde oldugu

gostermistir.

Is Tatmini Olgeginin Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizi Sonuclar

Is tatmininin Igsel is tatmini boyutunun ve dissal is tatmini boyutunun gecerlilik ve
giivenilirlilik analizine iliskin sonuclar asagida yer almaktadir

a)Icsel is Tatmini Boyutunun Gegerlilik Ve Giivenilirlik Analizi Sonuclar

Arastirmanin amaci1 dogrultusunda katilimcilara uygulanan s Tatmini Olgeginin igsel is
tatmini boyutunun yap1 gecerliligini incelemek i¢in dogrulayici faktor analizleri (DFA)
uygulanmistir. Bu calismada, DFA uygulanarak Is Tatmini Olgeginin igsel is tatmini

boyutunun tek faktorli yapisinin korunup korunmadig arastirilmastir.

Analiz sonucunda daha iyi uyum degerleri elde edebilmek i¢cin modifikasyon indeksi
degerleri incelenmis ve bazi maddelerin hata degerleri arasina korelasyon oklari
eklenmistir. Modifikasyon indeksi degerleri ilgili korelasyonlarin serbest birakilmasi ile
Ki-kare degerinde meydana gelecek iyilesmeleri gostermektedir. DFA sonucunda test
edilen modelin uyum diizeyini belirlemek i¢cin uyum iyiligi degerleri hesaplanmaktadir.
Is Tatmini Olgeginin igsel is tatmini boyutunun tek faktdrlii yapismi degerlendirmek

i¢in hesaplanan uyum degerleri Tablo 24°de gosterilmistir.

155



Tablo 24. s Tatmini Olgeginin i¢sel Is Tatmini Boyutunun Tek Faktorlii Yapisina Ait

Uyum Degerleri
Kabul .
Olgiit  Iyi Uyum Edilebilir EEI e Edilen Referans
egerler
Uyum
Carmines ve Mclver, 1981; Marsh
(/1sd) =3 S45 2,65 ve Hocevar, 1985
RMSEA <0,05 0,06-0,08 0,05
Browne ve Cudeck, 1993
SRMR <0,05 0,06-0,08 0,04
McDonald ve Marsh, 1990;
CFI >0,95 0,90-0,94 0,94 Bentler, 1990
TLI >0,95 0,90-0,94 0,92 Bentler ve Bonett, 1980
GFI 0,90 0,89-0,85 0,96 Tanaka and Huba, 1985;
AGFI >0.90 0,89-0.80 0,94 Joreskog ve Sérbom, 1984

Is Tatmini Olgeginin i¢sel is tatmini boyutunun dogrulayici faktdr analizi ile
hesaplanan, standardize edilmis tahmin sonuglarma gore, modelin istatistiksel olarak
anlamli oldugu ve modele ait degerlerin uyum kriterlerini karsiladigi anlasilmistir. Tek
faktorlii yapmin eldeki veriler ile genel olarak iyi diizeyde uyum gosterdigi
anlasilmistir. DFA sonucunda igsel is tatmini boyutunda yer alan maddelerin faktor
yiikleri 0,38 ile 0,61 arasinda degisen degerler almistir. Test edilen tek faktorlii model
Sekil 17°de gosterilmistir. Modelde gosterilen tiim yol katsayilar1 p<0,001 diizeyinde

istatistiksel olarak anlamli bulunmustur.
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g g
&
Sekil 17. Is Tatmini Olgeginin Igsel Is Tatminin Boyutunun Dogrulayict Faktdr Analizi

Diyagrami

x%=132,23; Sd=50; p<0,001

Is Tatmini Olceginin I¢sel Is Tatminin Boyutunun Dogrulayici Faktér Analizi
Sonuglarma iligkin Tablo 25 asagida yer almaktadir:
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Tablo 25. Is Tatmini Olgeginin I¢sel Is Tatminin Boyutunun Dogrulayict Faktdr Analizi

Sonuglari
Madde Izi\{(alr(r] sal SEZITS;” g Itrir;i/zrrtl Stlindart t'.D. egerl
glyken yiikleri faktor yiikleri ata - (Kritik oran)

MIT1 0,514 1

MiT4 0,378 1,214 0,162 7,491
MITS5 0,549 1,014 0,158 6,419
MIT6 0,533 1,355 0,176 7,703
MIT7 0,605 1,275 0,168 7,613
MITS 0,549 1,46 0,183 7,984
MIT9 Icsel is tatmini 0,386 1,478 0,192 7,704
MIT2 0,450 1,346 0,191 7,04
MIT3 0,485 1,225 0,158 7,737
MIT12 0,547 1,315 0,171 7,691
MIT11 0,543 1,513 0,198 7,637
MIT10 0,551 1,568 0,204 7,685

Is Tatmini Olgeginin igsel is tatmini boyutunun i¢ tutarhlik ile iliskili giivenirlik

diizeyini belirlemek i¢cin Cronbach Alfa katsayist kullanilmistir. Alfa katsayismin 0,70

ve daha yiiksek bulunmasi

Olgegin giivenirliginin  yeterli

diizeyde oldugunu

gostermektedir (Tavsancil, 2005). Hesaplanan Cronbach alfa katsayisi 0,87’dir. Bu

deger Olgegin igsel is tatmini boyutunun i¢ tutarliliga baglh giivenirliginin yeterli

diizeyde bulundugunu gdstermistir. Is Tatmini Olgeginin i¢sel is tatmini boyutuna Ait

Cronbach Alfa katsayis1 Tablo 26°da yer almaktadir.

Tablo 26. Is Tatmini Olgeginin Igsel Is Tatmini Boyutuna Ait Cronbach Alfa

Katsayilar1

Boyutlar

Madde sayis1

Cronbach Alfa

Igsel is tatmini
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b) Dissal Is Tatmini Boyutunun Gecerlilik Ve Giivenilirlik Analizi Sonuclar

Arastirmanim amaci dogrultusunda katilimcilara uygulanan Is Tatmini Olgeginin dissal
is tatmini boyutunun yapi gegerliligini incelemek i¢in dogrulayici faktor analizleri
(DFA) uygulanmistir. Bu calismada, DFA uygulanarak Is Tatmini Olceginin dissal is

tatmini boyutunun tek faktorlii yapisinin korunup korunmadigi arastirilmstir.

Analiz sonucunda daha iy1 uyum degerleri elde edebilmek i¢in modifikasyon indeksi
degerleri incelenmis ve bazi maddelerin hata degerleri arasina korelasyon oklar1
eklenmistir. Modifikasyon indeksi degerleri ilgili korelasyonlarin serbest birakilmasi ile
Ki-kare degerinde meydana gelecek iyilesmeleri gostermektedir. DFA sonucunda test
edilen modelin uyum diizeyini belirlemek i¢cin uyum iyiligi degerleri hesaplanmaktadir.
Is Tatmini Olgeginin digsal is tatmini boyutunun tek faktorlii yapisin1 degerlendirmek

icin hesaplanan uyum degerleri Tablo 27°de gosterilmistir.

Tablo 27. Is Tatmini Olgeginin Digsal Is Tatminin Boyutunun Tek Faktorlii Yapisma

Ait Uyum Degerleri
) _ Kabul Elde
Olgiit Iyi Uyum Edilebilir Edilen Referans
Uyum Degerler
Carmines ve Mclver, 1981; Marsh
(¢1sd) <3 =45 2,42 ve Hocevar, 1985
RMSEA <0,05 0,06-0,08 0,05
Browne ve Cudeck, 1993
SRMR <0,05 0,06-0,08 0,03
McDonald ve Marsh, 1990;
CFlI >0,95 0,90-0,94 0,98 Bentler, 1990
TLI >0,95 0,90-0,94 0,97 Bentler ve Bonett, 1980
GFI > 0,90 0,89-0,85 0,98 Tanaka and Huba, 1985:
AGFI >0.90 0.89-0.80 0.97 Jé')reskog ve Sérbom, 1984

Is Tatmini Olgeginin digsal is tatmini boyutunun dogrulayici faktdr analizi ile
hesaplanan, standardize edilmis tahmin sonuclarina gdre, modelin istatistiksel olarak
anlamli oldugu ve modele ait degerlerin uyum kriterlerini karsiladig1 anlagilmistir. Tek
faktorlii yapmin eldeki veriler ile iyi diizeyde uyum gosterdigi anlasilmistir. DFA
sonucunda digsal ig tatmini boyutunda yer alan maddelerin faktor yiikleri 0,53 ile 0,69
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arasinda degisen degerler almigtir. Test edilen tek faktorlii model Sekil 18°de
gosterilmistir. Modelde gosterilen tiim yol katsayilar1 p<0,001 diizeyinde istatistiksel

olarak anlamli bulunmustur.

MIT13
MIT14 [N s,
MIT15 |62

MIiT16

Dissal is Tatmini

g 69
MIT17
58

MIiT18

ONONONONONONS
JEEEEEE
' %

MIiT19

MiT20

Sekil 18. Is Tatmini Olceginin Dissal Is Tatminin Boyutunun Dogrulayici Faktdr Analizi
Diyagrami
x%=46,04; Sd=19; p<0,001

Is Tatmini Olgeginin Digsal Is Tatminin Boyutunun Dogrulayict Faktér Analizi
Sonuglar1 Tablo 28’de yer almaktadir:
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Tablo 28. is Tatmini Olgeginin Dissal Is Tatminin Boyutunun Dogrulayici Faktor

Analizi Sonuglar1

Standart L
Kavramsal Standart olmayan Standart | DcEen
Madde <. faktor ’ (Kritik
degisken ikleri faktor Hata oran)
yu yiikleri
MIT13 0,580 1
MiT14 0,585 1,06 0,097 10,941
MIT15 0,621 1,132 0,099 11,392
MIT16 0,559 1,434 0,135 10,6
. Digsal is tatmini
MIT17 0,687 1,411 0,116 12,13
MIT18 0,580 1,049 0,096 10,88
MIT19 0,560 1,04 0,098 10,566
MIT20 0,528 0,974 0,096 10,111

Is Tatmini Olgeginin dissal is tatmini boyutunun i¢ tutarlilik ile iliskili giivenirlik
diizeyini belirlemek i¢cin Cronbach Alfa katsayis1 kullanilmistir. Alfa katsayismin 0,70
ve daha yiiksek bulunmasi 06l¢egin giivenirliginin yeterli diizeyde oldugunu
gostermektedir (Tavsancil, 2005). Hesaplanan Cronbach alfa katsayisi 0,88’dir. Bu
deger Olcegin digsal is tatmini boyutunun i¢ tutarhiliga baglh gilivenirliginin yeterli
diizeyde bulundugunu gostermistir. Is Tatmini Olgeginin digsal is tatmini boyutuna Ait

Cronbach Alfa katsayis1 Tablo 29°da yer almaktadir.

Tablo 29. Is Tatmini Olgeginin Digsal Is Tatmini Boyutuna Ait Cronbach Alfa

Katsayilar1
Boyutlar Madde sayisi Cronbach Alfa
Digsal is tatmini 8 0,88
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Gegerlilik ve giivenilirlik ¢alismasi sonucunda Is Tatmini Olgeginin igsel ve dissal is

tatmini boyutlarmin orijinal yapisin1 korudugu gézlenmistir. Tek faktorlii yapiya sahip

olan igsel ve digsal is tatmini boyutlar1 eldeki veriler ile iyi diizeyde uyum gostermistir.

Her iki boyut i¢in hesaplanan Cronbach Alfa katsayilari ise 6lgegin giivenirliginin

yeterli diizeyde oldugunu isaret etmistir.

5.10. Korelasyon Analizi Sonuclari

Korelasyon, degiskenler arasinda mevcut olan dogrusal iligki giliciinii gosteren

katsayidir. Degiskenler arasinda iliski oldugunun sdylenebilmesi i¢in bu katsayisinin

istatistiksel olarak anlamli olmasi1 gereklidir. Korelasyon katsayisinin -1 ve +1 arasinda

deger aldig1 bilinmektedir (Sipahi, Yurtkoru ve Cinko, 2010). Tablo 30’da arastirma

degiskenleri arasindaki korelasyon degerleri yer almaktadir.

Tablo 30.

Olgeklerinden Elde Edilen Puanlar Arasindaki Iliskilere Ait Katsayilar

Hizmetkar Liderlik, Is Tatmini Ve Orgiitsel Vatandashk Davranisi

Degiskenler 1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9. 10.

1. Giglendirme 1

2. Hizmet 624 1

3. Vizyon ,639™ 578" 1

4, Igsel is tatmini ,530™ ,554™ 534 1

5. Dussal is tatmini ~ ,493™ ,538™ 507" 702" 1

6. Ozgecilik 37773947 359" 4337 2897 1

7. Vicdanhlik 3147484 3617 482" 4157 3927 1

8. Nezaket ,308™ 157,300 285" ,196™ ,429™ 200" 1

9. Centilmenlik 3247 440 369 502" 428" 376 503" 248" 1

10 Sivil erdem ,398™ 463 408" 5627 482" 403" 4977 2697 5077 1
e 27,85 1558 12,31 49,49 32,60 20,57 12,24 13,25 16,42 16,53
Ss 384 252 174 522 435 249 169 141 200 210

**p<0,01; N=616
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Tablo 30 incelendiginde, hizmetkar liderlik, is tatmini ve orgiitsel vatandaslik davranisi
faktorlerinden elde edilen puanlar arasinda pozitif yonli ve istatistiksel olarak anlaml
iliskilerin bulundugu anlasilmaktadir. Katilimcilarin hizmetkar liderlik ve is tatmini

puanlari arttik¢a orgiitsel vatandaslik davranisi puanlari da artig gostermistir.

5.11. Arac1 Degisken Analizi ve Bulgular

Aragtrmanmm amact dogrultusunda, katilimcilarin  hizmetkar liderlik, Orgiitsel
vatandaslik ve is tatmini puan ortalamalarini; cinsiyet, yas, medeni durum, egitim
durumu, pozisyon ve calisma siiresi degiskenlerine gore karsilastirarak incelenmistir.
Bu karsilagtirmalar i¢in parametrik analiz teknikleri kullanilmistir.

Parametrik analizleri birtakim varsayimlara dayanmaktadir. Veriler analiz edilmeden
once, veri setinin kullanilacak analizler i¢cin gerekli varsayimlar1 karsilayip
karsilamadig1 belirlenmistir. Bunun icin ilk olarak, veri setinde tek degiskenli normal
dagilimi giiglestiren ug degerlerin olup olmadigi arastirilmistir. Bu dogrultuda kutu
grafikleri olusturulmustur. Elde edilen grafiklere gore veri setinde herhangi bir ug
degerin bulunmadigi anlagilmistir. Bir sonraki adimda, hizmetkar liderlik, Orgiitsel
vatandaglik ve 13 tatmini puanlarinin normal dagilima sahip olup olmadigi
aragtirilmistir. Bunun icin elde edilen puanlara ait ¢arpiklik ve basiklik katsayilari
hesaplanmistir. Carpiklik ve basiklik degerlerinin =1 araliginda bulunmasi normal
dagilim varsayiminin karsilanmasi i¢in yeterlidir (George ve Mallery, 2010).
Olgeklerden elde edilen puanlar i¢in hesaplanan katsayilarinm belirtilen aralikta yer

aldig1 ve normal dagilimin saglandig1 asagida Tablo 31’de gozlenmistir.
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Tablo 31. Hizmetkar Liderlik, Is Tatmini Ve Orgiitsel Vatandashk Davranisi

Olgeklerinden Elde Edilen Puanlara Ait Carpiklik Ve Basiklik Katsayilar

Carpikhik Basikhik
N Deger Std. Hata Deger Std. Hata
Giiglendirme 616 -0,58 0,10 0,75 0,20
Hizmet 616 -0,59 0,10 0,36 0,20
Vizyon 616 -0,56 0,10 0,19 0,20
Hizmetkar liderlik toplam 616 -0,49 0,10 0,40 0,20
I¢sel is tatmini 616 -0,37 0,10 0,27 0,20
Dissal is tatmini 616 -0,73 0,10 0,77 0,20
Is tatmini toplam 616 -0,45 0,10 0,27 0,20
Ozgecilik 616 -0,27 0,10 -0,01 0,20
Vicdanlilik 616 -0,44 0,10 -0,13 0,20
Nezaket 616 -0,48 0,10 -0,44 0,20
Centilmenlik 616 -0,36 0,10 -0,20 0,20
Sivil erdem 616 -0,43 0,10 -0,05 0,20
Orgiitsel vatandaslik toplam 616 -0,19 0,10 0,09 0,20

Varyanslarin homojenlgi varsayimi Levene F testi ile incelenmistir. Varyanslarm

homojen olmadigi durumlarda, tek yonlii varyans analizinde, Welch Testi kullanilarak

karsilagtirmalar yapilmistir. Varyans analizinde farkin kaynagmi belirlemek icin

Tamhane ve Scheffe ¢oklu karsilastirma testleri kullanilmigtir. SPSS 25.0 kullanilarak

analizler gerceklestirilmistir. Arastirmada kullanilan parametrik analiz teknikleri Tablo

32’de gosterilmistir.

Tablo 32. Bagimli, Bagimsiz Degiskenler ve Kullanilan Testler

Bagimh Degisken

Bagimsiz Degisken

Kullanilan Test

Cinsiyet

Medeni durum

Bagimsiz 6rneklem t testi

Hizmetkar Liderlik, Is Tatmini ve
Orgiitsel Vatandaslik

Egitim durumu

Olgeklerinden elde edilen puanlar Pozisyon

Calisma stiresi

Yas

Tek yonlii varyans analizi
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Arastirmanin amacina uygun olarak yapisal esitlik modeli analizi de kullanilmistir.
Yapisal esitlik modeli analizi gerceklestirilmeden Once veri setinin ¢ok degiskenli
analizler i¢in gerekli varsayimlar1 karsilayip karsilamadigi kontrol edilmistir. Cok
degiskenli analizler igin; (i) verilerin ¢ok degiskenli normal dagilim gosterip
gostermedigi, (ii) arastirmada yer degiskenler arasinda dogrusal bir iliskinin bulunup
bulunmadig1 ve (iii) degiskenler arasinda ¢oklu baglanti probleminin olup olmadigmnin

kontrol edilmesi onerilmektedir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiyilikoztiirk, 2012).

Tek degiskenli normal dagilim varsayimi bir 6nceki adimda kontrol edildigi i¢in bu
safhada sadece ¢ok degiskenli normal dagilim varsayimi kontrol edilmistir. Cok
degiskenli normal dagilimi kontrol etmek i¢in, Mardia’nin ¢ok degiskenli standardize
basiklik katsayis1 hesaplanmistir. Mardia ¢ok degiskenli standardize basiklik degerinin
8’den kiiciik olmasi verilerin ¢ok degiskenli normal dagilima sahip oldugunu
gostermektedir (Mardia, 1970). Bu arastirmada standardize basiklik degeri 7,32 olarak
hesaplanmis ve ¢ok degiskenli normal dagilim varsayimini karsilandigi anlasilmastir.
Bir sonraki asamada, analizine dahil edilen degiskenler arasindaki iliskileri gosteren
matris dagilimi grafigi olusturulmustur. Grafikte gosterilen ikili iligkilerin her birinin
dogrusal iliskileri tanimlandig1 gézlenmistir. Bu sonug, cok degiskenli dogrulsallik

varsayiminin karsilandigini géstermektedir.

Uciincii ve son asamada, varyans artis faktorleri (VIF) ve tolerans degerleri (TV)
incelenerek, bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda g¢oklu baglanti probleminin
bulunup bulunmadigi arastirilmistir. VIF> 10 ve TV< 0,10 olmasi durumunda coklu
baglant1 probleminin varligindan s6z edilebilir (Cokluk vd., 2010). Hesaplanan; VIF
degerleri 1,00-1,74 arasinda, TV degerleri 0,57-1,00 arasinda degerler almistir (Tablo
33). Elde edilen bu degerler, degiskenler arasinda c¢oklu baglanti probleminin
olmadigini gostermistir. Sonug olarak, arastirmada kullanilan verilerin ¢cok degiskenli
analizler i¢in gerekli varsayimlar1 karsiladigi anlagilmistir. Bu asamadan sonra 616
katilimeinin verisi kullanilarak analizler gerceklestirilmistir. Yapisal esitlik modeli

analizi AMOS 24.0 kullanilarak ger¢eklestirilmistir.
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Tablo 33. Coklu Baglantiin Degerlendirilmesi

Coklu Baglant ile iliskili Deger

TV VIF
Bagimli degisken Orgiitsel vatandaslik
Bagimsiz degisken Hizmetkar liderlik 1,000 1,000
Bagimli degisken Is tatmini
Bagimsiz degisken Hizmetkar liderlik toplam 1,000 1,000
Bagiml degisken Orgiitsel vatandaslik
Bagimsiz degiskenler Hizmetkar I'iderlik'to'plam 0,573 1,744
Genel Is tatmini 0,573 1,744

Yapisal esitlik modeli analizi ile hizmetkar liderlik ile orgiitsel vatandaslik arasindaki
iligkide is tatmininin (igsel ve dissal olarak) aracilik etkisini test etmek i¢in Bootstrap
yontemi kullanilmistir. Preacher ve Hayes (2004, 2008) tarafindan gelistirilen bootstrap
yontemi parametrik olmayan bir yeniden Ornekleme testidir. Bu testin ana o6zelligi,
normallik varsayimina dayanmamasi ve dolayisiyla daha kiigiik 6rnek biiyiiklikleri icin
de uygun olmasidir (Hair ve dig., 2014; Pardo ve Roman, 2013). Bu yontem, Sobel
testine gore aracilik etkisinin belirlenmesinde daha kesin bilgiler sunmaktadir. Bu teste
gore aracilik etkisinin olugmasi i¢in su durumlarin karsilanmasi gerekmektedir (Hair ve

dig., 2014);

1- Bagimsiz degiskenin (hizmetkar liderlik) bagimli degisken (orgiitsel vatandaslik)
tizerindeki dogrudan etkisi istatistiksel olarak anlamli olmalidir (Sekil 13),

2- Aracilik modelinde olusan dolayl etki istatistiksel olarak anlamli olmalidir (Sekil
14 ve Sekil 15),

3- VAF (Variance Accounted For= dolayli etki/ toplam etki* 100) degeri %80’den
biiyiik ise tam aracilik durumu, %20 ile %80 arasinda ise kismi aracilik durumu ve

%20’den kiiciik ise arac1 olmama durumu ortaya ¢ikmaktadir.

Hizmetkar liderlik ile orgiitsel vatandaslik arasindaki iligkide is tatmininin (igsel ve

digsal olarak) aracilik etkisini belirlemek i¢in klasik bir yontem olan Sobel testi de
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kullanilmistir. Bu test, aracilik modelinde bulunan degiskenlere ait diizeltilmis
regresyon katsayilari ve bu katsayilara ait standart hata degerleri kullanilarak

hesaplanmaktadir (Baron ve Kenny, 1986).

Yapisal esitlik modeli analizinde dogrudan etkileri test etmek i¢in t degerlerinin 0,05
diizeyinde anlamli olup olmadig1; dolayli etkileri test etmek igin ise bootstrap yontemi
kullanilarak hesaplanan giiven araliklar1 dikkate alinmistir. Bootstrap yonteminde,
kullanilan veri setinde gozlemlerin tesadiifi olarak yer degistirilmesi ile yeniden
orneklenerek farkli miktarda ve biiyiikliikkte veri setleri olusturulmaktadir. Bu yontem
kullanilarak, veri setinden 2000 boostrap orneklemi olusturulmustur. Dolayli etkinin
istatistiksel olarak anlamli olabilmesi icin, dolayli etkiye ait tahmin araliklarinin 0’1
barindirmamasi gerekir. Dolayli etkiye ait tahmin araliklar1 0’1 barindirdig1 durumda,

dolayli etkiler istatistiksel olarak anlamsiz kabul edilmektedir (Shrout ve Bolger, 2002).

Yapisal esitlik modeli analizlerinde, test edilen modeli degerlendirmek i¢in %2, Yaklasik
Hatalarin Karekokii (RMSEA), Standart Ortalama Hatalarm Kara Kokii (SRMR),
Karsilastirict Uyum Indeksi (CFI), Uyum lyiligi Indeksi (GFI), Diizeltilmis Uyum
Tyiligi Indeksi (AGFI) ve Normlastirilmis Uyum indeksi (NFI) gibi model uyum indeksi
degerleri hesaplanmaktadir. Modelin kabul edilebilir olup olmadigina karar verirken
uyum indeksi degerleri dikkate almmaktadir. %% degeri bir farklilik degeri oldugundan
bu degerin anlamli olmasi, test edilen modelin ger¢ek modelden anlamli bir sekilde
farklilastigmi ifade eder. Bu nedenle modelin uyumu i¢in y?’nin anlamli olmamasi ve
5’ten kiiclik olmasi istenir. Fakat bu 0Olgiitiin karsilanmasi ¢ogu zaman miimkiin
olmamaktadir. Bu durumda 7*’nin serbestlik derecesine (sd) bdliinmesi ile elde edilen
deger dikkate alinir. y%*/sd’nin 5’ten kii¢iik olmasi, 7*’nin anlamli dahi olsa, modelin
uyumlu oldugunu gosterir (Kline, 2011). CFI ise, 0 ile 1 arasi1 degisen degerler
almaktadir. Bire yakin yiiksek CFI degerleri modelin veriler ile olduk¢a uyumlu
oldugunu gostermektedir (Hu ve Bentler, 1999). SRMR ve RMSEA ise 0 ile 1 arasinda
degisen degerler almaktadir. RMSEA ve SRMR uyum iyiligi degerlerinin 0,05’e esit
veya kii¢lik olmas1 miikemmel uyumu, 0,08’e kadar olan degerleri de kabul edilebilir
uyumu gostermektedir. Uyum lyiligi Indeksi (GFI), Diizeltilmis Uyum lyiligi Indeksi
(AGFI) ve Normlastirilmis Uyum Indeksi (NFI) degerlerinin ise 1’e yakin olmasi
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modelin iyi uyum gosterdigini isaret etmektedir. Yapisal esitlik modeli analizinde

kullanilan uyum indeksleri ve deger araliklar1 Tablo 34’de gosterilmistir.

Tablo 34. Yapisal Esitlik Modeli Analizinde Kullanilan Uyum indeksleri Ve Deger
Araliklar1

Kabul
Oliit Iyi Uyum Edilebilir Referans
Uyum
(°/sd) <3 <4-5 Byrne, 1989
RMSEA <0,05 0,06-0,08
Browne ve Cudeck, 1993
SRMR <0,05 0,06-0,08
CFl >0,95 0,90-0,94
McDonald ve Marsh, 1990
PCLOSE > 0,01 > 0,05
GFI > 0,90 0,89-0,85 Tanaka and Huba, 1985;
AGFI >0.90 0.89-0.80 Joreskog ve Sérbom, 1984

5.11.1. Betimsel Bulgular

Aragtrmanmn amact dogrultusunda, katilimcilarin  hizmetkar liderlik, orgiitsel
vatandaglik ve is tatmini puan ortalamalarini; cinsiyet, yas, medeni durum, egitim
durumu, pozisyon ve calisma siiresi degiskenlerine gore karsilastirarak incelenmistir.
Bu karsilastirmalar i¢in parametrik analiz teknikleri kullanilmistir. Hizmetkar liderlik,
orgiitsel vatandaslik, is tatmini Olg¢eklerinden alinan puanlara ait betimsel bilgiler

asagida Tablo 35°de verilmistir:
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Tablo 35. Hizmetkar Liderlik, Orgiitsel Vatandaslik Davramsi, Is Tatmini
Olgeklerinden Alinan Puanlara Ait Betimsel Bilgiler

Puanlar N Minimum Maksimum X Ss
Gii¢lendirme 616 15 35 27,85 3,84
Hizmet 616 7 20 15,58 2,52
Vizyon 616 6 15 12,31 1,74
Hizmetkar liderlik toplam 616 34 70 55,74 7,06
I¢sel is tatmini 616 32 60 49,49 5,22
Dissal ig tatmini 616 16 40 32,60 4,35
Genel Is tatmini 616 55 100 82,09 8,84
Ozgecilik 616 12 25 20,57 2,49
Vicdanlilik 616 6 15 12,24 1,69
Nezaket 616 9 15 1325 141
Centilmenlik 616 11 20 16,42 2,00
Sivil erdem 616 9 20 16,53 2,10
Orgiitsel vatandaslik toplam puan 616 58 95 79,00 6,99

Tablo incelendiginde, gii¢lendirme, hizmet, vizyon ve genel hizmetkar liderlik puan
ortalamalarinin sirasiyla 27,85+3,84; 15,5842,52; 12,31 £1,74 ve 55,74+7,06 olarak
hesaplandig1 anlasilmaktadir. Elde edilen degerler, katilimcilarin; giiglendirme, hizmet,

vizyon ve genel hizmetkar liderlik algilariin yiiksek diizeyde oldugunu gostermistir.

Igsel is tatmini, Dissal is tatmini ve Genel Is tatmini puan ortalamalar1 sirasiyla
49,4945,22; 32,60+4,35 ve 82,09+8,84 olarak hesaplanmistr. Bu degerler,
katilimeilarin; igsel, digsal ve genel is tatmini algilarmin yiiksek diizeyde oldugunu

gostermistir.

Ozgecilik, Vicdanlilik, Nezaket, Centilmenlik, Sivil erdem ve genel Orgiitsel
vatandaslik puan ortalamalar1 ise sirasiyla 20,57+2,49; 12,24+1,69; 13,25+1,41;
16,42+2,00; 16,53£2,10 ve 79,00+£6,99 olarak hesaplanmistir. Elde edilen degerlere
gore katilimeilarm Vicdanlilik, Nezaket, Centilmenlik, Sivil erdem ve genel Orgiitsel

vatandaslik algilar1 yiiksek diizeyde bulunmaktadir.
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5.12. Olgeklerden Elde Edilen Puanlarin Demografik Degiskenlere Gore
Karsilastirllmasi ile Elde Edilen Bulgular

Katilimcilarin hizmetkar liderlik, orgiitsel vatandaslik ve is tatmini dlgeklerinden edilen
puanlarin demografik degiskenlere gore; sirasiyla “’cinsiyete, yasa, egitim diizeyine
gore, medeni duruma gore, ¢alisma siiresi, ¢alisma pozizyonuna ‘> gore karsilastirilmast

sonucu elde edilen bulgular asagida verilmistir.

5.12.1. Olceklerden Elde Edilen Puanlarin “’Cinsiyete’’ Gore Karsilastirilmasi ile
Elde Edilen Bulgular

Asagida katilimcilarin hizmetkar liderlik, Orgiitsel vatandaslik ve is tatmini puan
ortalamalarinin “’cinsiyete’’ gore karsilastirilarak elde edilen sonuglara iligkin tablolar

asagida Tablo 36-Tablo 37 ve Tablo 38 olarak verilmistir.

Tablo 36. Hizmetkar Liderlik Olgeginden Alman Puanlarm Cinsiyete Gore

Karsilastirilmasi
T-Testi
Puanlar Cinsiyet N X Ss  Shx
t sd p
Kadm 256 27,79 385 .24 o0 O .74
Giiclendirme
Erkek 357 27,90 3,84 20
Kadin 256 1559 247 15 09 611 93
Hizmet
Erkek 357 15,57 2,57 14
Kadn 256 12,37 1,64 ,10 79 611 43
Vizyon

Erkek 357 12,25 181 10

Kadn 256 55,75 6,81 ,43 05 611  ,96

Hizmetkar liderlik toplam
Erkek 357 5572 7,25 38

Tablo 36 incelendiginde, katilimcilarin; giiclendirme, hizmet, vizyon ve genel

hizmetkar liderlik puan ortalamalarinin cinsiyete gore istatistiksel olarak anlamli bir
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farklilik gostermedigi anlasilmaktadir (p>0,05). Arastirmaya katilan kadin ve erkeklerin
giiclendirme, hizmet, vizyon ve genel hizmetkar liderlik algilarmin benzer diizeyde

oldugu anlasilmistir.

Tablo 37. Is Tatmini Olgeginden Alinan Puanlarin Cinsiyete Gore Karsilastirilmasi

T-Testi

t sd p
Kadin 256 49,68 522 33 81 611 42
Erkek 357 49,33 523 28
Kadin 256 32,75 417 .26 75 611 46
Erkek 357 3249 450 24
Kadin 256 82,43 880 55 84 611 40
Erkek 357 81,82 889 47

Puanlar Cinsiyet N X Ss Shx

Icsel is tatmini

Dissal ig tatmini

Genel Is tatmini

Tablo 37 incelendiginde, katilimcilarin; ig¢sel is tatmini, digsal is tatmini ve genel is
tatmini puan ortalamalarmin cinsiyete gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
gostermedigi anlasilmaktadir (p>0,05). Arastirmaya katilan kadin ve erkeklerin igsel is
tatmini, digsal i tatmini ve genel is tatmini algilarmin benzer diizeyde oldugu
belirlenmistir. Literatiirde is tatminini etkileyen unsurlardan cinsiyet ile ilgili bir¢ok
farkli goriis belirtilmistir. Cinsiyet konusunda hangi tiiriin is tatminini daha ¢ok
sagladig1 konusunda tek bir sonug¢ ¢ikmadigi i¢in belirgin bir tespitte bulunulamamistir
(Tiiziin, 2013, ss. 14-15). Ornegin Clark (1993) yapmis oldugu bir arastirmasinda kadin
isgorenlerin erkek isgorenlerden daha fazla is tatmini yasadiklarini savunmustur (Groot
ve Brink, 1999, s. 344). Bu goriisiin tam aksine Savery ve Luks (2000), arastirmalarinda
erkeklerin kadinlardan daha fazla is tatmini duyduklarini ortaya koymuslardir.
Calismalarinda is saatlerinin uzun oldugu zamanlarda erkeklerin daha iyi bir sekilde
uyum sagladigimi belirlemiglerdir. Ayrica kadmlarin c¢aligma saatleri disinda aile
hayatlarina, ¢cocuklarina daha fazla vakit ayirmak zorunda kaldiklar1 i¢in esnek ¢aligma
saatlerinin olusturuldugu isletmelerde is tatmini diizeyinin yiiksek oldugunu ifade

etmiglerdir (Savery ve Luks, 2000, ss. 207-310).
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Tablo 38. Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 Olgeginden Alinan Puanlarin Cinsiyete Gore
Karsilagtirilmasi

Puanlar Cinsiyet N X Ss  Shx T-Test

t sd p

Ozgecilik Kadin 256 20,68 2,46 ,15 ,93 611 ,35
Erkek 357 20,49 251 13

Viedanlilik Kadin 256 12,25 1,71 11 23 611 82
Erkek 357 12,22 1,68 ,09

Nezaket Kadin 256 13,35 1,35 08 140 611 ,16
Erkek 357 13,19 1,45 ,08

Centilmenlik Kadin 256 16,47 1,96 12 o7 611 7
Erkek 357 16,38 2,03 11

Sivil erdem Kadin 256 16,59 2,11 13 59 611 ,56
Erkek 357 16,48 2,10 A1

Orgiitsel Kadmn 256 79,34 683 43 101 611 31

vatandaslik toplam

puan Erkek 357 78,76 7,11 38

Tablo 38 incelendiginde, katilimcilarin; 6zgecilik, vicdanlilik, nezaket, centilmenlik,
sivil erdem ve genel Orgiitsel vatandaslik puan ortalamalarinin cinsiyete gore
istatistiksel olarak anlamli bir farkliik gostermedigi anlasilmaktadir (p>0,05).
Arastirmaya katilan kadin ve erkeklerin; 6zgecilik, vicdanlilik, nezaket, centilmenlik,
sivil erdem ve genel Orgiitsel vatandaslik algilarinin benzer diizeyde oldugu

anlagilmistir.

5.12.2. Olceklerden Elde Edilen Puanlarin ’Yasa’> Gore Karsilastirllmas: ile Elde
Edilen Bulgular

Asagida katilimcilarin hizmetkar liderlik, Orgiitsel vatandaslik ve is tatmini puan
ortalamalarinin “’yasa’ gore karsilastirilarak elde edilen sonuclara iliskin tablolar

(Tablo 39-Tablo 40-Tablo 41) verilmistir.
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Tablo 39. Hizmetkar Liderlik Olgeginden Alinan Puanlarin Yasa Gore Karsilastirilmasi

Yas fix,ss degerleri ANOVA Sonucglari
Puanlar
N X S VarK. KT Sd KO F p
20-30 126 27,66 3,67 G.Arasi 151,83 3 50,61 3,47 ,02
. 31-40 282 27,63 3,47 Glici 890429 611 14,57
Gliglendirme ), o 153 27,87 4,35 Toplam 9056,12 614
51 veiizeri 54 29,43 4,25
20-30 126 1530 2,60 G.Arasi 87,05 3 29,02 4,63 ,00
_ 31-40 282 1549 2,39 G.ci 382656 611 6,26
Hizmet 4150 153 1556 2,68 Toplam 391360 614
51 veliizeri 54 16,76 2,33
20-30 126 12,11 1,82 G.Arast 1948 3 6,49 2,16 ,09
_ 31-40 282 1227 160 G.ci 1833,05 611 3,00
@ 4150 153 12,35 190 Toplam 185253 614
51 vetizeri 54 12,81 1,67
20-30 126 55,07 6,95 G.Aras1 663,65 3 221,22 451 ,00
Hizmetkar 31-40 282 5540 6,29 G.ici 29941,76 611 49,00
liderlik toplam ~ 41-50 153 55,78 8,04 Toplam 3060541 614

51 vetizeri 54 59,00 7,49

Tablo 39 incelendiginde, katilimcilarm vizyon puan ortalamalarinin yasa gore
istatistiksel olarak anlamli bir farklhilik gostermedigi anlagilmaktadir (p>0,05). Diger
yandan, katilimcilarin gliclendirme, hizmet ve genel hizmetkar liderlik puan
ortalamalar1 yasa gore istatistiksel olarak anlamli bir farkhilik gostermistir (p<0,05).
Farkliligmm kaynagini belirlemek i¢cin Scheffe coklu karsilagtirma testi uygulanmaistir.
Elde edilen sonuglara gore, “51 ve {lizeri” yas grubunda bulunan katilimcilarin
giiclendirme, hizmet ve genel hizmetkar liderlik puan ortalamalari, “20-307, “31-40” ve

“41-50” yas gruplarinda bulan katilimcilarinkine gore anlamli olarak daha yiiksektir.
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Tablo 40. Is Tatmini Olgeginden Alinan Puanlarin Yasa Gore Karsilastirilmasi

Puanlar Yas fix,ss degerleri ANOVA Sonuclart
N X Ss  VarK. KT Sd KO F p
20-30 126 49,17 532 G.Arasi 5546 3 1849 ,68 57
Icsel is 31-40 282 49,40 490 G.i¢i 16706,27 611 27,34
tatmini 41-50 153 49,65 5,49 Toplam 16761,73 614
51 veiizeri 54 50,31 5,87
20-30 126 32,48 4,12 G.Arast 888 3 296 ,16 93
Dissal is 31-40 282 32,54 4,24 Glgi 11628,72 611 19,03
tatmini 41-50 153 32,78 4,86 Toplam 11637,60 614
51 veiizeri 54 32,70 4,06
20-30 126 81,65 8,85 G.Arasi 95,66 3 31,89 41 75
Genel s 31-40 282 81,93 8,35 G.¢i 47926,87 611 78,44
tatmini 41-50 153 82,43 9,54 Toplam 48022,53 614
51 vetizeri 54 83,02 9,42

Tablo 40 incelendiginde, katilimcilarin; ig¢sel is tatmini, digsal is tatmini ve genel is

tatmini puan ortalamalarinin yasa gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

gostermedigi anlagilmaktadir (p>0,05). Arastirmaya katilan ve farkli yas gruplarinda

bulunan katilimcilarin igsel is tatmini, digsal is tatmini ve genel is tatmini algilarinin

benzer diizeyde oldugu anlagilmistir. Literatiirde ise yapilan ¢aligsmalarda farkli sonuglar

elde edilmistir. Arastirma sonuglarinda, uzun yillar ¢calismis yasi ilerlemis isgorenlerin

yeni baslayan isgorenlere gore isten daha fazla tatmin oldugu, kisilerin ise yeni

basladig1 dénemlerde is tatmini diisiik ¢iktigi, bireylerin yasi artmasiyla is tatmininin

arttig1 ifade edilmistir. Ghazzawi (2011), yapmis oldugu calismasinda yasi ilerlemis

isgbrenlerin ig tatmininin yiiksek ¢ikmasinin nedenini, yaslh isgorenlerin hayata bakis

acis1 ve tecriibeleriyle ilgili olusuna, bu bireylerin daha mantikli davranmalarina,

herseyi daha net gormelerine baglamistir (Ghazzawi, 2011, s. 28).

174



Tablo 41. Orgiitsel Vatandaslik Davramisi Olgeginden Alman Puanlarin Yasa Gore
Karsilagtirilmasi

Puanlar Yas fix,ss degerleri ANOVA Sonuclart
N X Ss Vark. KT _sd KO F p
20-30 126 2036 238 G.Aras 3476 3 1159 188 ,13
" 3140 282 2046 239 Glici 3767,77 611 6,17
Ozgecilik
41-50 153 20,73 2,61 Toplam 3802,53 614
51 vetizeri 54 21,20 2,83
20-30 126 12,24 164 G.Arasi 1,32 3 44 15 93
| 31-40 282 1221 169 Gici 175402 611 2,87
Viedanhlik ) o5 153 1231 1,69 Toplam 175534 614
S1veiizeri 54 12,19 1,84
20-30 126 1347 128 G.Aras 2458 3 819 419 01
31-40 282 1304 146 Gici 119434 611 195
Nezaket 4150 153 1341 142 Toplam 1218,92 614
51 veiizeri 54 13,44 1,24
20-30 126 1625 201 GAras 1847 3 616 154 ,20
3140 282 16,32 1,98 Glici 244280 611 4,00
Centilmenlik ), 4 153 16,68 1,93 Toplam 2461,27 614
51 vetlizeri 54 16,57 2,25
20-30 126 1652 193 GArasm 224 3 .75 17 92
- 31-40 282 16,49 2,10 G.¢i 270301 611 442
Stilerdem —, ¢4 153 1655 2,22 Toplam 270525 614
51 veiizeri 54 16,70 2,19
] 20-30 126 7883 6,32 G.Arasm 21070 3 7023 144 23
Orgitsel 3949 282 7851 691 Glici 2979426 611 4876
fg;?;ﬂagﬂgn 41-50 153 79,60 7,20 Toplam 30004,96 614

51 veiizeri 54 80,11 7,87

Tablo 41 incelendiginde katilimcilarin; vicdanlilik, centilmenlik, sivil erdem ve genel
orgilitsel vatandaslik puan ortalamalarinin yasa gére anlamli bir farklilik gostermedigi
anlagilmaktadir (p>0,05). Diger yandan, katilimcilarin 6zgecilik ve nezaket puan
ortalamalar1 yasa gore anlamli bir farklilik gostermistir (p<0,05) Farklhiligin kaynagmi
belirlemek icin Scheffe ¢oklu karsilastirma testi uygulanmistir. Elde edilen sonuglara
gore, “51 ve lizeri” yas grubunda bulunan katilimcilarin, 6zgecilik puan ortalamalari,
“20-30” yas grubunda bulunan katilimcilarinkine gore anlamli olarak daha yiiksektir.

Ayrica, “51 ve lizeri” ve “20-30” yas gruplarinda bulunan katilimcilarin nezaket puan
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ortalamalari, “31-40” yas grubunda bulunan katilimcilarinkine gdre anlamli olarak daha

yiiksek bulunmustur.

5.12.3. Olgeklerden Elde Edilen Puanlarin ¢Egitim Diizeyi’’ne Gore
Karsilastirilmasi ile Elde Edilen Bulgular

Asagida katilimcilarin hizmetkar liderlik, Orgiitsel vatandaslik ve is tatmini puan
ortalamalarinin “’egitim diizeyine’’ gore karsilastirilarak elde edilen sonuglara iligkin
tablolar (Tablo 42-Tablo 43-Tablo 44) verilmistir.

Tablo 42. Hizmetkar Liderlik Olgeginden Alnan Puanlarin Egitim Diizeyine Gore
Karsilastirilmasi

Egitim fix,ss degerleri ANOVA Sonuclar:
Puanlar .
dizeyi N X Ss Vark. KT  Sd KO F p
flkdgretim 22 26,41 4,76 G.Arast 58,85 4 14,71 1,00 ,41
Lise 138 27,96 3,90 G.ci 8949,53 610 14,67
Giiglendirme  Yiiksekokul 134 28,05 3,27 Toplam 900838 614
Lisans 286 27,76 3,92
Lisansiistii 35 28,17 4,20
Ik gretim 22 1559 2,22 G.Aras1 36,66 4 917 145 22
Lise 138 1599 2,22 G.ci 3857,72 610 6,32
Hizmet Yiiksekokul 134 1556 2,40 Toplam 3894,38 614
Lisans 286 15,43 2,63
Lisansiisti =~ 35 15,14 3,17
Hk(jgretim 22 1191 2,14 G.Arasi 17,19 4 430 1,43 ,22
Lise 138 12,57 1,78 G.ci 1828,16 610 3,00
Vizyon Yiiksekokul 134 12,31 1,51 Toplam 1845,35 614
Lisans 286 12,23 1,70
Lisansiisti 35 12,06 2,26
Hk(jgretim 22 5391 8,37 G.Arasi 197,37 4 49,34 1,00 ,41
. Lise 138 56,52 6,81 G.g¢i 30211,84 610 49,53
Hizmetkar gy coiokul 134 5592 6,12 Toplam 30409,20 614
liderlik toplam
Lisans 286 55,41 7,20

Lisansiisti 35 55,37 8,81

Tablo 42 incelendiginde, katilimcilarin; giliglendirme, hizmet, vizyon ve genel
hizmetkar liderlik puan ortalamalarmin egitim diizeyine gore istatistiksel olarak anlamli
bir farklilik gostermedigi anlasilmaktadir (p>0,05). Buna gore, farkli egitim
diizeylerinde bulunan katilimcilarin; giliglendirme, hizmet, vizyon ve genel hizmetkar

liderlik puanlarinin benzer diizeyde oldugu anlagilmustir.
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Tablo 43. Is Tatmini Olgeginden Alman Puanlarmm Egitim Diizeyine Gére
Karsilagtirilmasi

P Egitim fix,ss degerleri ANOVA Sonuclart
uanlar ..
diizeyi N X Ss  VarK. KT Sd KO F p
ilkogretim 22 4827 528 G.Arasi 211,30 4 52,83 1,95 ,10
o Lise 138 50,36 531 G.ci 16496,19 610 27,04
gtﬂ;ﬁ Yiiksekokul 134 49,76 4,84 Toplam 1670750 614
Lisans 286 49,13 5,09
Lisansiistii 35 48,60 6,75
ilkogretim 22 3232 552 G.Arasi 40821 4 102,05 556 ,00
‘ Lise 138 33,96 3,70 G.ci 11190,34 610 18,34
prssal i Yiiksekokul 134 32,80 421 Toplam 1159856 614
Lisans 286 31,97 4,40
Lisansiistii 35 31,69 4,86
ilkogretim 22 80,59 9,96 G.Arasi 1163,76 4 290,94 3,80 ,00
. Lise 138 84,32 831 G.¢i 4666509 610 76,50
penel 9 Yiiksekokul 134 8256 838 Toplam 4782885 614
Lisans 286 81,09 8,71

Lisansusti 35 80,29 11,04

Tablo 43 incelendiginde, katilimcilarin igsel is tatmini puan ortalamalarinin egitim
diizeyine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermedigi anlagilmaktadir
(p>0,05). Diger yandan, katihimcilarin dissal is tatmini ve genel is tatmini puan
ortalamalar1 egitim diizeyine gore anlamli bir farklilik gostermistir (p<<0,05). Farkliligin
kaynagini belirlemek i¢in Scheffe ¢oklu karsilastirma testi uygulanmistir. Elde edilen
sonuglara gore, “lise” egitim diizeyinde bulunan katilimcilarin, digsal tatmin puan
ortalamalar1, “lisansiistii” egitim diizeyinde bulunan katilimcilarinkine gore anlamli
olarak daha yiiksektir. Ayrica, “lise” egitim diizeyinde bulunan katilimcilarin, genel is
tatmin puan ortalamalari, “lisansiisti” ve “ilkdgretim” diizeylerinde bulunan
katilimcilarinkine gore anlamli olarak daha yiiksek bulunmustur. Literatiirde yapilan
arastrmalar incelendiginde egitim ile is tatmini arasindaki iliskide farkli sonuglarin
ortaya ¢iktig1 gozlemlenmistir. Her zaman ayni sonuglarin ¢ikmayismin temel sebebi
bireylerin oOrgiitten beklentilerinin ve isteklerinin farkli olmasi ve Orgiitin bu
beklentileri karsilayamamasindan ileri gelmektedir. Ornegin egitim diizeyi yiiksek olan
bireylerin ise girdikleri zaman beklentileri daha iist seviyelerde olmaktadir. Eger isyeri
bu beklentiye cevap veremezse is tatmininin azalmaya baglar. Bunun tam aksi durumda

yani igyerinin egitimi yiiksek seviyede olan bireylerin beklentisine cevap vermeleri
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durumunda is tatmininin arttig1 goriilmiistiir (Erol, 1998, s. 40). Adams vd. (1996) ‘ nin
yapmis olduklar1 incelemelerde egitim seviyesi ile is tatmininin dogru orantili sonuglar
verdigini ifade etmislerdir. Yapmis olduklar1 arastrmada isyerinde egitim seviyesi
diistik olan bireylerin i tatmini diizeyinin diisiik, egitim seviyesi yliksek olan bireylerin
is tatmini diizeyinin daha yiiksek ¢iktigini belirlemiglerdir. Ayrica ayni arastirmada
egitim diizeyi diisiikk olanlarin sadece is yerinde degil, 6zel hayatlarinda da sorunlar
yasadigini, aile igerisinde bu durumun catigma yarattiimi ortaya koymuslardir. Bu
gorilise benzer bir goriisii savunan Arikan’a (2011) gore iy1 egitimli ¢alisanlar daha iy1
konumlarda is bulabildiklerinden yiiksek diizeyde is tatmini duygusunu

hissedeceklerdir.
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Tablo 44. Orgiitsel Vatandashk Davranisi Olgeginden Alman Puanlarm Egitim
Diizeyine Gore Karsilastiriimasi

Puanlar Egitiﬂ.l f.x,ss degerleri ANOVA Sonuclar
duzeyi N X Ss  VarK. KT Sd KO F p

[kogretim 22 20,14 2,64 G.Aras1 32,72 4 8,18 1,32 ,26

Lise 138 20,38 2,58 G.i¢i 377050 610 6,18
Ozgecilik Yiiksekokul 134 20,65 2,41 Toplam 3803,21 614

Lisans 286 20,55 2,47

Lisansiisti = 35 21,37 2,45

flkégretim 22 12,00 1,35 G.Arasi 949 4 237 83 51

Lise 138 12,44 1,75 G.i¢i 174733 610 2,86
Vicdanlihk  Yiiksekokul 134 12,26 1,69 Toplam 1756,81 614

Lisans 286 12,15 1,64

Lisansiisti =~ 35 12,20 2,03

[Ikogretim 22 12,68 159 G.Aras1i 16,08 4 402 2,04 ,09

Lise 138 13,32 1,37 G.igi 119985 610 1,97
Nezaket Yiiksekokul 134 13,27 1,39 Toplam 121593 614

Lisans 286 13,20 1,43

Lisansustt 35 13,71 1,20

Ilkégretim 22 16,23 2,51 G.Arast 32,13 4 8,03 2,04 ,09

Lise 138 16,58 1,96 G.i¢i 2400,10 610 3,93
Centilmenlik Yiiksekokul 134 16,75 1,83 Toplam 2432,23 614

Lisans 286 16,27 1,97

Lisansiisti 35 15,97 2,35

flkogretim 22 1595 2,36 G.Arasi 1408 4 352 80 53

Lise 138 16,64 1,85 Gici 268923 610 4,41
Sivil erdem  Yiiksekokul 134 16,65 2,12 Toplam 2703,31 614

Lisans 286 16,49 2,18

Lisansiisti 35 16,26 2,08

ilkogretim 22 77,00 806 G.Arasi 193,88 4 4847 99 41
Orgiitsel Lise 138 79,36 6,78 G.i¢ci 29820,11 610 48,89
vatandaglik  Yiiksekokul 134 79,57 6,45 Toplam 30013,99 614
toplam puan | jsans 286 78,65 7,20

Lisansiisti 35 79,51 7,39

Tablo 44 incelendiginde, katilimcilarin; 6zgecilik, vicdanlilik, nezaket, centilmenlik,
sivil erdem ve genel Orgiitsel vatandaslik puan ortalamalarinin egitim diizeyine gore
anlamli bir farklilhik goéstermedigi anlasilmaktadir (p>0,05). Arastirmaya katilan ve
farkli egitim diizeylerinde bulunan katilimcilarin; &vgecilik, vicdanhilik, nezaket,
centilmenlik, sivil erdem ve genel Orgiitsel vatandaslik puanlarinin benzer diizeyde

oldugu anlagilmistir.
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5.12.4. Olceklerden Elde Edilen Puanlarin “Medeni Durumu’na Gore
Karsilastirllmasi ile Elde Edilen Bulgular

Asagida katilimcilarin hizmetkar liderlik, Orgiitsel vatandaslik ve is tatmini puan
ortalamalarinin ‘’medeni duruma’ gore karsilastirilarak elde edilen sonuglara iliskin
tablolar (Tablo 45-Tablo 46-Tablo 47) verilmistir

Tablo 45. Hizmetkar Liderlik Olgeginden Alman Puanlarin Medeni Duruma Goére
Karsilagtirilmasi

Puanlar Medeni N X Ss Shx e
durum t sd P

. Evli 424 2790 3,67 ,18 ,16 603 87
Gii¢lendirme Bekar 181 27,85 4,12 31

. Evli 424 15,61 2,48 12 ,04 603 ,97
Hizmet Bekar 181 15,60 2,55 19

. Evli 424 1232 171 08 11 603 91
Vizyon Bekar 181 12,30 1,79 13

Hizmetkar Evli 424 55,83 6,81 33 13 003 %0

liderlik toplam Bekar 181 55,75 7,43 ,55

Tablo 45 incelendiginde, katilimcilarm; giiclendirme, hizmet, vizyon ve genel
hizmetkar liderlik puan ortalamalarmin medeni duruma gore istatistiksel olarak anlamli
bir farklilik gostermedigi anlagilmaktadir (p>0,05). Buna gore, evli ve bekar
katilimcilarin gliclendirme, hizmet, vizyon ve genel hizmetkar liderlik puanlarmnin
benzer diizeyde oldugu anlasilmstir.

Tablo 46. Is Tatmini Olceginden Alinan Puanlarm  Medeni Duruma Goére
Karsilastirilmasi

Puanlar B/Iedeni N X Ss Shx T-Testi
urum t sd P
N Evii 424 4966 499 24 128 603 .20
Igsel is tatmini Bekar 181 49,07 5,70 42
: . Evli 424 32,85 4,15 ,20 2,13 603 ,03
Daissal is tatmini BeKar 181 32,03 4,69 35
Evli 424 82,51 8,38 41 1,80 603 ,07

Genel Is tatmini Bekir 181 81.10 9,69 72
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Tablo 46 incelendiginde, katilimcilarin igsel is tatmini ve genel is tatmini puan
ortalamalarinin medeni duruma gore farklilik gostermemektedir (p>0,05). Diger
yandan, digsal is tatmini puan ortalamalari medeni duruma gore anlamli bir farklilik
gostermistir (p<0,05). Evli katilimcilarin dissal is tatmin puan ortalamalar1 anlamli
olarak daha yiiksek bulunmustur. Literatiirdeki arastirmalar incelendiginde ¢ok net
olmamakla birlikte aragtirmalarm biiylik kisminda evli olan isgérenlerin bekar olan is
gorenlere gore daha yliksek seviyede is tatmini elde ettikeri sonucuna varilmistir. Lam,
Zhang ve Baum (2001), arastirmalarinda evli iggdrenlerin bekar ¢alisanlardan daha fazla
is tatmini yasadiklarmni tespit etmislerdir. Bunun sebebi olarak evli ¢alisanlarm aile ve
0zel hayatlarinda sorumluluk alanlar1 genis oldugu i¢in is yerinde de bu sorumlulugu
devam ettirmekte oldugunu savunmuglardir. Bunun yaninda evli olan isgorenler is
diizenini bozmamak i¢in negatif olaylar yasasalar bile isten ayrilmay: tercih

etmediklerini ifade etmislerdir (Lam, Zhang ve Baum, 2001, s. 159).

Tablo 47. Orgiitsel Vatandashk Davramsi Olceginden Alinan Puanlarm Medeni
Duruma Gore Karsilastirilmasi

Puanlar Zﬂjgfr?: N X S t T-:(:Stl P
} - Evli 424 20,50 2,42 12 -1,20 603 23
Ozgecilik Bekar 181 20,76 257 19
. Evii 424 1228 167 08 74 603 46
Vicdanlilik Bekar 181 12,47 1,70 13
Evi 424 1322 143 07 -1,33 603 19
Nezaket Bekar 181 13,38 132 10
— Evii 424 1648 200 0 108 603 28
Centilmenlik Bekar 181 16,29 2,01 15
N Evi 424 1656 211 10 37 603 71
Sivil erdem Bekar 181 16,49 206 ,15
Orgiitsel vatandashk Evli 424 79,03 694 34 -09 603 93
toplam puan Bekar 181 79,09 687 51

Tablo 47 incelendiginde, katilimcilarin; 6zgecilik, vicdanlilik, nezaket, centilmenlik,
sivil erdem ve genel Orgilitsel vatandaslhik puan ortalamalarmm medeni duruma gore
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermedigi anlasilmaktadir (p>0,05).

Aragtirmaya katilan evli ve bekar katilimcilarin; 6zgecilik, vicdanlilik, nezaket,
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centilmenlik, sivil erdem ve genel Orgiitsel vatandaslik puanlarinin benzer diizeyde

oldugu anlagilmistir.

5.12.5. Olceklerden Elde Edilen Puanlarin “Calisma Siiresi’’ne Gore
Karsilastirilmasi ile Elde Edilen Bulgular

Asagida katilimcilarin hizmetkar liderlik, orglitsel vatandashik ve is tatmini puan
ortalamalarinin “’¢aligma siiresi’” ne gore karsilastirilarak elde edilen sonuglara iliskin
tablolar (Tablo 48-Tablo 49-Tablo 50) verilmistir.

Tablo 48. Hizmetkar Liderlik Olceginden Alman Puanlarin Calisma Siiresine Gore
Karsilastirilmasi

Puanlar Cz!.hsn}a [fx,ss degerleri ANOVA Sonuglart
suresl N X Ss  Var K. KT Sd KO F p
1 yildanaz 64 27,48 452 G.Arasi 15496 4 38,74 2,66 ,03
1-5 yil 206 27,34 3,79 G.¢i 8871,14 609 14,57
Giiglendirme 6-10 yil 193 28,04 3,27 Toplam 9026,10 613
11-15 yil 79 28,89 3,77
15 yildan 72 28,01 4,56
fazla
1 yildanaz 64 1575 254 G.Arast 47,35 4 11,84 189 |11
1-5 y1l 206 15,30 2,53 G.ici 3808,68 609 6,25
Hizmet 6-10 yil 193 15,61 2,40 Toplam 3856,02 613
11-15 yil 79 16,19 2,40
15 yildan 72 15,61 2,75
fazla
1 yildanaz 64 12,09 1,94 G.Arasi 33,21 4 8,30 2,78 ,03
1-5yil 206 12,07 1,69 G.ici 181645 609 2,98
Vizyon ~ 6-10vl 193 12,53 1,52 Toplam 1849,65 613

11-15 yil 79 12,63 1,93
15 yildan 72 12,18 1,92

fazla
1 yildanaz 64 5533 7,94 G.Arasi 569,00 4 142,25 2,90 ,02
1-5 yil 206 54,72 7,01 G.ici 29863,37 609 49,04

Hizmetkar  6-10 yil 193 56,18 5,96 Toplam 30432,37 613
liderlik toplam 11-15 yil 79 57,71 6,95

15 yildan 72 55,81 8,59
fazla
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Tablo 48 incelendiginde, katilimcilarin hizmet puan ortalamalarmin ¢alisma siiresine
gore anlamli bir farklilik gostermedigi anlagilmaktadir (p>0,05). Diger yandan,
katilimcilarin; giliglendirme, vizyon ve genel hizmetkar liderlik puan ortalamalari
caligma siiresine gore anlamli bir farklilik gostermistir (p<0,05). Farkliligin kaynagini
belirlemek i¢in Scheffe ¢oklu karsilagtirma testi uygulanmistir. Elde edilen sonuglara
gore, caligma siiresi “11-15” yil olan katilimcilarin giiclendirme, vizyon ve genel
hizmetkar liderlik puan ortalamalari, ¢alisma stiresi “1-5” yil olan katilimcilarinkinden

anlamli olarak daha yiiksek bulunmustur.

Tablo 49. Is Tatmini Olceginden Alman Puanlarin Calisma Siiresine Gore
Karsilastirilmasi

Pilar C?EIISH}a f,x,ss degerleri ANOVA Sonuclart
siiresi N X Ss  VarK. KT Sd KO F p
1 yildanaz 64 49,58 547 G.Arast 15597 4 3899 144 22
1-5yil 206 49,12 505 G.¢i 1653953 609 27,16
Igselis  6-10 yil 193 50,06 4,92 Toplam 1669550 613

atmini 1995y 79 49,86 533
15 yildan 72 48,63 5,99

fazla
1 yildan az 64 33,38 4,42 G.Aras1 235,69 4 5892 3,16 ,01
1-5 y1l 206 32,11 4,15 G.ci 11359,83 609 18,65

Digsalis  6-10 y1l 193 33,06 4,15 Toplam 1159552 613

tatmini 1115y 79 33,19 4,77
15 yildan 72 31,56 4,61

fazla
lylldan az 64 82,95 8,99 G.Aras1i 741,95 4 185,49 2,40 ,049
1-5 yil 206 81,22 849 G.ci 47073,30 609 77,30

GenelIs  6-10 yil 193 83,12 8,34 Toplam 4781525 613

tatmini 11-15 yil 79 83,05 9,61

15 yildan 72 80,18 9,67
fazla

Tablo 49 incelendiginde, katilimeilarin igsel is tatmini puan ortalamalarmin ¢alisma
sliresine istatistiksel olarak anlamli bir farklilhik gostermemektedir (p>0,05). Diger
yandan, digsal is tatmini ve genel is tatmini puan ortalamalar1 ¢caliyma siiresine gore
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermistir. Farkliligin kaynagmi belirlemek
icin Scheffe coklu karsilastirma testi uygulanmistir. Elde edilen sonuglara gore, ¢aligma

stiresi “6-10” y1l olan katilimeilarin digsal is tatmin ve genel is tatmin puan ortalamalari,
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calisma stiresi “15 yildan fazla” olan katilimcilarinkinden anlamli olarak daha yiiksek
bulunmustur. Literatiirde ise agirlikli olarak bunun tam tersi sonuglar ile karsilagilmustir.
Uzun yillar calismis bireyler, ise yeni baslayan veya kisa siireli ¢calisan kisilere gore
daha fazla tatmin oldgu sonucu ortaya ¢ikmustir. Bunun sebebinin kisilerin ise yeni
basladig1 zaman beklentileri daha yiiksek oldugu ve bu yiizden is tatmini seviyesi daha
diisiik oldugu belirtilmistir. Isgorenlerin isyerinde uzun bir zaman gegirmesiyle is
tatmini arttigi, hayata bakis agilarmin degistigi, tecriibeleri iyi bir diizeye eristigi ifade
edilmistir (Ghazzawi, 2011, s. 28). Buna benzer sonuglara Dawis (1985) arastirmalar
yaparak ulagmistir. Buna karsin Luthans ve Thomas bu diisiincenin tam tersini
savunmuglardir. Uzun yillar calisan kisilerin yorgun oldugunu ve aymi zamanda
teknolojiye ayak uydurmalarinin daha zor oldugunu ve buna bagl olarak bu kisilerin is
tatmini diizeyinin ise yeni girenlere veya kisa siireli ¢alisanlara gore daha distik

oldugunu belirtmislerdir (Elgi, 2014, ss. 35-36).
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Tablo 50. Orgiitsel Vatandashk Davramsi Olgeginden Alnan Puanlarm Calisma
Siiresine Gore Karsilastirilmasi

Puanlar Cahsma _ f,x,ss degerleri ANOVA Sonuclar
siiresi N X Ss  VarK. KT Sd KO F p
1 yildanaz 64 20,19 2,81 G.Aras1 31,77 4 794 128 28
1-5yil 206 20,54 2,31 G.gi 376828 609 6,19
o o 6-10 yil 193 20,49 2,45 Toplam 3800,05 613
zgecilik
11-15 yil 79 21,06 2,56
15yildan 72 20,72 2,70
fazla
1 yildanaz 64 12,30 1,81 G.Aras1 50,43 4 1261 455 ,00
1-5yil 206 12,19 1,65 G.ici 1686,93 609 2,77
: 6-10 yil 193 12,35 1,56 Toplam 1737,36 613
Viedanlitk ) 1501 79 1270 1,60
15 yildan 72 11,58 1,89
fazla
1 yildanaz 64 13,16 1,49 G.Aras1 22,41 4 560 2,86 ,02
1-5 y1l 206 13,12 145 G.gi 119297 609 1,96
6-10 yil 193 13,19 1,34 Toplam 121537 613
Nezaket 11 lsyi 79 1339 136
15 yildan 72 13,72 1,33
fazla
1 yildanaz 64 16,00 2,03 G.Arasi 98,35 4 2459 6,35 ,00
1-5yil 206 16,22 2,03 G.ici 2357,08 609 3,87
Centilmenlik 6-10 y1l 193 16,67 1,79 Toplam 245543 613
11-15 yil 79 17,16 1,89
15 yildan 72 15,86 2,26
fazla
1 yildanaz 64 16,70 2,17 G.Aras1 40,96 4 10,24 2,35 ,052
1-5yil 206 16,35 2,07 G.gi 2651,75 609 4,35
o 6-10 yil 193 16,74 1,98 Toplam 2692,71 613
Stilerdem 11 15y 79 1684 2,02
15 yildan 72 16,04 2,39
fazla
l yildanaz 64 78,34 7,76 G.Arast 579,80 4 144,95 3,01 ,02
Orgitsel 1-5y1l 206 78,42 6,83 G.ici 29308,83 609 48,13
vatandaslik 6-10 y1l 193 79,43 6,33 Toplam 29888,63 613
toplam puan 11-15 yil 79 81,15 7,20

15 yildan 72 77,93 7,70
fazla

Tablo 50 incelendiginde, katilimcilarm; Ozgecilik ve sivil erdem puan ortalamalari
caligma siliresine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilk gdstermedigi

anlagilmaktadir (p>0,05). Bununla birlikte, katilimcilarin Vicdanlilik, nezaket
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centilmenlik, sivil erdem ve genel oOrgiitsel vatandaslik puan ortalamalar1 c¢alisma
siiresine gore anlamli bir farkhlik gostermistir (p<0,05). Farklihgin kaynagmi
belirlemek i¢cin Tamhane ve Scheffe ¢oklu karsilastirma testi uygulanmistir. Elde edilen
sonuglara gore, calisma siiresi “11-15” ve “6-10” yil olan katilicilarin vicdanlilik puan
ortalamalari, ¢aligma siiresi “15 yildan fazla” olan katilimcilarinkinden anlamli olarak
daha yiiksektir. Caligma siiresi “15 yildan fazla” olan katilimcilarin nezaket puan
ortalamalar1 ise ¢aligma siiresi “1-5 yil” olan katilimcilarinkinden anlamli olarak daha

yiiksektir.

Calisma siiresi “11-15 yi1l” olan katilimcilarin centilmenlik puan ortalamalari, ¢alisma
stiresi “1 yildan az”, “1-5 yiI” ve “15 yildan fazla” olan katilimcilarmkinden anlaml
olarak daha yiiksek bulunmustur. Son olarak, c¢alisma siiresi “11-15 yil” olan
katilimeilarin genel orgiitsel vatandaslik puan ortalamalarinin, ¢alisma siiresi “15 yildan

fazla” olan katilimcilarinkinden anlamli olarak daha yiiksek oldugu belirlenmistir.

5.12.6. Olceklerden Elde Edilen Puanlarin “Cahsma Pozisyonu’’na Gore
Karsilastirilmasi ile Elde Edilen Bulgular

Asagida katilimcilarin hizmetkar liderlik, oOrgiitsel vatandaslik ve is tatmini puan
ortalamalarinin  “’calisma pozisyonu’’na gore karsilastirilarak elde edilen sonuglara

iliskin tablolar (Tablo 51-Tablo 52-Tablo 53) verilmistir
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Tablo 51. Hizmetkar Liderlik Olgeginden Alinan Puanlarin Calisma Pozisyonuna Gore
Karsilagtirilmasi

. fix,ss degerleri ANOVA Sonuglar
Puanlar Pozisyon
N X Ss  Var K. KT Sd KO F p
Memur 290 27,49 3,94 G.Aras1 98,13 5 19,63 1,35 ,24
Sef 25 28,84 3,48 G.ci 8797,38 604 14,57
Ozel Sozlesmeli 45 28,02 3,49 Toplam 8895,51 609
Giiclendi Personel
UGIENAIME: 1 seron 141 28,26 3,82
personel
1$gi 64 27,69 4,08
Diger 45 28,33 2,98
Memur 290 15,71 2,46 G.Aras1 54,87 5 10,97 1,74 12
Sef 25 16,08 2,18 G.ici 3814,87 604 6,32
Ozel Sozlesmeli 45 14,64 3,09 T 3869,74 609
oplam
Hizmet Personel
Taseron 141 15,51 2,48
personel
isgi 64 15,38 2,50
Diger 45 1571 2,52
Memur 290 12,21 1,66 G.Aras1 16,53 5 331 1,11 ,36
Sef 25 12,88 151 G.ci 1804,75 604 2,99
Ozel Sozlesmeli 45 12,22 2,10 1821,29 609
Toplam
Vizvon Personel
y Taseron 141 12,43 1,77
personel
sci 64 12,14 1,87
Diger 45 12,49 1,50
Memur 290 55,42 7,03 G.Aras1 244,38 5 48,88 ,99 ,42
Sef 25 57,80 6,14 G.ici 29773,12 604 49,29
. R Ozel Sozlesmeli 45 54,89 7,94 30017,50 609
Hizmetkar p | Toplam
liderlik ereone
toplam Taseron 141 56,20 6,92
personel
isci 64 55,20 7,36
Diger 45 56,53 6,22

Tablo 51 incelendiginde, katilimcilarin; giliglendirme, hizmet, vizyon ve genel
hizmetkar liderlik puan ortalamalarinin ¢alisma pozisyonuna gore istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik gostermedigi anlasilmaktadir (p>0,05). Buna gore, farkh
pozisyonlarda c¢alisan katilimcilarin; giiclendirme, hizmet, vizyon ve genel hizmetkar

liderlik puanlarmnin benzer diizeyde oldugu anlagilmustir.
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Tablo 52. Is Tatmini Olgeginden Alman Puanlarm Calisma Pozisyonuna Gore
Karsilagtirilmasi

Puanlar Pozisyon fix,ss degerleri ANOVA Sonuclart
N X Ss  Var K. KT Sd KO F p
Memur 290 49,54 516 G.Aras1 41,40 5 828 /31 )91
Sef 25 49,60 590 G.gi 16253,09 604 26,91
I(;sel_is_ gezrzgigflesmeli 45 49,33 5,79 Toplam 16294,50 609
tatmini Taseron personel 141 49,72 5,10
isci 64 48,80 500
Diger 45 49,67 4,83
Memur 290 32,68 4,24 G.Arasi1 146,32 5 29,26 1,56 ,17
Sef 25 31,48 4,46 G.i¢i 11358,08 604 18,80
. Ozel Sozlesmeli 45 32,02 4,82 11504,40 609
Digsal is pergonel Toplam
tatmiig Taseron personel 141 33,03 4,06
Diger 45 33,11 4,01
Memur 290 82,21 8,62 G.Aras1 313,97 5 62,79 ,81 ,54
Sef 25 81,08 9,73 G.ci 46679,09 604 77,28
. Ozel Soézlesmeli 45 81,36 9,78 46993,06 609
Genel Is - pgrgonel Toplam
tatmini Taseron personel 141 82,74 8,46
isci 64 80,42 9,40
Diger 45 82,78 8,47

Tablo 52 incelendiginde, katilimcilarin; ig¢sel is tatmini, digsal is tatmini ve genel is
tatmini puan ortalamalarinin ¢alisma pozisyonuna gore istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik gostermedigi anlasilmaktadir (p>0,05). Buna gore, farkli pozisyonlarda ¢alisan
katilimeilarin; igsel is tatmini, digsal is tatmini ve genel ig tatmini puanlar1 benzer
diizeydedir. Literatiirdeki aragtrmalar incelendiginde bunun tam aksi goriislere yer
verildigine rastlanmigtir. Mesleki statiilerin farkliligi is tatmin seviyelerinin de farkli
olmasina yol agtig1 belirttilmistir. Kisinin ¢alistig1 pozisyon ile is tatmini arasinda dogru
orantili bir iliski oldugu goriilmekle birlikte daha yiliksek pozisyonda gorev yapan
bireylerde is tatmini arttig1 tespit edilmistir (Soydan, 2011, s.14). Ayrica isgorenlerin
tecriibelerinin artmasi, daha iyi gorevlerde yer almalar1 is tatmin seviyesinin artmasina
neden oldugu ifade edilmistir. YOnetici, lider konumunda gdrev yapan bireylerde is
tatmininin, alt seviyelerde calisan isgorenlere gore tatmin duygusu daha yiiksek oldugu

bulgusuna ulagilmistir (Cayli, 2013, s. 21).
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Tablo 53. Orgiitsel Vatandashk Davramsi Olgeginden Alnan Puanlarm Calisma
Pozisyonuna Gore Karsilastiriimasi

. fix,ss degerleri ANOVA Sonuglar
Puanlar Pozisyon
X Ss  Var K. KT Sd KO F p
Memur 290 20,48 2,36 G.Aras1 23,71 5 474 78 57
Sef 25 21,08 291 GJici 368162 604 6,10
Ozel 45 20,33 2,76 3705,33 609
Sozlesmeli Toplam
Ozgecilik Personel
Tageron 141 20,82 2,51
personel
Diger 45 20,31 1,79
Memur 290 12,36 1,62 G.Aras1 31,96 5 6,39 2,25 ,048
Sef 25 12,12 2,03 G.ici 171299 604 2,84
Ozel 45 11,76 1,81 174494 609
Sozlesmeli Toplam
Vicdanliik  Personel
Taseron 141 12,33 1,83
personel
Isci 64 11,75 1,52
Diger 45 12,33 1,46
Memur 290 13,09 1,42 G.Aras1 38,64 5 7,73 4,02 ,00
Sef 25 14,08 95 Gici 1162,48 604 1,92
Ozel 45 13,27 1,37 1201,12 609
Sozlesmeli Toplam
Nezaket Personel
Taseron 141 13,53 1,35
personel
Isgi 64 13,03 1,54
Diger 45 13,24 1,28
Memur 290 16,29 1,95 G.Aras1 22,54 5 451 114 34
Sef 25 17,04 1,74 G.ig 238535 604 3,95
Ozel 45 16,40 2,26 2407,90 609
Sozlesmeli Toplam
Centilmenlik Personel
Taseron 141 16,46 2,17
personel
Isci 64 16,36 1,91
Diger 45 16,82 1,54
Memur 290 16,58 2,05 G.Aras1 11,81 5 23 54 75
Sef 25 16,16 2,13 G.ici 264827 604 4,38
Sivil Erdem Ozel 45 16,42 2,14 2660,08 609
Sozlesmeli Toplam
Personel
Taseron 141 16,66 2,24
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personel

Isci 64 16,27 2,08
Diger 45 16,44 1,84
Memur 290 78,79 6,77 G.Arasi 252,86 5 50,57 1,06 ,38
Sef 25 80,48 7,23 G.ici 28913,13 604 47,87
Ozel 45 78,18 8,15 29165,99 609
Orgiitsel Sézlesmeli Toplam
Vatandaslik  Personel
Toplam Puan Taseron 141 79,81 7,17
personel
Isci 64 78,02 7,25
Diger 45 79,16 4,70

Tablo 53 incelendiginde, katilimcilarin; 6zgecilik, centilmenlik, sivil erdem ve genel
orgiitsel vatandaslik puan ortalamalarmmin ¢alisma pozisyonuna gore istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik gostermedigi anlasilmaktadir (p>0,05). Diger yandan, katilimecilarin
vicdanlilik ve nezaket puan ortalamalar1 ¢alisma pozisyonuna gore anlamli bir farklilik
gostermistir (p<0,05). Farkliligin kaynagini belirlemek i¢cin Tamhane ve Scheffe ¢oklu
karsilagtrma testi uygulanmistir. Elde edilen sonuglara gore, calistigi pozisyonu
“tageron personel, “diger” ve “memur” olarak belirten katilimcilarin vicdanlilik puan
ortalamalari, ¢alistigr pozisyonu “is¢i” ve “Ozel sézlesmeli personel” olarak belirten
katilimcilarinkinden daha yiiksektir. Calistigi  pozisyonu “sef” olarak belirten
katilimcilarin nezaket puan ortalamalar1 ise, galistigi pozisyonu “memur” ve “is¢i”

olarak belirten katilimcilarinkinden daha yiiksek bulunmustur.

5.13. Araci Degisken Analizi Sonuc¢larn

Sekil 19’da yer alan modelde, hizmetkar liderlik degiskeni bagimsiz degisken olarak yer
almaktadir. Bu degisken; giiclendirme (G), hizmet (H) ve vizyon (V) degiskenlerinden
olugsmaktadir. Modelde, oOrgilitsel vatandaslik degiskeni bagimli degisken olarak yer
almaktadir. Bu degisken ise 6zgecilik, vicdanlilik, nezaket, centilmenlik ve sivil erdem
degiskenlerinden olugmaktadir. Hizmetkar liderligin Orgiitsel vatandashk tizerindeki
dogrudan etkisinin test edildigi Sekil 19’daki modele ait uyum degerleri Tablo 54’de

yer almaktadir.
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Tablo 54. Hizmetkar Liderligin Orgiitsel Vatandaslik Davrams1 Uzerindeki Dogrudan
Etkisinin Test Edildigi Modele Ait Uyum Degerleri

Kabul Elde

Oliit  lyi Uyum Edilebilir  Edilen  S°MU¢ Referans
Uyum Degerler
(°/sd) <3 <4-5 2,79 fyi uyum Byrne, 1989

RMSEA <0,05 0,06-0,08 0,05 Iyi uyum

- Browne ve Cudeck, 1993
SRMR <0,05 0,06-0,08 0,05 Iyi uyum

Kabul
CFlI >0,95 0,90-0,94 0,93 S
edilebilir__ \cDonald ve Marsh, 1990
PCLOSE > (0,01 > 0,05 0,11 Iyi uyum
GFI > 0,90 0,89-0,85 0,93 Iyi uyum Tanaka and Huba, 1985:
AGFI > 0,90 0,89-0,80 0,91 fyi uyum Joreskog ve Sorbom, 1984

Tablo 54 incelendiginde, Hizmetkar liderligin orgiitsel vatandaslik tizerindeki dogrudan
etkisinin test edildigi Sekil 19°daki modelin eldeki veriler ile genel olarak iyi diizeyde

uyum gosterdigi anlasilmaktadir.
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Sekil 19. Hizmetkar Liderligin Orgiitsel Vatandaslik Davranisi Uzerindeki Etkisini
Belirlemek I¢in Gelistirilen Yapisal Esitlik Modeli

7*=415,39; sd= 149; p< 0,001
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Tablo 55. Hizmetkar Liderligin Orgiitsel Vatandashik Davranis1 Uzerindeki Etkisini
Belirlemek I¢in Test Edilen Yapisal Esitlik Modelinde Yer Alan Yol Katsays: Ile ilgili

Degerler
Bootstrap
Standardize . ° .
Bagimh Bagimsiz Yol Katsavisi Kritik %095 glliven
Degisken Degisken ®) Y Oran (t) arahgi
Alt Ust
= Hizmetk
OVD <--- . 12 .et ar 0,74 11,15 Fkk 0,68 0,80
liderlik

***n<(),001; OVD= Orgiitsel vatandashk davramsi

Tablo 55 incelendiginde, hizmetkar liderligin Orgiitsel vatandaslik davranisi tizerinde
pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamli bir etkisinin bulundugu anlasilmaktadir (p=
0,74; p<0,001). Bu sonuglar aracilik etkisinin test edilebilmesi i¢in birinci durumun

karsilandigin1 gostermistir.

Sekil 20°deki modelde, hizmetkar liderlik deg§iskeni bagimsiz degisken olarak yer
almaktadir. Bu degisken; giiclendirme (G), hizmet (H) ve vizyon (V) degiskenlerinden
olugmaktadir. Modelde, orgiitsel vatandashik degiskeni bagimli degisken olarak yer
almaktadir. Bu degisken; 6zgecilik, vicdanlilik, nezaket, centilmenlik ve sivil erdem
degiskenlerinden olusmaktadir. Son olarak modelde, i¢sel is tatmini (1IT) arac1 degisken
olarak yer almaktadir. Hizmetkar liderlik ile Orgiitsel vatandashik arasindaki iliskide
i¢sel is tatminin aracilik etkisinin test edildigi Sekil 20’deki modele ait uyum degerleri

Tablo 56°da yer almaktadir.
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Tablo 56. Hizmetkar Liderlik Ile Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 Arasmndaki Iliskide
Igsel Is Tatminin Aracilik Etkisinin Test Edildigi Modele Ait Uyum Degerleri

Kabul

Elde

Oliit  iyiUyum  Edilebilir  Edilen  S°™¢ Referans
Uyum Degerler
(°/sd) <3 <4-5 2,26 fyi uyum Byrne, 1989
RMSEA  <0,05 0,06-0,08 0,05  iyiuyum
- Browne ve Cudeck, 1993
SRMR  <0,05 0,06-0,08 0,05  iyiuyum
CFI >095  0,90-0,94 0,91 IYJ.FS?’I‘.H
earlebilir McDonald ve Marsh, 1990
PCLOSE  >0,01 > 0,05 0,98  iyiuyum
Kabul
GE! 20,90 0,89-0,85 0,89 edilebilir Tanaka and Huba, 1985;
AGEI > 0,90 0,89-0,80 0,88 K_abgl_ Joreskog ve Sorbom, 1984
edilebilir

Tablo 56 incelendiginde, Hizmetkar liderlik ile 6rgiitsel vatandaslik arasindaki iliskide

i¢sel is tatmininin aracilik etkisinin test edildigi Sekil 20°deki modelin eldeki veriler ile

genel olarak 1iyi diizeyde uyum gosterdigi anlagilmaktadir.
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Sekil 20. Hizmetkar Liderlik ile Orgiitsel Vatandashk Davramsi Arasindaki iliskide Igsel Is
Tatminin Aracilik Etkisini Belirlemek I¢in Gelistirilen Yapisal Esitlik Modeli

=971,32; sd= 429; p< 0,001

Sekil 20°de yer alan modelde, hizmetkar liderligin orgiitsel vatandashik davranisi (B=
0,27; p<0,001) ve igsel is tatmini (B= 0,76; p<0,001) iizerinde pozitif yonli bir etkisi
bulunmaktadir. I¢sel is tatminin de drgiitsel vatandaslik davranisi iizerinde pozitif yonlii

bir etkisi bulunmaktadir (= 0,61; p<0,001).
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Tablo 57. I¢sel Is Tatminin Aracilik Etkisine iliskin Bulgular

Yol Kritik Bootstrap %95
Etki Yol Katsayis1  Oran V'?F p giiven araig:
® () Alt Ust
Direk etki OVD < 1T 0,61 6,19 - Fkk 0,47 0,77
Direk etki 114) <--- HL 0,76 8,42 - falalad 0,70 0,82
Direk etki OVD <— HL 074 11,15 - *** 068 0,80
(Araci olmadan)
Direk etki > . _ Fkk
(Arac ile birlikte) OVD < HL 0,27 3,82 0,11 0,43
Dolayl etki OVD <—- HL 0,46 - 0062  *** 0,35 0,61

***p<0,001; ® VAF= dolayli etki/ toplam etki* 100

Hizmetkar liderligin 6rgiitsel vatandashik davranisi iizerindeki dolayli etkisi istatistiksel
olarak anlamli bulunmustur (B= 0,46; p<0,001). Bu sonuca gore, aracilik testi i¢in ikinci
durum karsilanmistir. VAF degeri %62 olarak hesaplanmistir (%20 <VAF< %80). Bu
sonug, i¢sel i tatminin hizmetkar liderlik ile Orgiitsel vatandaslik davranigi arasindaki

iligkide kismi aracilik roliine sahip oldugunu géstermistir.

I¢sel is tatmininin hizmetkar lderlik ile drgiitsel vatandashk davranisi arasindaki iliskide
aracilik roliine sahip olup olmadig1 ’Sobel Testi’’ kullanilarak da incelenmistir. Elde
edilen sonuglar, i¢sel is tatmininin aracilik etkisinin istatiksel olarak anlamli oldugunu

gostermistir. (Sobel test statistic= 5,09; p<0,001).

Sekil 21°deki modelde, hizmetkar liderlik degiskeni bagimsiz degisken olarak yer
almaktadir. Bu degisken; giiclendirme (G), hizmet (H) ve vizyon (V) degiskenlerinden
olusmaktadir. Modelde, orgiitsel vatandaslik degiskeni bagimli degisken olarak yer
almaktadir. Bu degisken; 6zgecilik, vicdanlilik, nezaket, centilmenlik ve sivil erdem
degiskenlerinden olusmaktadir. Son olarak modelde, digsal is tatmini (DIT) araci
degisken olarak yer almaktadir. Hizmetkar liderlik ile orgiitsel vatandashk arasindaki
iliskide dissal is tatminin aracilik etkisinin test edildigi Sekil 20°deki modele ait uyum

degerleri Tablo 58’de yer almaktadir.
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Tablo 58. Hizmetkar Liderlik Ile Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 Arasindaki Iliskide
Digsal Is Tatminin Aracilik Etkisinin Test Edildigi Modele Ait Uyum Degerleri

Kabul

Elde

Olgiit  iyi Uyum  Edilebilir  Edilen  >°™Y¢ Referans
Uyum Degerler
(°/sd) <3 <4-5 2,46 fyi uyum Byrne, 1989
RMSEA <005  0,06-0,08 005  iyiuyum
- Browne ve Cudeck, 1993
SRMR <005  006-0,08 005 lyiuyum
CFI >095 090094 002 IYJ.FS?’I‘.H
edrlebilir — McDonald ve Marsh, 1990
PCLOSE > (0,01 > 0,05 0,71 Iyi uyum
GFI >0,90 0,89-0,85 0,91 fyi uyum
fyi Iyi Tanaka and Huba, 1985;
AGFI >0,90  0,89-0,80 0,89 Kapul ~ Joreskog ve Sorbom, 1984
edilebilir

Tablo 58 incelendiginde, Hizmetkar liderlik ile 6rgiitsel vatandaslik arasindaki iliskide

dissal is tatmininin aracilik etkisinin test edildigi Sekil 21°deki modelin eldeki veriler ile

genel olarak 1yi diizeyde uyum gosterdigi anlasilmaktadir.
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Sekil 21. Hizmetkar Liderlik ile Orgiitsel Vatandaslik Davranisi Arasindaki Iliskide Dissal Is
Tatminin Aracilik Etkisini Belirlemek I¢in Gelistirilen Yapisal Esitlik Modeli

=772,25; sd= 319; p< 0,001

Sekil 21°de yer alan modelde, hizmetkar liderligin orgiitsel vatandashik davranisi (B=
0,53; p<0,001) ve digsal is tatmini (= 0,74; p<0,001) {izerinde pozitif yonlii bir etkisi
bulunmaktadir. Digsal is tatminin de Orgiitsel vatandaslik davranisi iizerinde pozitif

yonli bir etkisi bulunmaktadir (= 0,28; p<0,001).
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Tablo 59. Digsal Is Tatminin Aracilik Etkisine iliskin Bulgular

Yol Kritik Bootstrap %095
Etki Yol Katsayi1 Oran VAF* p giiven araig:

® Q) Alt Ust
Direk etki OVD <-- DIT 0,28 3,81 - ekl 0,12 0,45
Direk etki DIT <- HL 0,74 11,12 - falalad 0,67 0,80
Direk etki OVD <- HL 074 667 - *> 068 080
(Arac1 olmadan) ’ ’ ’ ’
Direk etki > *Ahx
(Aract ile birlikte) OVD <-- HL 0,53 3,82 - 0,36 0,69
Dolayl etki OVD <-- HL 0,21 - 0028  *** 0,09 0,34

***p<0,001; ® VAF= dolayli etki/ toplam etki* 100

Hizmetkar liderligin 6rgiitsel vatandashik davranisi iizerindeki dolayli etkisi istatistiksel

olarak anlamli bulunmustur (B= 0,21; p<0,001). Bu sonuca gore, aracilik testi i¢in ikinci

durum karsilanmistir. VAF degeri %28 olarak hesaplanmistir (%20 <VAF< %80). Bu

sonug, digsal is tatminin hizmetkar liderlik ile orgiitsel vatandaglik davranisi arasindaki

iligkide kismi aracilik roliine sahip oldugunu gostermistir.

Digsal is tatmininin hizmetkar Iderlik ile Orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki

iligkide aracilik roliine sahip olup olmadig1 *’Sobel Testi’’ kullanilarak da incelenmistir.

Elde edilen sonuglar, digsal is tatmininin aracilik etkisinin istatiksel olarak anlamli

oldugunu gostermistir. (Sobel test statistic= 3,62; p<0,001).

Hipotez Testi sonuglarina iliskin Tablo 60 asagida yer almaktadir.
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Tablo 60. Hipotez Testi Sonuglari

Hipotez Sonug

Model 1 Hipotezleri

H1: Katilimcilarin Hizmetkar Liderlik Algilar1 I¢sel Is Tatminini Pozitif

Y 6nde Etkilemektedir Kabul

H2: Katilimcilarin Igsel Is Tatmini Algilar1 OVD’ m1 Pozitif Yonde

Etkilemektedir. Kabul

H3: Katilimcilarin Hizmetkar Liderlik Algilari Ile OVD Arasindaki iliskide | Kismi
I¢sel Is Tatmininin Araci Rolii Bulunmaktadir. Kabul

Model 2 Hipotezleri

H4: Katilmcilarin Hizmetkar Liderlik Algilar1 Dissal Is Tatminini Pozitif

Yénde Etkilemektedir. Kabul

H5: Katilimeilarin Dissal Is Tatmini Algilar1 OVD’n1 Pozitif Yénde

Etkilemektedir. Kabul

H6: Katilimeilarm Hizmetkar Liderlik Algilart ile OVD Arasindaki iliskide | Kismi
Dissal Is Tatmininin Araci Rolii Bulunmaktadir. Kabul

Katilimcilarin hizmetkar liderlik, orgiitsel vatandaslik ve is tatmini 6l¢eklerinden edilen
puanlarin demografik degiskenlere gore; sirasiyla “’cinsiyete, yasa, egitim diizeyine
gore, medeni duruma gore, calisma siiresi, ¢alisma pozizyonuna “* gore karsilastirilmasi

sonucu elde edilen bulgulara iliskin tablo asagida 61°de yer almaktadir.
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Tablo 61. Demografik Degiskenlere Iliskin Sonuglar

Hizmetkar liderlik is tatmini Orgiitsel vatandashk
davramsi
| =l E
c =} E < ~
£ . S| | E| E| & «| 2| | 2] 5| 5
S| B8l 2 [515]2 |3 EEEEE
Degiskenler 5 E N = »| Z| E ol 8 g g S| &
S T > g || 3 E Sl 2| z| 5|2 &8
Cinsiyet
Yas F|F F F F
Egitim diizeyi FI|F
Medeni durum F
Calisma siiresi F FI|F F|F FIF|F F
Pozisyon

F=Farklilik var

5.14. Sonuc ve Oneriler

Bu arastirmanin amaci son donemlerde 6n plana ¢ikan “Hizmetkar Liderlik Yaklagimi”
ile Orgiitsel vatandaslik davramigi arasindaki iliskiyi ortaya koymak ve hizmetkar
liderligin Orgiitsel vatandaslik davranisi iizerindeki etkisinde is Tatmininin aracilik
etkisini gosterip gostermedigini belirlemektir. Bu amagla insani unsurlarm yer aldigi,
hizmet anlayisinin farkli bakis agilariyla ©6nem kazandigi modern liderlik
yaklagimlarindan biri olan hizmetkar liderlik yaklasimi genis bir agidan ele alinmistir.
Bu c¢aligma yerel yonetimlerde muhtelif hizmetlerin yer aldigi belediyelerde
gerceklestirilmistir.  Yerel yonetimler belli bir bolgede yasayan toplulugun
gereksinimlerini karsilamak icin kurulan kendine 6zgli yapisi olan ve kamu
hizmetlerinin yiiriitiilmesinde en etkin ve verimli kuruluslardir (Urhan, 2008, ss. 85-
102). Ayrica John Start Mill ve Alexis de Tocgueville adli diisiiniirler yerel yonetimleri
sadece topluluklara kamu hizmeti sunan kuruluglar olarak smirli  gérmeyip,

“demokrasinin ilkokulu” olarak da ifade etmislerdir. (Keles, 2009, s. 13) .

Kentsel sorunlar giin gectikce artmasi ve bu sorunlarin hizli bir sekilde ¢oziilmeyi

bekliyor olmasi yerel yonetimlerde ve belediyelerde hizmet anlayisinin ne kadar 6nemli
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oldugunu ortaya koymaktadir. Yerel yonetimlerin en 6nemli birimlerinden biri olan
belediyelerin hizmet sektorii olmasi sebebiyle isgorenlerin dnemi diger isletmelere gore
daha fazla olmaktadir. Belediyelerde hizmetler sunulurken belediye c¢alisanlar1 ve
misterilerin iletisimi yiizylize gergeklestigi i¢cin calisanlarin  belirlenmis olan
gorevlerinin disinda rol fazlast ve goniilden sergileyecegi davraniglar yani orgiitsel
vatandaslik davraniglar1 biiylik 6nem arz etmektedir. Bu davraniglar miisterilerin daha
iyl hizmet almasini saglayacagindan Orgiitler Orgiitsel vatandashk davranigini
sergileyecek calisanlara giin gectikce daha ¢ok gereksinim duymaktadirlar. Calisanlarin
orgilitsel vatandashik davranis1 gostermelerinin en belirleyici 6gelerden birisi de liderin
orgiit icerisindeki tutum ve davranislaridir. Bu noktada basta belediye baskanlarinin ve
belediye yoneticilerinin nitelikleri bilyiik onem arzetmektedir. Iste bu baglamda
hizmetkar liderlerin 6zelliklerinin Orgiitsel vatandashk davramisina etki edecegi
disiiniildiigiinden bu ¢alismada hizmetkar liderligin Orgilitsel vatandashik davranisi
iizerindeki etkileri ve is tatmininin aracilik etkisi incelenmistir. Ayrica kurum iginde
hizmetkar liderlik algisini yogun hisseden isgorenlerin hem oOrgiitsel vatandaglik
davranis1 gostererek hem de is tatminini yasayarak orgiite biliylik kazanglar ve faydalar

saglayacagi kagcmilmazdir.

Hizmetkar liderlik alaninda belediyelerde yapilmis olan tek ¢alisma Coskunlar (2011)’
m “’Belediyelerde yoneticilerin hizmetkar liderlik rollerine iliskin personel goriisleri:
Eskisehir ili 6rnegi’’ adli yiiksek lisans tezidir. Konuyla ilgili yerli ve yabanc1 literatiir
incelendiginde bu 3 degiskenin bir arada arastirildigi bir ¢aligmaya rastlanmamistir. Bu
cercevede belediyelerde kisitli caligmalarin olmasi ve arastrma konusu olarak
belirlenen ii¢ degisken ile yapilmis herhangi bir calismaya rastlanmamis olmasi
sebebiyle bu calismanin hizmetkar liderlik yaklasimi alaninda literatiire katk:

saglayacagi diisiiniilmektedir.

5.14.1. Hipotez Sonuglar

Tezin konusu hizmetkar liderligin orgiitsel vatandaslik davranisi lizerindeki etkisinde is
tatmininin aracilik roliiniin bulunup bulunmadigina yonelik bir arastirmay1
kapsamaktadir. Bu arastirmanin hipotezleri ve sonuglarina dair yorumlar asagida ifade

edilmistir:
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1-H1 hipotezi, katihmcilarin hizmetkar liderlik algilarinin icsel is tatminini pozitif
yonde etkiledigini dogrulams, yapisal esitlik modeli analizi sonucunda elde edilen
standart (p) katsayis1 0,76 degeri ile 0,001 anlamhhk diizeyinde bu hipotez kabul
edilmistir. Hizmetkar liderlik yaklasiminin kurucusu olan Greenleaf (1977) tarafindan
hizmetkar liderlik kavrami®’ lider konumundaki kisinin empati yapmasi, kendisini
baskalarinin yerine koymasi, onlar1 yargilamayarak dinlemesi, anlayarak yardimci
olmasi, giiciinii ve yetkisini onlar i¢in kullanmas1’’ seklinde yorumlanmistir. Igsel is
tatmini ise; isin kendisinden ve ic¢sel kaynaklardan yasanilan tatmini i¢ermektedir.
Kisinin yeteneklerini is yerinde sergileyebilme imkani, hareketliligi, hedeflerine ulasma
duygusunu ne kadar yasayabildigi, insanlar iizerinde otorite kurma imkani, bagimsiz
calisabilme imkéni,  Orgiitiin etik degerlerinin kendi degerleriyle bagdasmasi,
sorumluluk ve yetki alabilmesi, isyerinin giivenli olmasi, yaraticiligi kullanabilmesi,
sosyal imkanlari, isin sagladig1 sosyal statii, saygmlik kazanma, isin icerdigi ¢esitlilik
gibi etkenler ile ilgili doyum, kisinin igsel is tatminini ifade etmektedir (Weiss vd.,
1967). Bir organizasyonda verimliligin saglanmasi ¢ok O©nemlidir. Liderler ve
yoneticiler, bu verimliligi saglanmasi asamasinda isgérenlerin kabiliyetlerini ortaya
¢ikarmali, bunlar1 Orgiitiin yararma sunmalidir. Ayrica bireylerin varolan yeteneklerini
daha da gelistirmek i¢in gerekli calismalarda bulunmali, kaynaklar1 orgiit tiyelerine

tahsis etmelidirler (Liden ve digerleri, 2000).

Literatiirde hizmetklar liderlik algilarinin igsel is tatminini pozitif yonde etkiledigine
dair birgok onemli ¢alismalar bulunmaktadir. Bunlardan en 6nemlisi Hebert (2003),
yapmis oldugu calisma sonucunda hizmetkar liderlik algisi ile igsel is tatmini arasinda
gliclii bir diizeyde pozitif korelasyon tespit etmistir (Hebert, 2003). Hizmetkar liderlik
algismin  pozitif oldugu durumlarda c¢alisanlar igsel 1is tatminini daha c¢ok
yansitacaklardir. Bireyler yeteneklerini daha c¢ok sergileyecek, sorumluluk ve yetki
alabilecek, calisma ortaminda daha Ozgilir davranabilecek, isyerinin sundugu sosyal

imkanlari iyi kullanarak doyuma ulasabileceklerdir.

Hizmetkar liderlik ile is tatmini arasinda yapilmis olan diger ¢alismalara 6rnek olarak
Drury (2004), Bocarnea ve West (2008), Svoboda (2008), Bovee (2012) verilebilir.
Herbert (2003) in ¢alismasinda oldugu gibi bu ¢aligmalarin sonucunda da hizmetkar

liderlik ile i tatmini arasinda pozitif ve anlamli iligkiler tespit edilmistir. Tiim bu
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aragtirmalar H1 hipotezini yani katilimcilarin hizmetkar liderlik algilarmin igsel is

tatminini pozitif yonde etkiledigi sonucunu desteklemektedir.

2-H2 hipotezi, katihmcilarin icsel is tatmini algilarinin o6rgiitsel vatandashk
davramisim pozitif yonde etkiledigini dogrulamis, yapisal esitlik modeli analizi
sonucunda elde edilen standart (p)katsayis1 0,61 degeri ile 0.001 anlamhhk
diizeyinde bu hipotez kabul edilmistir. Organ (1997), orgiitsel vatandaslik davranigini
bicimsel 0diil sisteminin diginda, orgiitiin tiim islevlerini biitiinsel olarak yerine
getirildigi goniilliiliikk esasinin hakim oldugu bireysel davraniglar olarak tanimlamistir.
Orgiit tarafindan tanimlanan gorevlerin disinda olan bu davranislara &rnek olarak;
orgiitii istenmeyen davraniglardan koruma, etkin iletisim saglama, Orgiitte yeni
baslayanlara goniillii olarak yardim etme, is yerinde gereksiz vakit harcamama, orgiitiin

seminerlerine ve toplantilarma siirekli katilma gibi davranislar verilebilir (Organ 1997).

Literatiirde orgilitsel vatandaslik davranisi ile iliskisi en fazla arastirma konusu olan
konularin basinda Is tatmini gelmektedir. Is tatmini ile OVD arasinda pozitif iliskilerin
oldugunu gosteren birgok arastrma bulunmaktadir. Bu arastrmacilarin  basinda
Bateman ve Organ (1983), Organ ve Konovsky (1989), Podsakoff ve dig..(1990),
Williams ve Anderson (1991), Organ ve Lingl (1995), Organ ve Ryan (1995) yer
almaktadir. Bateman ve Organ (1983), is tatmininin rgiitsel vatandaslik davranisinin en
onemli belirleyicilerinden biri oldugunu savunmuslardir. Bu yiizden literatiirde is
tatmininin Orgiitsel vatandashk davranmisi {lizerindeki etkilerinin incelendigi birgok
calisma mevcuttur (Chu ve dig., 2005). Bu arastirmalarda ortaya ¢ikan en 6nemli
sonuglardan birisi orgilitte is tatmini yasayan calisanlar, is tatmini yasamayan kisilere
gore cok daha fazla oOrgiitsel vatandashik davranisi yani rol fazlasi davranig
gerceklestirmeleridir. Ayrica Orgiit icerisinde i tatmini yasayan igsgorenler birbirlerine
daha ¢ok yardimci olurlar ve hicbir fedakarliktan ka¢inmazlar. Bu bireyler tatmin
olduklar1 bu isten daha fazla tatmin olarak diger calisanlar ile siirekli olumlu iliskilerde
bulunurlar. Orgiitsel vatandaslik davranislar1 artarak devam eder (Organ ve Lingl, 1995;
Williams ve Anderson, 1991; Fassina ve dig., 2008). Mert (2010)’ in yapmis oldugu
calismasinda is tatmininin alt boyutlar1 olan “isin kendisinden duyulan tatmin”, “iicret”,
“terfi”, “odil” ve “is arkadaslarindan tatmin” boyutlarinin, Orgiitsel vatandaslik
davranis1 tizerindeki etkilerini arastrmig, bu Onemli arastirma sonucunda da “igin

kendisinden duyulan tatminin”yani i¢sel is tatmininin Orgiitsel vatandaslik boyutunu
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pozitif yonde etkiledigini ortaya koymustur. Tiim bu sonuglar arastrmamizin H2
hipotezini yani katilimeilarin igsel is tatmini algilarmin 6rgiitsel vatandaslik davranigini

pozitif yonde etkiledigi sonucunu desteklemektedir.

3-H3 hipotezi, katihmcilarin hizmetkar liderlik algilan ile orgiitsel vatandashk
davramis1 arasindaki iliskide icsel is tatmininin araci roli bulundugunu
dogrulams, yapisal esitlik modeli sonucunda elde edilen standart (p) katsayis1 0,46
degeri ile 0,001 degeri ile VAF degeri %62 olarak hesaplanmistir. Bu sonug igsel is
tatmininin hizmetkar liderlik ile orgiitsel vatandashk davranmis1 arasindaki iliskide
“Kismi Aracilik’’ roliine sahip oldugunu gostermistir. Dinger ve Oksiiz’e (2011)
gore hizmetkar liderlik anlayisinda sadece hizmet etme felsefesi degil “’ise goniilden
bagl olma’’diisiincesi de bulunmaktadir. Bu diisiince ayn1 zamanda 6rgiitsel vatandaslik
davranisinda da goriilmektedir. Bununla birlikte orgiitsel vatandaslik davranigi davranis
biliminde isgorenlerin motivasyon, ise baglilik ve is tatmini ile yakindan ilgilidir.
Orgiitte bulunan ¢alisanlarin hizmetkar liderlik algilar1 sonucu orgiitsel vatandaslik
davranislar1 da artacaktir. Orgiitsel vatandaslik davramislarmm da artmasiyla da kisi
daha ¢ok is tatmini duygusu yasayacaktir. Sirota ve arkadaslar1 (2005), Calisanlarin
islerinde tatmin ve mutlu olmalar1 i¢in bazi temel isteklerinin oldugunu ileri
stirmektedir. Bunlarmm en onemlileri sanildigmin aksine, yiiksek ticret degil; adalet,
basarinin  takdir edilmesi, bireylerin yaraticiigint ve yeteneklerini rahatca
sergileyebilmesi ve iyi bir arkadaslik ortami oldugunu ifade etmistir. Calisanlarin istek
ve ihtiyaglarin1 benimseyen ve igsel is tatminini saglayan isletmelerin Orgiitsel
verimliligi ve etkinligi basariyla sagladiklarini belirtmistir. Ayrica lilkemizde Kaplan’in
(2011), 531 emniyet teskilat1 ¢alisani tizerinde gergeklestirdigi doktora g¢alismasinda,
OVD ve is tatmini diizeylerini, OVD ile is tatmini arasindaki iliskisini ve is tatminin
orgiitsel vatandaslik davranigina etkisini incelemistir. Aragtirmanin sonuglarina gore; is
tatmini ile OVD arasinda pozitif yonde istatistiksel olarak anlamli bir iliskinin
bulundugunu, bu pozitif etkinin olusmasinda da icsel is tatminin digsal is tatminine

oranla daha etkili oldugunu belirlemistir.

Bu sonuglara paralel olarak hizmetkar liderlik algismin orgiitsel vatandaslik arasindaki
iliskide icsel ig tatmininin aracilik rolinii “’Kisi is uyumu’’ yaklagimi ile de
bagdastirabiliriz. Kisi is uyumu, kisinin kabiliyetleri ile isin beklentileri veya 6zellikleri

ve kisinin istekleri arasindaki uyum seklinde tanimlanabilir (Edwards, 1991). Baska bir
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tanimda ise kisi-is uyumu, kisisel bilgi, beceriler ve isin gereksinimleri veya bir kisinin
ihtiya¢ ve istekleri ve is tarafindan neyin saglandigmin eslesmesidir (Kristof, 1996).
Kisi-is uyumu ig performansi, is memnuniyeti ile yakindan iligkilidir. Gothard (2001)’ e
gore kisi is uyumu teorisinde kisilerin isin ihtiyaglarini yerine getirebilecek kapasiteleri
ve yetenekleri bulunmaktadir. Kisi is uyumuna dahil olan bireyler hem kendisinin hem
de orgiitiin giiclii ve basarili olmasini saglar. Kisisel yeteneklerinin isin gerekliliklerine
kullanilmasi ile birlikte ise katilim, is tatmini gibi sonuclar elde edilir (Chen, 2010, s.
390). Orgiit liderlerinin kisilerin yeteneklerine uygun olarak is ve gorevler vermeleri
sonucunda hem yiiksek verimlilik elde edilmis olur hem de isgdrenlerin is tatmini

gerceklestirilmis olur (Scott ve Reynolds, 2010, s. 22).

Kisi i uyumu kavraminin is tatmini ile yakmdan iligkili oldugunu gosteren bir¢ok
arastirmalar bulunmaktadir. Kisisel yetenek ve becerilerin kisilerin is uyum algilarini
pozitif etkilemesiyle is tatmini, giiven, Orgiitsel baglilik, motivasyon gibi olumlu
sonuglar dogmaktadir (Ehrhart; Makransky, 2007, s. 206; Statt, 1999, s. 126; Edwards,
1991). Son olarak Babakus ve arkadaslarina gore (2011), kisi is uyumuna sahip bireyler,
kendi yetenekleri ve isteklerinin is ile uyumlu oldugunu diisliniirlerse ve orgiit
tarafindan beklentileri karsilandiginda isten ayrilmak istemezler. Boyle bir ortamda
kabiliyetleri ve isin gerektirdikleri arasinda uyum yakaladiklarinda daha ¢ok is tatminini
daha ¢ok nasil devam ettireceklerini diisiiniirler (Babakus vd., 2011, ss. 19-22).
Yapilmis olan bu arastrmalar H4 hipotezinin yani katilimcilarin hizmetkar liderlik
algilar1 ile orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliskide icsel is tatmininin araci rolii

bulundugunu desteklemistir.

4-H4 hipotezi, katihmcilarin hizmetkar liderlik algilarinin digsal is tatminini
pozitif yonde etkiledigini dogrulams, yapisal esitlik modeli analizi sonucunda elde
edilen standart (p) katsayis1 0,74 degeri ile 0,001 anlamhlik diizeyinde bu hipotez
kabul edilmistir. Digsal is tatmini, isle dolayli olarak baglantili boyutlar1 icermektedir.
Isletmenin politikalar1 ve orgiit i¢i uygulamalari, iicret, terfi, calisma kosullar1 gibi
konular1 icermektedir. Orgiitlerin varliklarm siirdiirebilmeleri, gelismeleri, biiyiimeleri
ve oOrglitsel hedeflerini gerceklestirebilmeleri i¢cin giiclii bir yonetime ve oOrgiit igi
uygulamalardan hosnut olan iggorenlere ihtiya¢ duymaktadir. Bunlarin saglanmasinda
ise oOrglit yoneticilerine ve liderlerine biiylik gorevler diismektedir. Liderlik teorileri

incelendiginde hizmet etme duygusunun en yogun yasandig: liderlik tiiriiniin hizmetkar
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liderlik yaklasimi oldugu goriilmektedir. Bu baglamda hizmetkar liderler 6rgiitiin yapisi,
ticret, terfi ve atamalar, rahat ve huzurlu ¢alisma kosullarmin saglanmasi gibi digsal is
tatmini boyutlarma agirlik vermeleri halinde orgiit igerisinde giiglii bir yonetim ve
isinden tatmin olmus isgdrenlerin olusturdugu bir organizasyon meydana getirmis
olacaklardir. Bdylece orgiitiin politikalarindan, ¢aligma sartlarindan tatmin olmusg

isgorenlerin olusturdugu orgiitler amaglarma daha kolay ulasabileceklerdir.

Ucret, isletmelerde ¢alisanlarin is tatminini saglayan en onemli etkenlerden biridir.
Ucret politikas: liderler ve 6rgiit yonetimi tarafindan adil bir sekilde diizenlenmeli ve
uygulanmalidir (Groot ve Brink, 1999, s. 344). Ucret konusunun is tatminine etkileri
konusunda Mahmutoglu (2008) 6nemli bir calisma gerceklestirmistir. Calismasinda
isgorenlerin licretin kendisine yettigi durumlarda mutlu ve huzurlu olduklarini, aksi
durumda ise orgiite karsi negatif duygular tasidigini belirtmistir (Mahmutoglu, 2008, s.
53). Iscan ve Saym (2010) ise bireyin isletmeden aldig1 {icretin adil olup olmamasi onun
is tatmini duygusunu az yada ¢ok yasamasina sebep oldugunu ifade etmislerdir. Clinkii
bu bireyler aldig1 ticreti hem orgiit icindeki kisiler ile hem de baska orgiitler ile
kiyaslamaktadir. Karsilastirma sonucu aldig1 bu iicretin adil olmadigim diisiiniirse is

tatmini azalmaya baslar (Iscan ve Saym, 2010, s. 199).

Hizmetkar liderin iicret politikas1 yaninda orgiitiin ¢alisma kosullarini iyilestirmesi,
yeniden diizenlemesi ve bu gibi ¢alismalar yapmasi durumunda isgorenlerin is
tatmininin yiiksek diizeyde artacag: tespit edilmistir. Calisma sartlar1 6zellikle fiziki
sartlar i tatminini etkileyen en Onemli unsurlardan birisi oldugu unutulmamalidir
(Arnold, 1996, s. 503). Barutgu (2011), yapmis oldugu ¢alismasinda is yerinde fiziki
sartlarin saglanmasi ve gerekli kaynaklarin sunulmasi halinde bireylerin daha tatmin ve
verimli olduklarmni ifade etmistir. Ayrica yapilan son arastirmalar liderler tarafindan
ekonomik giivencelerin olusturulmasi is tatminini pozitif diizeyde etkiledigi sonucuna

varilmistir (Bakan ve Biiyiikbese, 2004, s. 232).

Orgiitiin yoneticileri ve liderleri tarafindan bireylere sunulan terfi veya konum
degisikliginde is tatmini olumlu yonde artmasina sebep olacaktir. Yoneticisinden terfi
alan kisi kendini ¢ok mutlu ve tatmin olmus hisseder. Bunun aksi durumunda ise is
tatminin azalacaktir (Alanyali, 2006, s. 47). Sonu¢ olarak orgiit icerisinde hizmetkar

liderin sergiledigi tutum ve davranislar isgorenlerin dissal is tatminini etkilemektedir.
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Yapilmis olan bu arastrmalar H5 hipotezinin yani katilimcilarin hizmetkar liderlik

algilariin dissal is tatminini pozitif yonde etkiledigini dogrulamaktadir.

5-H5 hipotezi, katihmcilarin dissal is tatmini algilarimin orgiitsel vatandashk
davramisim pozitif yonde etkiledigini dogrulamis, yapisal esitlik modeli analizi
sonucunda elde edilen standart (p)katsayis1 0,28 degeri ile 0,001 anlamhhk
diizeyinde bu hipotez kabul edilmistir. Orgiitlerin varhiklarini siirdiirebilmeleri,
gelismeleri, biiyiimeleri ve orgiitsel hedeflerini gerceklestirebilmeleri i¢in gii¢lii bir
yonetime ve Orgiit i¢i uygulamalardan hosnut olan igsgérenlere ihtiya¢ duymaktadir.
Orgiit ici yonetimden ve yapilan faaliyetlerden memnun olan calisanlar hissettikleri is
tatmini duygusu sonucunda orgiitsel vatandaslik davranigi gostermeye baslarlar. Bu
durum yiiksek performans ve verimlilik olarak kuruma yansir. Orgiit icerisinde 6rgiitsel
vatandaglik davranislarinin sergilenmesinde en 6nemli etkenlerden birisi isgorenlerin is
tatmini yasamalaridir. Orgiitiin ydnetiminden, politikalarindan iicret ve ¢alisma
kosullarindan tatmin olmus bireyler daha fazla 6rgiitsel vatandaslik davranis1 sergilerler.
Digsal is tatmini, isin kendisinden kaynaklanmayan orgiitiin islevlerinden ve yapisindan
kaynaklanan unsurlar1 igermektedir. Orgiitiin bireylere sunacag1 imkanlar, terfiler, rahat
calisma kosullari, {icret gibi unsurlar1 barindiran digsal i tatmini yasayan bireyler daha
fazla gorev ve sorumluluk almak isterler. Bunun sonucunda rol fazlasi davraniglarda
bulunurllar. Orgiit igerisindeki arkadaslarma yardimci olarak, ekstra isleri de yapmak
icin goniillii olarak ¢aba harcarlar. Bu bireyler ayni1 zamanda sadece kendi hedefleri i¢in

degil orgiitsel hedeflerin gergeklesmesinde de iistiin performans ortaya koyarlar.

Digsal is tatmininin orgiitsel vatandaslik davranisi ile iligkisine yonelik yaplan 6nemli
calismalardan birisi Williams ve Anderson’un (1991) birlikte yiiriittigli ¢alismadir.
Williams ve Anderson (1991), bu arastirmada isgorenlerin ¢alistiklar1 isyerlerinde
bulunan yoneticiler, calisma sartlari, is arkadaslar1 ile iligkiler gibi digsal is tatmin
boyutlarmin Orgiitsel vatandaslik davranisi ile iliskisini incelemislerdir. Bu caligma
sonucunda digsal is tatmin boyutlarmin 6rgiitsel vatandashik davranisi arasinda pozitif

iliski olduguna dair bulgulara varmislardur.

Dissal is tatmini algilariin orgiitsel vatandaglik davranigimi pozitif yonde etkiledigine
dair diger 6nemli bir calisma da Organ ve Konovsky’nin (1989) calismasidir. Saglik
sektoriinde gerceklestirdikleri aragtrmada iki hastanede gorev yapan 369 saghk

calisanin dissal is tatmininin ticret boyutunun orgiitsel vatandaglik davranisi ile iligkisini
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ortaya koymuslardir. Digsal is tatmininin en 6nemli boyutlarinan birisi olab {icret
boyutu ile orgiitsel vatandaslik davranigmin digergamlik ve uyum boyutu ile anlamli
iligkisini tespit etmiglerdir. Tim bu arastirma sonuglar1 H6 hipotezinin yani
katilimeilarin digsal ig tatmini algilarinin rgiitsel vatandaglik davranigini pozitif yonde

etkiledigi sonucunu desteklemektedir.

6-H6 hipotezi, katihmcilarin hizmetkar liderlik algilan ile orgiitsel vatandashk
davramisi arasindaki iliskide dissal is tatmininin araci rolii bulundugunu
dogrulamis, yapisal esitlik modeli sonucunda elde edilen standart (p) katsayis1 0,21
degeri ile 0,001 degeri ile VAF degeri %28 olarak hesaplanmistir. Bu sonuc digsal
is tatmininin hizmetkar liderlik ile orgiitsel vatandashk davrams1 arasindaki
iliskide “’Kismi Aracihk’’ oldugu kabul edilmistir. Yerel yonetimlerin en biyiik
hizmet kuruluslarindan birisi olan belediyelerde ¢alisanlarin vatandasin beklentilerini
karsilayabilmeleri, kaliteli hizmetlerde bulunabilmeleri ve rol fazlasi davranislar
gosterebilmeleri i¢in; giiven ortaminin saglandigi ¢alisma kosullarinin iyilestirildigi,
terfi ve tcret politikalarinin iyi yonetildigi orgiitlerin varhigiyla miimkiindiir. Temeli
insan iligkilerine dayanan hizmet sektorlerinde c¢alisan isgorenlerin Orgiit icerisinde
pozitif verimlilik gosterebilmelerinde liderin tutum ve davranislar1 biiyilk 6nem arz
etmektedir. iste bu noktada hizmetkar liderlik en wuygun liderlik oldugu
diisiiniilmektedir. Calisanlarina deger veren oncelikle onlarin mutlulugu i¢in c¢alisan,
sikintilarinda yaninda olan liderlere herzaman ihtiya¢ duyulmaktadir. Diiriist, samimi,
anlayisli, kendisini liyelerine hizmet etmek i¢in adamis olan hizmetkar liderlerin varhigi
sayesinde oOrgiitler etkin verimlilik saglamaktadir. Hizmetkar liderlere sahip olan
orgiitlerde orgiitsel vatandaslhik davraniglarinin sergilenmesi kac¢inilmazdir. Ayrica bu
liderler orgiit ve ¢alisanlar i¢in en iyi hizmetleri yerine getirirken kendileri de 6rnek
teskil ederek Orgilitsel vatandaslik davranmisi gostermektedirler. Hizmetkar liderlik
algisinin olustugu orgiitlerde calisan bireyler de 6rgiitiin verimliligini ve performansini
arttrmak icin rol fazlasi davranislarda bulunacak ve Orgiit igerisinde is tatminini

yasayacaklardir.

Hizmetkar liderlik ve Orgiitsel vatandaslik davranis1 arasindaki iligkiye yonelik
calismalar arasinda Vondey, (2010) , San1 ve dig., (2013), Giicel ve Begec, (2012)
sayilabilir. Bu calismalarin ortak noktasi hizmetkar liderlik ile Orgiitsel vatandaslik

davranis1 arasinda pozitif ve anlaml ilisgki bulunmasidir. Arastirmamizda hizmetkar
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liderlik ile oOrgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliskide digsal is tatminin yani

orgiitiin ¢calisma kosullarinin, uygulanan isletme politikalarinin etkileri saptanmistir.

Bu sonuglara paralel olarak hizmetkar liderlik algisinin 6rgiitsel vatandaslik arasindaki
iliskide digsal is tatmininin aracilik roliini “’Kisi Orgiit uyumu’’ yaklasimi ile de
bagdastirabiliriz. Kisi orgiit uyumu kisaca iggorenlerin degerleri ile orgiitlerin degerleri
arasindaki uyumluluktur (Chatman, 1989, s. 339). Vilela vd., yapmis olduklari
arastirmada  kisi orgiit uyumu ile Orgiitsel vatandashik davranislari iliskisinde is
tatmininin aracilik etkisini saptamislardir. Calisma sonucunda isgdrenlerin bireysel
degerleri ile Orgiitiin degerleri arasinda benzer durumlar gordiigiinde isinden dolay1
tatmin yasayacak, bununla birlikte 6rgiitsel vatandaslik davranislari sergileyecektir. Kisi
orgiit uyumunun bulundugu orgiitlerde daha rahat bir ¢alisma ortami saglanmis olmasi
sebebiyle bireyler daha verimli calisip verilen gorevlerden fazlasini yapmaya

calisacaklardir (Vilela vd.,2008).

Literatiirde kisi orgiit uyumu ve 6vd arasinda iliskiye yonelik bir¢ok yazar tarafindan
aragtirmalar yapilmistir. Bunlar arasinda Brown ve Peterson, (1993), Kristof Brown vd.,
(2005), O’Reilly vd., (1991), Valentine vd., (2002), Netemeyer vd., (1997) sayilabilir.
Bunun yani sira kisi-orgiit uyumu ve is tatmini hakkinda literatiirde bir¢ok c¢aligma
yapilmistir (Cable ve Judge, 1996:300; Meyer vd, 2010:460; Verguer vd., 2003:473;
Cable ve Judge, 1994:321, Bateman ve Organ, 1983; Smith, Organ ve Near, 1983). Bu
calismalarin ortak sonucu iggérenlerin ve orgiit degerlerinin uyumlu ¢alismasi halinde is
tatminin artacagi ve Orgitiin amaclarma ulasacagi seklinde yorumlanmistir. Bunun
yanisira, Meglino, Ravlin ve Adkins (1989) isgorenler ile lider degerlerinin uyumlu
olmas1 durumunda daha yiiksek diizeyde is tatmin saglandigini, Chatman (1991) ¢alisan
orgiit degerlerinin uyumlu olmasi sonucunda is tatminin yiiksek olacagini tespit etmistir

(Giir, 2014, s. 70).

Hizmetkar liderligin Orgiitsel vatandaslik davranigi {lizerindeki etkisinde “’dissal is
tatminini’’ aracilik etkisine iliskin sonucu ayrica “’Porter - Lawler’in Gelistirilmis
Beklenti Kurami1’® ile uyarlayabiliriz. Porter ve Lawler’in kuramimna gore, bireyler
beklentilerinin gerceklesmesi veya istedikleri ddiilleri kazanmalar1 halinde is tatmini
duygusunu hissetmektedirler. Bu baglamda istenilen 6diillerin gergeklesmesi orant ve is
tatmini arasinda gii¢lii bir iliski bulunmaktadir (Sahin, 2003, s. 149). Bu 6diillerden

birisi olan digsal odiiller iicret, terfi, ¢alisma kosullari, isletmenin politikalar1 gibi
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unsurlart kapsamaktadir. Arzu edilen oOdiile ulasilmasi halinde digsal is tatmini
gerceklesmektedir. Tiim bu arastirmalar H8 hipotezinin yani katilimcilarin hizmetkar
liderlik algilar1 ile 6rgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliskide digsal is tatmininin

araci rolii bulundugunu desteklemektedir.

5.14.2. Uygulama Sonuglar

Yapilan arastrma sonucunda hizmetkar liderligin oOrgiitsel vatandashik davranisi
iizerindeki etkisinde is tatmininin aracilik rolii tespit edilmistir. Calismamizdan elde

edilen sonuglar sunlardir:

1-Hizmetkar liderlik ile orgiitsel vatandaslik davranigi arasinda pozitif ve anlaml iligki

tespit edilmistir.

2-Hizmetkar liderlik davraniglarinin orgiitsel vatandaslik davranisi tizerindeki etkisinde

i tatmininin aracilik etkisi tespit edilmistir.

3-Hizmetkar liderligin Orgiitsel vatandashik davranisi iizerindeki etkisinde digsal is

tatmininin kismi aracilik etkisi tespit edilmistir.

4-Hizmetkar liderligin orgilitsel vatandaslhik davranisi {izerindeki etkisinde igsel is

tatmininin kismi aracilik etkisi tespit edilmistir.

5-Bu sonuglar ¢ergevesinde yapilan arastirma sonucunda hizmetkar liderlik modelinin

belediyelerde etkili bir sekilde uygulanabilecegi diistiniilmektedir.

Yapisal esitlik modeli ile elde edilen sonuglar ¢ercevesinde elde edilen 6nemli bulgular

asagida belirtilmistir:

Arastirmamizin birinci 6nemli sonucu, hizmetkar liderlik ile Orgiitsel vatandaslik
davranis1 arasinda pozitif ve anlamli bir iliski olmasidir. Orgiit igerisinde hizmetkar
liderlik davramiglar1 arttikga Orgiit liyelerinin de oOrgiitsel vatandaslik davranislari
sergilemesi artacaktir. Hizmetkar liderlik anlayis1 orgiitsel vatandashik davranigi
iizerinde ¢ok biiyiik etki gostermektedir. Hizmetkar liderler ¢alisanlara hizmet ederek,
onlarin refah1 ve mutlulugu i¢in ¢alisarak. Ihtiyaglarmi karsilayarak, bireylerin kisisel
ve Orgiitsel hedeflerini gerceklestirmede yardimeci olarak oOrgiit bireylerinin Orgiitsel

vatandaglik davranigi gostermelerine temel zemin hazirlamaktadirlar. Ayn1 zamanda
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hizmetkar liderler kendi davraniglariyla tiim orgiit iiyelerine 6rnek olarak {iyelerin hem
islerine hem de kurumlarma bagliliklar1 ve saygmliklar1 artmaktadir. Boylece tiyeler
hem islerini daha iyi ve 6zenli yapmak i¢in biiyiikk emek sarfetmekte hem de rol fazlasi
davranislar1 ortaya koymaktadirlar. Bu sonu¢ dogrultusunda yerel yonetimlerin en
onemli birimleri olan belediyelerde de hizmetkar liderlik algisini yasayan bireyler

orglitsel vatandaslik davranisi sergileyerek daha iyi hizmetlerde bulunacaklardir.

Arastirmamizin ikinci 6nemli sonucu: Bu ¢alismamizin esas konusu hizmetkar liderlik
davraniglarmin orgiitsel vatandaslik davranisi tizerindeki etkisinde is tatmininin aracilik
etkisini incelemeye yoneliktir. Is tatmininin boyutlar1 olan hem i¢sel hem de dissal is
tatmininin aracilik etkisi arastirilmigtir. Verilerin analizi sonucunda “’ i¢sel is tatmininin
aracilik etkisi’’® digsal is tatmininin aracilik etkisinden daha yiiksek ¢ikmistir. Bu
sonugtan ic¢sel is tatmininin ve digsal is tatmininin arcilik rolleri arasinda bir fark
olustugu sonucu ¢ikarilabilir. I¢sel is tatmininin dissal is tatmninine gore > belirleyici
ve Onemli’” bir unsur olmasinda igsel ig tatmini unsurlarinin aragtirmamizda belediye
personeli tarafindan daha ¢ok benimsenmesidir. Igsel is tatmini unsurlar1 olarak; isin
kendisinden kaynaklanan ozellikler, statii, sayginlik, huzurlu bir ortam, iyi kosullar,
sayginlik, basar1 elde etme, 6zgiir davranmak, gorev ve yetki almak vs. 6rnek verilebilir.
Bu unsurlar dissal is tatmini sayilan olan 6rgiitiin polikasi, {icret tarifesi, anlagmalar vs.
gibi unsurlardan daha etkin ve belirleyici oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir. Bireyler icin
i¢sel is tatminini yasamak onlar1 daha motive edecek, performansini ylikseltecek ve

orgiitsel vatandaglik davraniglar1 sergileyeceklerdir.

Aragtrmamizin Ug¢ilincli Onemli sonucu, hizmetkar liderligin orgiitsel vatandaslik
davranis1 tlizerindeki etkisinde ‘’digsal is tatminini’’ kismi aracilik etkisi gostermistir.
Calisma kosullarinin uygun oldugu, ticret ve terfi politikalarmin adil bir sekilde
yansitildigr ve hizmetkar liderlik algismin hissedildigi orgiitlerde bireyler tarafindan
tiim hizmetler daha iyi sekilde yliriitiilmektedir. Ancak digsal is tatmininin aracilik etkisi
icsel is tatmini aracilik etkisinden daha azdir. Bunun sebebi igsel is tatmini unsurlarmin
orgiit iiyeleri tarafindan daha ¢ok benimsenmis olmasindan kaynaklanmaktadir. igsel is
tatmini unsurlart olan kisilerin yeteneklerini gerceklestirmek ig¢in uygun ortam
saglanmasi, Orgiit tarafindan sosyal statiiler verilmesi, saygmn ve iyi bir arkadaslik
ortammin olmasi bireyler tarafindan daha ¢ok kabul gormektedir. Ayrica hizmetkar

liderlik davranisinin Orgiitsel vatandaslhik davranisi {lizerindeki etkisinde dissal is
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tatmininin aracilik etkisini drgiit is uyumu yaklagimi ile uyarlayabiliriz. isletmelerde
bireysel degerlerin orgiitiin degerleri ile uyumlu olmasi yani 6rgiit i uyumunun olmasi
sonucunda Orgiit icerisinde ig tatmini ger¢eklesmesiyle orgiitsel vatandaglik davranislari
olusacaktir. Hizmetkar liderligin Orgiitsel vatandaglik davranisi iizerindeki etkisinde
“digsal is tatminini’’ aracilik etkisine iligkin sonucu ig-0rgiit uyumu disinda ayrica
“’Porter - Lawler’in Gelistirilmis Beklenti Kuram1’’ ile uyarlayabiliriz. Porter-Lawler’in
kuramma gore kisinin bekledigi odiillere ulagsmasi sonucunda is tatmini duygusu
gerceklesmektedir. Bu ddiillerden birisi olan digsal ddiiller ticret, terfi, calisma kosullari,
isletmenin politikalar1 gibi unsurlar1 kapsamaktadir. Arzu edilen odiile ulasilmasi
halinde digsal is tatmini ger¢eklesmektedir. Hizmetkar lider algisinin ytliksek oldugu
orgiitlerde c¢alisan kisiler lider sayesinde digsal is tatmininin etkilerini daha ¢ok
hissedeceklerdir. Bu orgiitlerde hizmet etme duygusuyla orgiitiin basinda bulunan
liderler; isletmenin daha 1yi kosullara sahip olmasi, terfilerin ve iicret politikalarinin adil
bir sekilde uygulanmasi, huzurlu bir 6rgiit yaratilmasi ig¢in tiim giicleriyle calisirlar.
Boyle bir lider ile birlikte ayn1 kurumda calisan igsgérenler Porter-Lawler’in dissal
odiillerini elde etmeleriyle birlikte dissal is tatmini duygusunu yasayacaklardir. Ozet
olarak hizmetkar liderlik algisinin yliksek oldugu ve dissal is tatminin saglandigi

orgiitlerde orgiitsel vatandaslik davranislar1 da olumlu yonde artacaktir.

Aragtirmamizin  dordiinci ve en Onemli sonucu, hizmetkar liderligin orgiitsel
vatandaslik davranisi iizerindeki etkisinde ’igsel is tatminini’’ kismi aracilik etkisi
gostermistir. Kisaca isin kendisinden yasanilan tatmini olarak tamimlanan igsel is
tatmininin gerceklestigi orgiitlerde bireyler yeteneklerini kurum igerisinde sergiler,
yaraticiligini rahatga ve 0zgiirce ortaya koyma imkani bulur. Kurumun sagladigi sosyal
statli ile birlikte sayglik kazanir, hedeflerine daha kolay ulasir. Sirota vd (2005) ile
Kaplan (2011)‘in yapmus olduklar1 ¢aligmalarda orgiit igerisinde igsel is tatmininin
digsal is tatmininden daha etkili oldugu sonuglarma ulagmislardir. Ayni sekilde bizim
arastrmamizda da hizmetkar liderligin Orgiitsel vatandaslik davranig1 {izerindeki
etkisinde igsel is tatmininin aracilik etkisi digsal is tatmininin aracilik etkisinden daha
fazla oldugu ortaya c¢ikmistir. Sirota vd (2005) ¢ nin de belirttigi gibi isgdrenlerin
islerinde tatmin olmalar1 i¢in yliksek iicret ve is yeri politikalar1 degil; calisanlarin
isteklerinin yerine gelmesi, basarilarmin takdir edilmesi, uyumlu bir arkadaslik ortam,

kisilerin yeteneklerini ortaya koydugu 6zgiir bir ortam daha ¢ok etkili olmaktadir. Buna
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paralel olarak kisi-is uyumu yaklasimi da bu diisiinceyi desteklemektedir. Kisi is
uyumunun yasandigi orgiitlerde bireyler hem kendisinin hem de orgiitiin hedeflerinin
gerceklesmesine etken olur. Kisisel yeteneklerinin isin ihtiya¢ duydugu alanlarda
kullanilmasiyla birlikte drgiit igerisinde giiclii bir is tatmini yasanmasina neden olur. Is
tatmininin yiiksek oldugu orgiitlerde bireyler orgiitsel vatandaslik davraniglarinda daha
¢ok bulunurlar. Is tatmini ve orgiitsel vatandaslik davranislarmin artis gosterdigi

isletmelerde oOrgiitsel basar1 saglanir ve gelecege daha giivenle bakilir.

Aragtirmamizin ortaya ¢ikan bu Sonucunu ayrica ‘’Porter-Lawler’in Gelistirilmis
Beklenti Kurami’ ile bagdastirabiliriz. Porter-Lawler’in kuramima gore de bireyin
bekledigi veya arzuladigi odilleri elde etmesi sonucunda tatmin duygusunu
yasamaktadir. Yani beklenen odiiller ile is tatmini arasinda pozitif ve anlamli bir iliski
oldugu sonucuna ulasilabilir. Porter-Lawler’ in modeli, Wroom’un Beklenti Teorisi’nin
gelistirilmis halidir. Porter-Lawler, Vroom’ un modelinde yer almayan “’bilgi, yetenek
ve algilanan rol”” degiskenlerini ekleyerek yeni bir model gelistirmistir. Gelistirilmis
beklenti kuramma gore, isgorenin istegi ve gosterdigi caba her zaman basari, tatmin
duygusu saglamayabilir. Porter ve Lawler bunu kisilerin bilgi ve yetenek eksikligine
baglamislardir. Eger bireyler yaptiklar1 is ile alakali niteliklere ve yeteneklere sahip
degillerse basarisiz olmalarinin kag¢inilmaz oldugunu disiinmiislerdir. Emegin ve
cabanin performans haline doniisebilmesi i¢in bireylerin bu 6zelliklere sahip olmasi
gereklidir. Birey yetenek ve bilgiye sahip degilse istedigi kadar ¢caba gostersin perfomas
elde edemeyecek ve arzuladigi odiillere kavusamayacaktir (Onaran, 1981, $8.72-76)
Buradaki odiiller i¢sel ve dissal is tatmini unsurlaridir. Porter-Lawler bireyin beklentisi
olan odiilleri “’i¢sel ve dissal *’ olarak nitelendirmektedir. Buradaki “’i¢sel odiiller’’
icsel is tatmini unsurlarindan olusan odillerdir. Yani isin kendisinden ve igsel
kaynaklardan yasanilan tatmini igermektedir. Bunlar kisaca; Kisinin bilgisini ve
yeteklerini i yerinde goOsterebilmesi, sorumluluk, yetki alabilmesi, arzularma,
hedeflerine ne kadar ulasabildigi, sayginlik elde etme, statii, basar1 ve zafer kazanma,
orgiit igerisinde Ozgiirce hareket edebilme seklinde ifade edilebilir (Weiss vd., 1967).
Digsal odiiller ise digsal is tatmini unsurini igeren; is ile dolayli boyutlar olan
organizasyonun politikalari, Ttcret, terfi ve yiikselmeler, calisma sartlari, is
arkadaslariyla olumlu iletisim kurma, huzurlu is ortami vs. sayilabilir (Soysal ve Tan,

2013, s. 47).
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Porter-Lawler’in modelindeki bilgi ve yetenek (i¢csel odiiller) igsel is tatminini
kapsamaktadir. Bu baglamda Porter-Lawler’ in beklenti kuramininin ana hatlarini bizim
aragtirmamiza uyarlayabilirz. Eger isgdrenler bilgi ve yetenege sahip degillerse
gosterdikleri caba herhangi bir ise yaramayacaktir. Bireyin yiiksek performans
gostermesinde “’bilgi ve yetenek’” en onemli faktorlerdir. Ayrica kisinin arzuladigi ve
bekledigi i¢sel veya dissal odiiliin ger¢eklesmemesi halinde is tatminsizligi olugacaktir.
Istenilen ve beklenilen &diiliin kazanilmas: halinde ise igsel is tatmini veya dissal is
tatmini gerceklesecektir. Iste hizmetkar lider yaklasimina sahip olan isletmelerde
liderler bilgi ve yetenege biiyiikk 6nem vermektedirler. Uyelerinin bilgi ve yetenegini
gelistirmeleri ve Orgiit icerisinde ortaya ¢ikarmalar1 i¢in ¢ok ugrasirlar. Boyle bir liderle
calisan isgorenler bilgi ve yeteneklerini gelistirerek Kuramin ana fikri olan i¢sel ddiillere

ulasacaklardir. I¢sel 6diiliin kazanilmasi halinde ise igsel is tatmini gerceklesecektir.

Literatiirde Yerel Yonetimlerde ve Sivil Toplum Kuruluslarinda Yapilan

Cahsmalar:

Literataiirde yerel yonetimlerde ve sivil toplum kuruluslarinda yapilan ¢alismalardan
bazilar1 6rnek verilerek yapilan bu arastirmanin daha da pekistirilmesi ve 6neminin daha

1yl anlagilmasi saglanmistir.

Yerel yonetimler konusunda yapilmig onemli bir ¢alisma Coskunlar (2011)’in
belediyelerdeki yoneticilerin hizmetkar liderlik rollerine iliskin personel goriislerinin
degerlendirilmesine yonelik olan yiiksek lisans ¢alismasidir. Bu arastirma Eskisehir’de
bulunan Eskisehir Biiyliksehir Belediyesi, Tepebasi Belediyesi ve Odunpazari
Belediyesi olmak lizere 3 belediyede gergeklestirilmistir. Yapilan analizler sonucunda
Eskisehir Biiyiliksehir Belediyesinde ve Tepebasinda gorev yapan ydneticilerin
hizmetkar liderlik davranislari, Odunpazar1 Belediyesindeki yoneticilerin hizmetkar
liderlik davraniglarindan daha etkili bulunmustur. Ayrica demografik degiskenlere
yonelik analizlerde yapilmistir. Demografik degiskenlere iliskin analizlerde ise
Eskisehir Belediyesinde calisan isgdrenlerin goriisleri cinsiyet acisindan anlamli bir
farklilik goriilmemistir. Mesleki tecriibe ve pozisyona gore ise anlamli farkliliklar tespit
edilmigtir. Odunpazar1 Belediyesinde yapilan analizler neticesinde isgorenlerin goriisleri
ve fikirleri konusunda cinsiyete gore anlamli bir fark ortaya ¢ikmamis, ancak kidem ve
pozisyon durumunda ise anlaml fark belirlenmistir. Son olarak Tepebas1 Belediyesinde

analizler sonucunda isgdrenlerin goriisleri kideme ve cinsiyet durumuna gore anlamli
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fark tespit edilmis, belediyedeki pozisyonlarmma gore ise anlamli fark tespit
edilememistir. S6zkonusu arastirmamizda ise hizmetkar liderligin 6rgiitsel vatandaglik
davranis1 iizerindeki etkisinde digsal ig tatmininin ve igsel is tatmininin kismi aracilik
etkisi tespit edilmistir. Ayrica hizmetkar liderligin hizmetkar liderlik ile Orgiitsel
vatandaslik davranigi arasinda pozitif ve anlamli iligki belirlenmistir. Katilimcilarin
hizmetkar liderlik, orgiitsel vatandaslik ve is tatmini 6lgeklerinden edilen puanlarin
demografik degiskenlere gore karsilastirilmasi sonucu elde edilen bulgular sonucunda
cinsiyete yonelik herhangi bir anlamli fark goriilmemisken; yas, egitim, medeni durum,

calisma siiresi ve pozisyon durumunda anlamli farkliliklar tespit edilmistir.

Literatiirde sivil toplum kuruluslarinda yapilan 6nemli bir ¢alismada Kirmizi (2014),
Kiitahya ilinde sivil toplum kuruluslarinda hizmetkar liderligin roliinii incelemistir.
Calisma baslica Sivil Toplum Kuruluslart olan, Tiirkiye kamusen, Tema, Tiimsiad,
Geng Memur-Sen, Memur Bir-Sen, Geng Isadamlar1 Dernegi, Anadolu Aile Dernegi,
Cevre Koruma Vakfi, Mimarlar Odasi, Miihendisler Odasi, Yesilay, Kizilay, Egitim
Goniilliileri Dernegi vs. kuruluslarinda da gergeklestirilmistir. Sivil toplum kuruluslari,
kar amac1 giitmeyen, daha ¢ok toplumsal ¢ikarlara yonelik hizmetlerin ortaya kondugu
ve daha ¢ok goniilliillik esasina dayali kuruluslardir. Bu arastirmada sivil toplum
kuruluslar1 ve hizmetkar liderlik arasindaki iliskinin tespiti i¢in analizler yapilmistir. Bu
analizler neticesinde sivil toplum kuruluslarinda hizmetkar liderligin 6nemli bir rolii
oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir. Bunun yanisira sivil toplum kuruluslarin hizmetkar
liderligin roliiniin belirlenmesinde demografik o6zelliklerin etkisi de arastirilmustir.
Arastirma kapsaminda bu kuruluslarda hizmetkar liderligin roliinlin yasa, cinsiyete,
sektore, lyelik yillarma ve aldig1 proje sayisina gore anlamli farklhiliklar gosterdigi

bulgusuna varilmustir.

Gerek belediyelerde gerekse sivil toplum kuruluslarinda yapilmig olan bu ¢aligmalar
sonucunda hizmetkar liderligin orgiitlerin isleyisinde ne kadar onemli oldugu ortaya
cikmustir. Isletmelerin ayakta kalabilmeleri, gelisebilmeleri, rakip isletmelere kars:
kendilerini koruyabilmeleri i¢cin maddi kaynaklarin yaninda en Onemlisi Orgiitsel
etkinlik ve verimliligi saglayacak calisanlara ihtiya¢ duymaktadirlar. Ancak gerekli olan
bu insan kaynaginin o6rgiitiin hedefleri dogrultusunda yetistirilmesi ve yonlendirilmesi
icin bazi niteliklere sahip liderlere gereksinim bulunmaktadir. Bu baglamda liderin

nitelikleri, liyelerine karsi tutum ve davraniglari biiylik 6nem kazanmaktadir. Hizmet
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etmeyi kendine gorev sayan, kendisini ¢alisanlarina adayan liderlik yaklasimi olan
hizmetkar liderlik tam anlamiyla orgiitlerin gelismesi ve hedeflerini gerceklestirmesi
icin gerekli olan liderlik yaklasimidir. Hizmetkar liderlik algisinin yerlesmis oldugu
orgiitlerde isgorenler daha fazla efor sarfedip, gorevlerinin digindaki isleri yaparak
yiiksek performans sergilemeye baslarlar. Liderin hizmetkar liderlik 6zelliklerini ortaya
koymasi, hem iggoérenlerin orgiit igerisinde daha iyi calismalarina, hem de orgiitte etkin
verimliliginin ve basarmin olugsmasina zemin hazirlayacaktir. Sonu¢ olarak bu
caligmalarin tiimiinde isgdrenlerin 6rgiit igerisindeki tutum ve davranislarinda hizmetkar

liderligin belirleyici rolii vurgulanmustir.

5.14.3. Oneriler

Bu arastirmada hizmetkar liderligin orgiitsel vatandaslik davranisi iizerindeki etkisinde
1s tatmininin kismi aracilik etkisi tespit edilmistir. Bu ¢alismanin 6zellikle hizmet odakl
kurum ve isletmelerde yararli olacagi ve literatiire olumlu katkilarda bulunacagi

diisiiniilmektedir. Asagida bu konu ile ilgili 6neriler sunulmustur:
Orgiit Liderlerine ve Yoneticilerine Oneriler

Arastirma sonuglar1 kapsaminda ¢alisanlarin orgiitsel vatandashik davraniglarini ve is
tatmininin saglanmasmda orgiit liderlerinin ve yoneticilerinin biiylik rol tstlendikleri
goriilmiistiir. Lider ve yoOneticiler hizmetkar liderlik davranislarmi sergilemeleri
sonucunda bu durum isgorenlerin tutum ve hareketlerine dogrudan yansiyacaktir.
Hizmetkar liderlik algisini hisseden bireyler liderlerinden aldiklar1 destek ile orgiitsel ve
kisisel hedeferin gerceklestirmek i¢in daha ¢ok gayret gostereceklerdir. Ayrica liderlerin
ve yoneticilerin hizmetkar liderlik 6zelliklerini kurum i¢inde ortaya koyarak isgorenlere
de ornek olacaklardir. Calisan bireyler de zamanla bu 6zellikleri benimseyerek ¢aligma
arkadaslarina ve yoneticilerine sergileyeceklerdir. Bu baglamda orgiitlerin liderlerine ve
yoneticilerine hizmetkar liderlik 6zellikleri tagimalar1 ve ortaya koymalar1 amaciyla

birtakim Onerilerde bulunulabilir:

e lsgorenlerin calistiklar1 orgiitlerde orgiitiin ve liderin destegini hissetmeleri,
orgiitsel verimliligin ve hedeflerin gergeklestirilmesi agisindan ¢ok yararh
olacaktir. Liderler bireylere her konuda destek olmali, ihtiyaglarma cevap

vermelidir.

216



Lider, iggorenler ile pozitif ve saglikli iletisim kurmali, onlari1 dinlemeli,

anlayish davranmalidir.

Lider, takipg¢ilerinin hizmet etme anlayisini kendilerine uyarlamalarini

saglayacak caligmalarda bulunmalidir.

Lider, karar alma siireglerinde c¢alisanlar1 da dahil etmeli, onlarin fikirlerini ve
diistincelerini  onemsedigini hissettirmelidir. Bireylerin yaraticiliklarin1  ve

yeteneklerini ortaya koymalarina izin vermelidir.

Lider, bireyleri her konuda cesaretlendirmeli, onlar1 motive edecek
davranislarda bulunmali, Orgiitiin faaliyetlerinde gorev ve sorumluluklar

vermelidir.

Lider, her ¢alisanini 6nemli gormeli, her ¢alisaninin iyi bir konuma gelecegini
diisiinmeli ve bunun i¢in gereken fedakarliklardan kaginmamalidir. Lider vizyon

sahibi olmalidir.

Lider, orgiit c¢alisanlarmmi gii¢lendirmeli, onlarin gelisimlerini saglamak i¢in
orgiitiin imkanlarmi onlar i¢in seferber etmelidir, bu baglamda seminerler,

egitimler, sosyal etkinlikler diizenlenmesine yardimci olmalidir.

Lider calisanlarma kars1 algakgdniilli ve hosgoriilii davranmali, calisanlarin

hatalar1 karsisinda affedici davranislar gostermelidir.

Arastirmacilara Yonelik Oneriler:

Yerel yonetimlerin onemli bir hizmet sektorii olan belediyelerde gerceklestirilen bu

arastrmanin akademisyenlerin belediyelerde ve diger hizmet sektorlerinde gelecekte

yapacaklar1 arastirmalara kaynak saglayarak yol gostermesi beklenmektedir. Bu

baglamda uygulayicilara ¢esitli 6nerilerde bulunulabilir:

Arastirmanm ana kiitlesi agirlikli olarak Istanbul merkez ilgeleri olmak iizere
Adapazar1 ve Izmir merkez ilge belediye calisanlar1 olusturmaktadir. Yapilacak
benzer arastirmalar farkli evren ve Orneklem gruplar ile yapilabilir. Bu
caligmanin evreni genisletilerek ve belediyeler arasi karsilastirma yapilarak daha

da etkin ve verimli sonuglara ulasilabilir.
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e Bu konu ile ilgili benzer arastirmalar farkli sektorlerde ve farkli illerde yapilmasi

orjinal bakis agilarinin ortaya ¢ikmasi agisindan yararl olabilir.

o Hizmetkar liderlik alaninda ¢ok fazla amprik c¢aligmalarin bulunmayisinin
nedenlerinden birisi de hizmetkar liderlik Glgeklerinin gelistirilmesinde geg
kalmmis olmasidir. Ulkemizin sosyal ve kiiltiirel dzelliklerine uygun olarak
Oleek gelistirme caligmalar1 yapilabilir, gelistirilmis Olgekler ile arastirmalar

yapilarak literatiire katkida bulunulabilir.

e Hizmetkar liderligin yerel yonetimlerdeki etkileri farkli degiskenler ile

arastirilabilir, nitel arastirmalar yapilabilir.

e Hizmetkar liderlik ile 1ilgili benzer arastirmalarda kamu ve 0Ozel sektor

karsilagtirilmasi yapilabilir.

e Hizmetkar liderligin farkli liderlik modelleri ile karsilastirilarak degiskenlerin

etkileri arastirilabilir.

e Burada elde edilen arastirma sonuc¢larmin farkli kiltiirlerdeki etkilerinin
tespitinin yapilabilmesi i¢in yurt disindaki gerek hizmet sektoriinde gerekse

farkli sektorlerde benzer arastirmalar yapilabilir.
Belediyeler Nezdinde Oneriler:

Kamusal hizmetlerin gergeklestirilmesinde ¢ok biiyiik pay1 olan yerel yonetimlerin en
onemli birimi olan belediyelerde yapilan bu arastirmada belediyeler agisindan agisindan
baz1 noktalara deginmekte fayda vardir. Belediyeler en onemli hizmet kuruluslaridir.
Belediyelerin halka yonelik hizmetlerini daha iyi gerceklestirebilmeleri i¢in igsel is
tatmini unsurlar1 yaninda dissal is tatmini unsurlarina da 6nem verilmelidir. Bu ¢aligma
sonucunda i¢sel ig tatmin unsurlariin etkileri yiiksek ¢ikmistir. Ancak digsal is tatmin
unsurlarinin aracilik etkisi tespit edilmis fakat i¢sel is tatmini ile karsilastirildiginda bu
oran diisiik kalmaktadir. Bu baglamda 6rgiit yoneticilerine digsal i tatmini unsurlarmin
iyilestirilmesinde, Orgiit icinde daha c¢ok benimsenmesinde biiyiik gorev ve

sorumluluklar diismektedir. Buna iliskin oneriler su sekilde sayilabilir:

e En basta {licret politikalarnda degisiklikler ve iyilestirmeler yapilabilir.

Isgorenlerin daha iyi kosullarda yasayabilmesi, ihtiyaclarmi giderebilmesi igin
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ekonomik yonden ek diizenlemeler getirilebilir. Bu alanda yapilacak
iyilestirmeler onlarm daha cok OVD gdstermelerine ve tatmin olmalarma etken
olur.

Isgorenlerin dzellikleri ve yeteneklerine gore terfi ve atamalar yapilmas halinde
bireyler kendilerini kurum icin yararl ve 6nemli hissedeceklerdir.

Belediyelerin ¢alisma sartlarinin daha iyi hale getirilmesi ve bu konuda
liderlerin ve yoneticilerin 6n ayak olmasi, adimlar atmas1 belediye ¢alisanlarini
daha mutlu edecek, daha huzurlu bir is ortami saglanmis olacaktir. Ayrica sosyal
olanaklarm, is glivencesinin ve sosyal haklarin arttirilmast ¢alisma kosullarini
daha cazip hale getirecektir.

Orgiit i¢i iletisimin saglanmasinda belediye yoneticilerinin biiyiik katkilari
bulunmaktadir. Personele esit, adil, samimi, sicak, anlayisli davranmalari,
iletisimi arttiracak sosyal aktivitelerin gerceklestirmeleri belediye icinde
iletisimin pozitif hale getirecektir. Hizmetkar liderlik 6zelliklerine sahip
yoneticilerin ve liderlerin varlig1 orgiitsel iletisim daha iyi kurulmasimni ve bunun
sonucunda da belediyedeki hizmetlerin daha iy1 yiiriitiilmesini saglayacaktir.
Hizmetkar liderlik modelinin iyi ve dogru algilanmasi durumunda {ilkemizde
uygulanmas1 dogru ve yerinde bir karar olacaktir. Belediyeler en biiyiik hizmet
kuruluslaridir. Liderin hizmetkar liderlik davranislar1 sergilemesi sonucunda
belediye calisanlari hem oOrgiitsel vatandashik davraniglar1 gostermeye
baslayacak, hem de liderin davranislarin1 kendilerine 6rnek alarak hizmetkar
liderlik davraniglar1 ortaya koyacaklardir. Bunun yani sira hizmetkar liderlik
algisinin benimsendigi belediyelerin artmasi1 diger belediyelere, hatta diger
hizmet kurumlarma ve Ozel sektore de ornek teskil edecektir. Hizmetkar
liderligin 6zellikle ‘’hizmet etme’’ boyutunun tiim kurumlara ve 6zel sektore
yerlesmesi orglitsel verimliligin artmasina, sehirlerin kalkinmasina ve hatta
iilkenin de daha 1iyi gelismesine ve hedeflerini daha kolay, hizli
gerceklestirmesine etken olacaktir. Yapilan ¢alismalar sonucu hizmetkar liderlik
modelinin bircok organizasyonlarda basarili sonuglar verdigi tespit edilmistir.
Hizmetkar liderlik prensiplerini esas alan isletmeler hem isletmenin kazanglar1
acisindan hem de calisganin is tatmini ve memnuniyeti bakimindan basaril

isletmeler olarak goriilmektedirler. Bu baglamda bu arastirmanin  6zel
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isletmelede yapilmasi durumunda pozitif ve anlamli sonuclar ¢ikacagi
varsayilmaktadir.

Greenleaf (1977), hizmetkar liderlik modelinin biitiin alanara uygulanabilecegini
ifade etmistir. Greenleaf, Avrupa ve Amerika’'nin bir¢ok organizasyonunda
yonetim danigmani olarak gdrev almistir. Bu organizasyonlar icerisinde
kurumlar, saglik isletmeleri, dernekler, hayir kurumlar1 yer almaktadir.
Greenleaf yaptig1 arastirmalarda birgok isletmenin hizmetkar liderlik tarzini
kullanarak hem birey i¢cin hem de organizasyon i¢in faydalar saglayacagini
belirtmistir. Bu baglamda hizmetkar liderligin Diinya’da uygulanabilirligi
goriisiinii  desteklemektedir. Sonug¢ olarak hizmetkar liderlik kavrami hizla
gelisen global ekonominin ve toplumlarin gereksinim duydugu liderlik modeli

oldugu sonucuna varilabilir.
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EK 1. ANKET FORMU

HIiZMETKAR LIDERLIGIN ORGUTSEL VATANDASLIK
DAVRANISI UZERINDEKI ETKIiSINDE iS TATMINININ ARACI
ROLU: BELEDIYELER UZERINDE BiR UYGULAMA HAKKINDA
ANKET

Saygideger Katihmel,

Hizmetkar Liderligin Orgiitsel Vatandashik Davranmisi Uzerindeki Etkisinde I
Tatmininin Aract Rolii: Belediyeler Uzerinde Bir Uygulamaya iliskin hazirlamis
oldugum Doktora Tez Caligmasi ile ilgili anket formu asagidadir.

S6z konusu anket Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Anabilim Dali Isletme Programi Doktora tezinde kullanilmak iizere hazirlanmustir.

Bu calisma neticesinde elde edilecek tiim veriler bilimsel olarak kullanilacak olup,
tamamen gizlilik ilkesine bagli kalinacaktir. Bu amagla, anketi dolduranin adi, soyadi,
calistig1 kurulus gibi kimligini ortaya ¢ikaracak bilgiler bulunmamaktadir. Arastirmadan
elde edilen veriler, arastirmanin amaci olan tez ¢calismasi disinda kullanilmayacagi gibi,
herhangi bir kisi ve kurulusa da verilmeyecektir.

Bu ankette yer alan ifadeler sizlerin algi ve tavirlarim1 6lgmek lizere gelistirilmistir.
Verdiginiz cevaplarin tutarlili§i analiz sonuglarim1 dogrudan etkileyecegi icin liitfen
ankette yer alan her bir ifadeye belirtilen kriterler dogrultusunda, kendi gergek
durumunuzu yansitir sekilde yanit veriniz.

Kiymetli vaktinizin bir kismin1 bu calismaya ayirarak cagdas liderlik anlayislarindan
biri olan Hizmetkar Liderligin uygulamada ne kadar etkin olabilecegine yonelik yapilan
incelemeye katki saglamis olacaksiniz.

Degerli vaktinizi ayirarak arastirmaya katkida bulundugunuz i¢in tesekkiir ederiz.

Saygilarimizla
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Tez Danismani Tezi Hazirlayan

Doc. Dr. Murat YALCINTAS Canan TOPALOGLU
Istanbul Ticaret Universitesi Istanbul Ticaret Universitesi
Dis Ticaret Enstitiisii Isletme Doktora Programi

ANKET HAKKINDA KISA BiLGi:

Anket dort boliimden olusmaktadir. Birinci bolimde demografik ozellikler, ikinci
bolimde Hizmetkar Liderlige yonelik ifadeler, iigiincii bolimde Orgiitsel
Vatandashk Davramsi ile ilgili maddeler ve son olarak dérdiincii boliimde is Tatmini
ile ilgili maddeler bulunmaktadir.

Bu arastrmanin amacina ulasabilmesi i¢in tiim anket maddelerinin etki altinda
kalmadan tarafsiz bir sekilde yanitlanmasi gerekmektedir. Anket boyunca yapmaniz
gereken, sizin kendi goriisiiniize gore gercegi yansittigina en ¢ok inandiginiz yaniti
isaretlemektir.

BOLUM 1

1. Cinsiyetiniz

Kadm () Erkek ()

2. Yasmiz

20-30 () 31-40 () 41-50 () 51 ve tizeri ()
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3. Egitim Durumunuz

[Ikogretim () Lise ()  Yiiksek Okul (2 y1llik) ()

Lisans (4 yillik) () Lisanstisti(YL, DR) ()

4. Medeni Durumunuz

Evli () Bekar ()

5. Su anda Bulundugunuz Belediyede Calisma Siireniz

1 Yildan Az () 1-5 Y1l () 6-10Y1l () 11-15Yil ()

15 Yildan Fazla ()

6. Isyerindeki Pozisyonunuz

Memur () Sef ()  Ozel Sozlesmeli Personel ()

Taseron Personel () Isci() Miidiir ve Ustii () Diger ()
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BOLUM 2 HIZMETKAR LiDERLIiK OLCEGIi iFADELERI

WNIOATWIIRY]
WIZISIBIRY]
wWNJI0AI[IRY]

Aciklama: Cevap segenekleri “1-Kesinlikle Katilmiyorum” ve “5-Kesinlikle
Katiliyorum” olacak sekilde 1’den 5’e kadar derecelendirilmistir. Asagidaki
ifadeleri okuduktan sonra, her bir ifadeye katilma derecenizi belirten en

wnJIoATWneY] 3)1|UIS3D]
WNIOATRY] SP[IUISI

uygun secenegi isaretleyiniz.

1 | Yoneticim katki saglamak igin farkliliklardan yararlanir.

2 | Yoneticim takimda herkese deger verir.

3 | Yoneticim galisanlar hata yaptiginda affeder.

4 | Yoneticim acik ve gergekei hedefler belirler.

Yoneticim sorunlar1 ¢ozmede calisanlar tarafindan faydali ve verimli
kabul edilen ¢oziimler ileri stirer.

6 | Yoneticim ¢alisanlar i¢in en iyiyi ortaya koyar.

Yoneticim ¢alisanlar igin {iretim siirecinin nasil gelistirilebilecegi
konusunda model olmaya calisir.

8 | Yoneticim bagkalarina hizmet ederken fark edilmek istemez.

9 | Yoneticim hizmet ettiklerinden bir sey 6grenir.

10 | Yoneticim bagkalarma hizmette kendinden 6diin verir.

11 | Yoneticim hizmet edilmekten ¢ok etmeyi sever.

Yoneticim her kurumun yiiksek amaglara ihtiyaci oldugu inanci

12 destekler.

Yoneticim duygularini agikea ifade eder ve kurumun gelecegi i¢in bunu

13
uygular.

Yoneticim kurumun hangi hedefe ulagmasi gerektigini iyi bilir ve toplum

14
i¢in ne yapmak istediginin farkindadir.

OLCEGIN BOYUTLARI VE SORU MADDELERI
Giiclendirme: 2-3-6-7-8-9-10

Hizmet: 11-12-13-14

Vizyon: 1-4-5

255



BOLUM 3 ORGUTSEL VATANDASLIK DAVRANISI OLCEGIi
IFADELERI

Aciklama: Cevap segenckleri “l1-Hicbir Zaman” ve “5-Her Zaman”
olacak sekilde 1’den 5’e¢ kadar derecelendirilmistir. Asagidaki ifadeleri
okuduktan sonra, her bir ifadeye katilma derecenizi belirten en uygun
secenegi isaretleyiniz.

= al T
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1 |Giinliik izin alan bir ¢alisanin o giinkii islerini ben yaparim.

2 |Asirt is yiikii ile ugrasan bir ¢alisana yardim ederim.

3 Isle ilgili problemlerde elimde bulunan malzemeleri digerleri ile
paylasirim

4 Is esnasinda sorunla karsilasan kisilere yardim etmek igin gerekli
zamanini ayiririm.

5 |Yeni ise baslayan birisinin isi 6grenmesine yardimet olurum.

6 |Zamanimm ¢ogunu isimle ilgili faaliyetlerle gegiririm.

7 |Isletmem igin olumlu imaj yaratacak tiim faaliyetlere katilmak isterim.

8 [Mesai saatlerinde kisisel islerim i¢in zaman harcamam.

9 |Diger calisanlarin haklarina saygi gosteririm.

10 Beklenmeyen bir problem ortaya ¢iktiginda diger calisanlari zarar
gérmemeleri i¢in uyaririm.

11 |Birlikte ¢alistigim insanlar i¢in problem yaratmamaya gayret ederim.

12 |Onemsiz sorunlar igin sikayet ederek bosa zaman harcamam.

13 Mesai ortami ile ilgili problemlere odaklanmak yerine olaylarin
olumlu y6nlerini gérmeye ¢aligirim.

14 Mesaide karsilastigim olumsuz durumlara karsi giicenme veya
kizginlik duymam.

15 (isletme icinde ¢ikan catismalarin ¢dziimlenmesinde aktif rol alirim.

16 Ust yonetimce yayinlanan duyuru, mesaj ya da notlar1 okurum ve
ulasabilecegim bir yerde bulundururum.

17 |isletmenin sosyal faaliyetlerine kendi istegimle katilirim.

18 |isletmenin yapisinda yapilan degisimlere ayak uydururum.

19 Her tiirlii gelistirici faaliyet iceren proje ve arastirma gruplarinda yer

alirm.
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OLCEGIN BOYUTLARI VE SORU MADDELERI
Ozgecilik: 1-2-3-4-5

Vicdanhhk: 6-7-8

Nezaket: 9-10-11

Centilmenlik:12-13-14-15

Sivil Erdem: 16-17-18-19

Al Al A A A
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BOLUM 4 MiNNESOTA iS TATMIN OLCEGIi iFADELERI & § 5 2 2

AN
Aciklama: Cevap segenekleri “1-Kesinlikle Katilmiyorum” ve  “5-| £ 3 E
Kesinlikle — Katiliyorum”  olacak  sekilde 1’den 5’¢  kadar E E
derecelendirilmistir. Asagidaki ifadeleri okuduktan sonra, her bir ifadeye E E
katilma derecenizi belirten en uygun segenegi isaretleyiniz. =

5

1 |Is yerimde her zaman bir seylerle mesgul olabilmekten memnunum.

2 | Is yerimde tek basma calisma firsat: olmasmdan memnunum.

Is yerimde zaman zaman farkli seyler yapma firsat1 olmasindan

3
memnunum

4 Is yerimde bir toplulugun icinde kisi olma firsati olmasindan
memnunum.

5 Is yerimde vicdanima ters diisen seyleri yapmak zorunda olmamaktan

memnunum.

6 |Is yerimin insanlara istikrarli bir istthdam saglamasmdan memnunum.

Is yerimde baska insanlar igin bir seyler yapma imkani olmasindan

7
memnunum.

8 Is yerimde insanlara yapilacak isleri anlatma imkani olmasindan
memnunum.

9 Is yerimde yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapma imkani
olmasindan memnunum.

10 Is yerimde kendi yargilarimi kullanmakta o6zgiir oldugum igin
memnunum.

11

Is yerimin bana kendi is yapma yontemlerimi denemem igin imkan
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sunmasindan memnunum.

12

Isimden kaynaklanan basar1 duygusundan memnunum.

13

Is yerimde bagh oldugum yoneticinin caliganlarma muamele
seklinden memnunum.

14

Isimde bana damigmanlik yapan/yardimci olan kisinin karar alma
yeteneginden memnunum.

15

Is yeri politikasmin uygulanma seklinden memnunum.

16

Is yerimde yaptigim is miktar1 ve aldigim {icretten memnunum.

17

Is yerimde kendimi gelistirmem icin verilen imkanlardan memnunum.

18

Is yerimde calisma kosullarimdan memnunum.

19

Is arkadaslarimin birbirleriyle anlasma seklinden memnunum.

20

Is yerimde iyi bir is yaptigimda 6vgii almaktan memnunum.

iS TATMIiNi OLCEGINiIN BOYUTLARI VE SORU MADDELERI

Icsel is Tatmini: 1-2-3-4-7-8-9-10-11-15-16-20

Dissal i¢ Tatmini: 5-6-12-13-14-17-18-19
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