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Yiiksek Lisans Tezi
Hizmetkar Liderligin Orgiitsel Baghhk ve Is Tatmini Uzerindeki Etkileri:
Bir Alan Arastirmasi
Yildiz Bayram

Ufuk Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Ana Bilim Dah
Insan Kaynaklar1 Yonetimi Program

Bu tez ¢alismasinin amaci; hizmetkar liderligin orgiitlerde galisanlarin 6rgiitsel
baglilik ve is tatminlerine etkilerini ortaya koymaya calismaktir. Tez ¢aligmasi dort

boliimden olusmaktadir.

Birinci boliimde liderlik ile ilgili temel kavramlar, lider ve yonetici
kavramlarinin benzer ve farkli yonleri, liderlik yaklagimlari kavramlari incelenmis
liderlik modelleri iizerinde durulmustur. Hizmetkar liderlik kavraminin detaylari ele

alinmustir.

Calismanin ikinci boliimiinde oOrgiitsel baglilik, orglitsel bagliligi etkileyen

faktorler aciklanmustir.

Calismanin igilincii bolimiinde is tatmini kavrami detaylar1 ile birlikte

incelenmistir.

Calismanin dordiincii bolimiinde ise teorik olarak acikladigim Hizmetkar
liderligin orgiitsel baglilik ve is tatmini tizerindeki etkileri veri toplama araclarindan biri

olan anket yontemi kullanilarak bir 6l¢ek yardimi ile dlgiilmistiir.

Anahtar Kelimeler; Liderlik, Hizmetkar Liderlik, Orgiitsel bagllik, Is

Tatmini



ABSTRACT

Master’s Thesis
The Effects of Servant Leadership on Organizational Commitment and
Job Satisfaction: A Field Study
Yildiz Bayram

Ufuk University
Graduate School of Social Sciences
Department of Business Administration
Human Resources Management Program

The purpose of this thesis; The aim of the study is to reveal the effects of
servant leadership on organizational commitment and job satisfaction of employees in

organizations. This thesis consists of four main sections.

In the first part, basic concepts related to leadership, similar and different
aspects of leader and manager concepts, leadership approaches are examined. The

establishment of the concept of servant leadership is discussed.

In the second part of the study, organizational commitment, factors affecting

organizational commitment are explained.

In the third part of the study, the concept of job satisfaction is examined with

details.

In the fourth part of the study, the effects of Servant Leadership on
organizational commitment and job satisfaction, which | explained theoretically, were
measured by using a questionnaire which is one of the data collection tools.

Keywords; Leadership, Servant Leadership, Organizational Commitment, Job

Satisfaction
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Giliniimliz diinyasinda her alanda (jllcﬁlgi gibi zaman igerisinde oOrglitlerin
yonetim tarzlartyla ilgili de degisiklikler yasanmistir. 21.ylizyilin rekabet kosullarinda
yenilikler, gelismeler, degisim ve doniisimlerin yasanmasiyla birlikte; orgiitler bu
dinamik alanda mevcut personellerinin istek ve beklentilerini karsiladiklar1 siirece
ayakta kalabilmektedir. Bu sayede varhigmi siirdiirmek isteyen oOrgiitler uyum ve
dayanigsmayr gozeten, insan unsuruna Onem veren, giiven ve diyalog ortami

olusturulmasini saglayan liderler yetistirmeye calismaktadir.

Orgiitlerde onceden belirlenmis ¢alisma kosullari, is iliskileri dikkate
alindiginda caliganlar liderlerinden birgok seyi komutlar vererek yerine getirmesini ve
liderlerin kendilerini korudugu bir yapida olmasini beklemekteydiler. Ancak bu imaj
artik ge¢mis caligma kosullarinda kalmis ve gecen bir zamana ait Ozellikler
sergilemektedir. Cilinkii eskiyen bu oOzellikler simdiki veya gelecekte olusacak diinya
i¢in degil gecmiste olan bir diinyanin 6zelliklerini biinyesinde barindirir. Orgiitlerin
egitim programlari, Orgiit dis1 aktiviteler, degerlendirmeler, rehberlik gibi sosyal
olanaklar etkili bir lider yetistirilmesi i¢in oOrgiit icerisinde saglanmasi gereken

kosullardir.

Iginde bulundugumuz c¢agmn ozellikleri dikkate alindiginda son yillarda
ozellikle liderlik tiirlerinin sayisinda ciddi bir artis oldugu da gézlemlenmektedir. Bu
artisin sebebi ise teknolojinin iiretim ve egitim alaninda oldugu gibi her alanda yogun
olarak kullanilmas1 ve beraberinde is diinyasinda yenilenmeleri meydana getirmesinden

kaynaklidir.

Liderlik yaklagimlarinin artmast ve liderlik ozelliklerinin ~ degisiklikler
gostermesiyle birlikte ayni zamanda mevcut orgiitlerde ¢alisanlarin da bilgi, beceri,
nitelik ve yetenekleri de degisiklik gostermeye baslamistir. Bundan dolay: liderler
gelismis 6zelliklere sahip personellerini etkilemek i¢in birtakim yenilikler sergilemek ve
orgiit icerisinde bulunan calisanlarin Orgiite olan bagliliklarmi artirmayr ve isten

duyduklar tatmin diizeyini artirmay1r amaglamaktadir. Bu bilgiler dikkate alindiginda



gercekten de bazi liderlik yaklagimlarinin daha gelismis, daha derin bir bakis agisini

ifade ettigini sdyleyebiliriz.

Liderlik, bir amaci bir hedefi gergeklestirebilmek i¢in baskalarinin gayretlerini
yani kendi takiminda bulunan kisilerin gayretlerini en iist seviyeye ¢ikartan sosyal bir

etkilesim stirecidir. Liderlik hakkiyla elde edilen bir mevkidir.

Orgiitlerde kaliplasmis liderlik tiirleri disinda yeni yaklasimlar tiiretebilmek
adina ortaya c¢ikan bir¢ok yeni liderlik tiirlinden biri de “Hizmetkar Liderlik”
kavramidir. Bu kavram gesitli perspektiflerin, farkli bakis acilarin sonucunda ortaya
cikmigtir. Bakildiginda bu yaklasim toplumsal ve ekonomik yasamin geldigi nokta esas
alinarak ortaya ¢ikmistir. Bu yaklasim igerisinde liderler, kendisini izleyenleri etkileme
aract olarak kisisel ozelliklerini, davraniglarini, insanlara verdigi destek ve giliven
duygusunu kullanmaktadir. Bununla birlikte, kendisini izleyenleri yani orgiit igerisinde
bulunan mevcut personellerini etkilemek hem de onlara hizmet etmek amaciyla orgiitsel

iliskilerini siirdiirmektedirler.

Robert K. Greenleaf tarafindan 1970 yilinda ortaya gikartilan Hizmetkar
Liderlik yaklagimi, orgiitlerde yeni bir yonetim algisinin ortaya ¢ikmasina ve mevcut
personellerin bulunduklar1 6rgiite olan baglilik diizeylerini etkilemek amaciyla ortaya
cikmistir. Bu yaklagimin giiniimiizde bir¢ok oOrgiitiin yonetsel anlamda liderlerinden
bekledigi 6zellikleri blinyesinde barindirdigini sdyleyebiliriz. Cilinkii Hizmetkar Liderlik
orgiit igerisinde bulunan mevcut personellerin liderlerine hizmet etmek yerine, liderleri
tarafindan personeline hizmet etme egilimi sonucunu dogurmaktadir. Kisaca 6zetlemek
gerekirse bu liderlik yaklagiminda hizmet edilen mevcut oOrgiit igerisinde ¢alisan

personeller, hizmet eden ise orgiitiin lideridir.

Yukarida anlatilan bilgiler dikkate alinarak tez ¢alisma konum; “Hizmetkar
Liderligin Orgiitsel Baghlik ve Is Tatmini Uzerindeki Etkileri” seklinde belirlenmistir.
Calismamin birinci boliimiinde anahtar kavramlardan biri olan lider ve liderlik
kavramlar1 detayli olarak ele alinmis ve geg¢misten giliniimiize kadar uzanan ¢esitli
liderlik yaklasimlar1 anlatilmistir. Bu liderlik yaklasimlarinda oOrgiitlerde olan

degisiklikler, yenilikler ve gelismeler aktarilmistir. Liderligin geleneksel liderlik



yaklagimlarindan modern yaklasimlara dogru gecis siirecinde yapilan arastirmalar
belirtilmistir. Bu baglamda incelendiginde mevcut yeniliklerin sadece teknoloji
anlaminda gerceklesmeyip yonetsel kademeleri de etkiledigi sonuglarina ulasilmistir.
Ciinkii bir orgiit icerisinde bulunan lider teknolojik degismeleri takip etmeyip kendini
gelistirmedigi siirece, orglitte bulunan personelleri dogru yonlendiremeyecek ve verimli
bir ortam olusmasini saglayamayacaktir. Bu ylizden orgiitlerde liderlik kavraminin
Oonemi iizerinde detayli olarak durulmaktadir. Birinci boliimde ayrica bu anlatilanlar
disinda Hizmetkar liderlik ve bu liderligin baz1 yakin liderlik teorileriyle
karsilastirilmast da yapilmis, olumlu ve olumsuz yonleri iizerinde durulmustur.
Hizmetkar liderligin teorik olarak anlatilmasi sonucunda istatiksel bilgi alabilmek adina
bankacilik sektoriinde ¢alisan bir grup personele 7 boyuttan ve 26 maddeden olusan

anket sorular1 sunulmustur.

Calismamin ikinci boliimiinde ise “Orgiitsel Baghlik” kavramina Yyer
verilmigtir. Teorik olarak anlatim kisminda orgiitsel bagliligi etkileyen faktorler,
orgiitsel bagliligin gelisim siireci, bu konuda yapilan aragtirmalar, orgiitsel baglilik
kavramini olusturan boyutlar detaylartyla aktarilmistir. Orgiitsel baglilik kavramma
kaynaklar1 inceledigimiz zaman ilk olarak Grusky’nin 1996 yilinda bireyin orgiite olan
baginin giicii diye yaptig1 agiklamayla ulasmaktayiz. Bu agiklamayla birlikte gesitli
yazarlar mevcut tanimi degistirerek gilinlimiize kadar gelistirmisler ve oOrgiitlerde
personellerin verimliliklerinin artirilmasina yonelik en 6nemli bulgulardan biri haline
getirmiglerdir. Cesitli 6rgiitsel baglilik siniflandirmalari yaparak {i¢ boyutta incelemisler
ve bu konuda anket 6lgeklerini olusturmuslardir. Bu boyutlar; duygusal baglilik, devam
baglilig1 ve normatif baghlik boyutlaridir. Bu sonuglar dogrultusunda Allen ve Meyer
tarafindan Ucg Bilesenli Orgiitsel Baglilk Modeli olusturulmustur. Giiniimiiz
arastirmalarinda da bu model ve modelin igerisinde yer alan boyutlar kullanilmaktadir.
Orgiitsel baghlik {izerine yaptigim anket arastirmamda ise Allen ve Meyer’in
olusturdugu Orgiitsel Baghlik Olceginden yararlanilmistir. 18 sorudan olusan anketim,

calisanlarin cevaplamasi i¢in kendilerine iletilmistir.

Calismamim {i¢iincii boliimiinde ise “Iy Tatmini” kavranm detaylariyla birlikte

ele alinmistir. Bu kavram sadece lider veya personeller i¢in degil ayn1 zamanda orgiit



icin de biiylk Olglide bir etkiye sahiptir. Bu yiizden liderler agisindan, galisanlar
acisindan ve Orgiit agisindan 6nemi ayri olarak incelenmistir. Ciinkii bir 6rgiitte bulunan
calisanlarin mevcut islerinden tatmin olmamasi sonucu isler aksayacak, verimlilik
azalacak ve isgiicii devir oran1 da bunlara bagli olarak artis gosterecektir. Bu sonuglarda
orgiitiin - nitelikli ¢alisanlarin1  kaybetmesine ve bununla birlikte prestijlerini
kaybetmesine de sebebiyet verecektir. Bu ylizden orgiit icerisinde bulunan g¢alisanlarin
1s tatmini diizeylerinin fazla olmas1 orgiite ¢ok fazla yarar saglayacaktir. Arastirmamin
ticlincii boliimiinde bu dogrultular ele alinarak, orgiit igerisinde calisan personellerin is
tatmin diizeyini etkileyen bireysel faktorler ve orgiitsel faktorler ayr1 ayri incelenmistir.
Incelemeler sonucunda ¢alisanlarm is tatmin diizeylerini belirlemek amaciyla
Minnesota Is Tatmin Olceginin uzun formu kisaltilarak 20 soruluk bir anket sorusu

hazirlanmustir.

Calismamim son boliimiinde ise ilk {i¢ bolimde teorik olarak inceledigim
kavramlarin anket yardimi ile bankacilik sektoriinde ¢alisanlar iizerinde yarattigi etkiler
tespit edilmeye c¢alisilmistir. Bu dogrultuda her bir kavrama yonelik anket sorulart ve
demografik bilgiler boliimii ¢alisanlara sunulmustur. Goniilliiliik esasina dayali bu
caligmamda 102 kisi tarafindan bir degerlendirme yapilmistir. Yapilan bu

degerlendirmenin sonuglari istatiksel olarak ve tablolar ile aktarilmistir.



BiRINCi BOLUM

LiDERLIK VE HIZMETKAR LIiDERLIK iLE iLGIiLi KAVRAMSAL
CERCEVE
Lider ve liderlik kavramlar1 insanlik tarihiyle es olmasia ragmen liderligin

kavramsallastirilmas1 ve tanimlanmasi i¢in arastirmalar son yiizyillarda daha detayli

olarak incelenmeye baslamistir.

Yapilan bu arastirmalarda tam bir uzlasma saglanamamis ve liderligin

bulundugu déneme, Orgiit yapisina, kosullara gore degisebilecegi fikri ortaya ¢cikmistir.

Bu boliimde kavramsal olarak lider ve liderlik kavramiin genel gergevesi,
lider ve yonetici kavramlarinin benzerlik ve farkliliklart bakimindan kiyaslanmalari,

geleneksel ve modern liderlik yaklagimlart agiklanmistir.

1.1 Lider ve Liderlik Kavram
Gecgmis yillarin dikkate alinmasi ve glinlimiize kadar uzanan siirecte ¢cok sayida

lider ve liderlik tanimlar1 yapilmis ve bu kavramin belli bir durum, zaman ve kosullar

altinda calisanlara tecriibelerini aktarirken degisebilecegi fark edilmistir.

Liderlik kavraminin giincelligini higbir zaman kaybetmemesinin sebebi ise;
insanlarin istek ve ihtiyaglari dogrultusunda bir arada bulunmalarindan kaynaklidir.
Insanlar dogalar1 geregi bir arada bulunma diirtiisiiyle orgiitler olustururlar. Bu
orgiitlerde kendilerine yon verecek lider arayislarina girerler. Bu sayede bu konuda
yapilan her tanimlama liderlik kavraminin farkli yon ve boyutlarimi ortaya

cikarmaktadir.

Liderlik kavramiyla ilgili olarak M.S 300 ile 400 yillar1 arasinda iinli
diistiniirlerden Aristo ve Platon’un goriislerinin oldugu kaynaklarda belirtilmistir. Ancak
19. yiizyil baslarinda yazili kaynaklar incelendiginde Ingiliz parlamentosuyla ilgili
kaynaklarda ilk olarak kullanildig1r gbézlemlenmektedir. Bakildiginda ¢ok eski zamana

yayilan liderlik kavrami, bu dogrultuda ele alinarak agiklanmustir.

Tiirk Dil Kurumu Biiyiik Tiirkge Sozlik incelendiginde lider kelimesinin bati

kokenli kelime gruplart igerisinde yer aldigint ve “dnder, sef” olarak aciklandigini,
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liderlik kelimesinin ise “liderin gérevi, énderlik” olarak agiklandigi goriilmektedir
(Erkutlu, 2014: 2).

Zaleznik ise lider kavramini; bagli oldugu orgiitiin bir iiyesi olarak, geride
kalan diger orgiit iiyeleri iizerinde olumlu etkide bulunan kisi olarak agiklamaktadir

(Zaleznik, 1997: 267).

Begeg ise lider kavramini, insanlarin tek basina erisemeyecegi gereksinim ve
amaglarin1 belirlemeye calisirken kendileri ile birlikte yol almaktan yorulmayacak
calisanlar ile bir araya gelip kurduklar1 orgiite yon gosteren, onu organize edip bir
strateji cergevesinde harekete gegirme becerilerine sahip olan birey diyerek ifade
etmistir (Begeg, 1999: 12).

Liderlerin her zaman ileriyi gosteren tutumlari ve Ogretici Ozellikleri

bulunmaktadir.
Buna gore liderlik konusunda sunlari sdyleyebiliriz:

Bryman, 1992 yilinda liderlik kavramini ifade ettiginde liderligin; kontrol
edilmesi siirecinde sosyal hareketlerin dikkate alinmasi ve orgiitte tek kisinin 6n plana
¢ikmasi sonucunda ¢alisanlari zihinsel, fiziksel ve duygusal olarak etkileyebilme sanati
olarak yorumlamistir. Ayrica ¢alisanlar iizerinde belirli bir otorite kullanarak kararlar
alabilmesi, karmasik ve sorunlu bir ise girebilmesi konusunda cesur olmasi, analitik
diigiincesini ve sezgilerini tam anlamiyla kullanarak yaratict olmasin1 gerektiren bir

durum oldugunu agiklamigtir. (Bryman, 1992: 23).

Bagka bir tanima gore ise liderlik, mevcut o6rgiit i¢cinde bulunan calisanlarin
motivasyon diizeylerini ve yeterlilik dizeylerini etkileyebilme durumudur. Bu sayede
liderligin ti¢ Onemli ozelligi olarak, degisim odakli olmasi, kendisini izleyenleri
etkileme yetenegi bulunmasi ve mevcut amaglarina ulasabilmesi ¢ikarimi yapilmaktadir.
Ayrica etkin bir lider olmak i¢in, kisisel olarak veya grup halinde orgiitsel amaglarin
elde edilmesi ve tamamlanmasi siirecine odaklanmalidir (Gibson vd., 1991: 364-365).

Liderlik kavramina iligkin yapilan tanimlamalardaki ortak noktalar dikkate

alindiginda; liderligin 6zilinde insan ve insan iliskileri oldugu goézlemlenmektedir.
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Liderlik ve insan kavrami birbirleri arasinda siirekli ve karsilikli etkilesime dayanan bir
diyalog ortami olusturmaktadir. Buna bagli olarak insanlara odaklanan, empati kuran,

deger veren, giivene dayali iligkiler kurabilen liderler ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 1: Liderlik Ozellikleri

Boy Egitim Seviyesi Hakim Olma
Kilo Konusma Becerisi Inisiyatif Alma
D1s Gortintis Kendine Giivenme Ozgiin Diisiince
Kisisel Enerji Bilgi Kavrama Becerisi
Saglik Karar ve Yargilama Kararli Davranig
Zeka Seviyesi Uyumlu Olma Arzu-Hirs

Kaynak: Buono ve Bowditch, 1990: 161

Tablo 1°de liderin dis goriiniis 6zellikleri ve yonetsel becerisine ait 6zellikleri
liste halinde siralanmistir. Bu 0&zellikler dikkate alindiginda liderlik becerisinin

dogrudan insan davranislari ile ilgili bir kavram oldugu sonucu ¢ikarilmaktadir.

Kaynaklarda birbirinden farkli toplumsal kosullarin, toplumsal iliskilerin ve
toplumsal ihtiyaglarin yine birbirinden cesitli liderliklere ihtiya¢ duymasi kadar dogal
bir sey olamayacagi vurgulanmaktadir (Yazici vd., 2015: 127). Ayrica liderlik
kavraminin sadece mevki ve pozisyondan kaynakli bir otoriteden gelen bigimsel olarak
gerceklestirilen bir stire¢ olmadig1 da goriilmektedir. Liderin belirli bir izleyici kitlesini
etkilemesi durumu ortaya ciktiginda liderlik kavramindan sz edilebilir. Buna gore
lider, bir kisiyi ifade ederken liderlik kavrami ise insanlarin i¢inde bulundugu zaman ve
kosullar tarafindan bigimlendirilen bir siire¢ oldugu yargisina ulasilmaktadir (Bakan ve

Dogan, 2013: 5).

Liderlik ¢alismalar1 belli bir siirecin olusumundan sonra ortaya ¢ikmaktadir.



Liderlik siirecinde ve liderlik tanimlarinda yer alan ortak unsurlari bu liderlik

siirecini olusturmaktadir. Bu siireci lider, izleyiciler ve ortam olarak siralayabiliriz.

(O D ()

Sekil 1: Liderlik Siireci Formiilii

Kaynak: Kogel, 2011: 574.

Yukaridaki sekilde bahsedilen lider; liderlik siireci igerisinde liderlik roliinii
oynayan kendisini izleyenleri belirli bir amag dogrultusunda etkileyen kisidir. izleyiciler
olarak bahsedilen tamim ise liderden etkilenen ve liderin hedeflenen amaglara
ulagsmasina katkida bulunan kisilerdir. Bahsedilen bir diger kavram kosullar yani ortam

ise orgiitlerin i¢ ve dis ¢evresini ifade eden bir kavram olarak belirtilmektedir.

Kisaca liderler orgiitlerde belirli amaglarin gerceklestirilmesi i¢in yonetim
fonksiyonlartyla birlikte ¢aligmaktadir. Planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon

ve denetim basglica fonksiyonlarini olusturmaktadir.

1.2 Lider ve Yonetici Kavramlar:
Yukarida birgok lider ve liderlik tanimlar1 yapilmasma karsin 6zetle lider;

orgiitsel amaglart basarmada kendisini izleyenleri etkileyebilen, 6rgiitiin galisanlarini
belirlenmis bir amag¢ dogrultusunda davranmalar1 konusunda yonelmelerini saglayan,
calisanlara ilham veren ve faaliyetlerini etkileyebilen kisaca dogru isi yapan kisi oldugu

sonucunu sdyleyebiliriz.

Yonetici kavramini ise formal bir 6rgiit yapisi igerisinde bulunan ve belirli bir
yeri iggal eden, belirlenmis pozisyon i¢in dnceden belirlenmis otoriteyle donatilmig ve
pozisyona verilen amagclarin gerceklestirilmesi i¢in islerin dogru yapilmasindan

sorumluluk duyan kisi oldugu sonucu soylenebilir.
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Literatiirde orgiitiin amag ve hedefleri dogrultusunda hareket etmek ve bunlara
ulagsmak i¢in ortaya ¢ikarilmis liderlik kavrami ile yoneticilik kavrami arasinda fark
olduguna dair bir¢ok diisiince ve yorumlar bulunmaktadir. Ancak W. Bennis ve B.
Nanus, liderlik ve yoneticilik tanimlar1 arasindaki farki belirlemeye yonelik diger
arastirmacilardan daha farkli bir goriis bildirmislerdir. Bennis ve Nanus’a gore,
yoneticilik kavrami bir gorevi yapmak, sorumluluk almak ve gorevi siirdiirmek olarak
belirtilirken liderligin ise etki yaratmak, yon belirlemek adina danismanlik yapmak ve

etkili galismalar gosteren bir kavram oldugunu ifade etmislerdir (Paksoy, 2002: 167).
Bu tanimlar incelendiginde iki kavramin benzer 6zellikleri olarak;

e Kendilerini izleyenleri belirli bir hedefe yonlendirdikleri,

o Birlikte calistiklar kisilerle yakindan iliskili olduklari sonucuna ulasabiliriz.

Bu iki kavram ortak noktalari barindirirken ayni zamanda farkliliklari da
sergilemektedir. Asagida belirtilen Tablo 2’de yonetici ve lider kavramlarinin 6zellikleri

ve iki kavram arasindaki ayrim agiklanmaya calisilmistir.

Bu tabloya baktigimizda lider ve yonetici kavramlarinin birbirinden farkl
tanimlart biinyesinde baridirdigini sdyleyebiliriz. Ancak bu kavramlar tanimsal olarak
birbirinden uzaklagsa bile birbirini tamamlayict kavramlar olarak belirtilmektedir.
Ciinkii 1iki kavram arasinda sadece ama¢ ve uygulama bakimindan farkliliklar
bulunmaktadir. Calisanlarin liderlik 6zellikleri sergileyebilmesi i¢in bu siireci hakkiyla
elde etmis olmas1 gerekmektedir. Orgiit icerisinde iki kavram arasinda belirgin bir fark
tespit edecek olursak kisaca yonetici i¢in “Tsleri Dogru Yapan Kisi”, lider icin ise

“Dogru Isi Yapan Kisi” kelimelerini kullanabiliriz.



Tablo 2: Yonetici ve Lider Karsilastirmasi

Yonetici Ozellikleri Lider Ozellikleri
Y Onetir. Yenilik¢i bir yapiya sahiptir.
Kopyadir. Orijinaldir.
Stirdiiriir. Gelistirici 6zellikler gosterir.

Odak noktasi sistem, sistemin yapilaridir. | Odak noktasi insanlardir.

Alt kademelerle ilgilenir. Diiriisttiir, dogrulara giivenir.

Kisa siireli bir goriise sahiptir. Uzun siireli bir perspektife sahiptir.
Klasik anlamda iyi askerdir. Kendisidir.

Isini dogru yapar. Dogru isi yapar.

Statikoyu kabul eder. Mevcut duruma meydan okur.

Kaynak: Sayli ve Baytok, 2014: 10.

1.3 Liderlikle ilgili Yaklasgimlar
Liderlik yaklasimlarinda liderler; Orglitlerin 6zel amaglarini, goérev ve

stratejilerini etkilerken, ¢alisanlarin1 yeni fikirlere 6zendirerek ve tesvik ederek onlarin
orgiitsel baglilik ve is tatmini diizeylerini artirabilir ya da azaltabilirler. Bu ylizden
gelisen teknoloji ve globallesmenin etkisiyle orgiitler yol gosterici bilgiler veren, orgiit
icerisinde biz duygusunu gelistiren, rekabet edilebilirligi artiran, orgiitii ayakta tutan
liderlere ihtiya¢ duyacaktir. Ancak her Orgiitiin farklilasmay1r ve basariyr yakalama
diizeyleri farklidir. Bu yiizden orgiitte ihtiyag duyulan liderin 6zellikleri de farkli
olmalidir. Literatiirde cesitli liderlik tarzlari tartisilmis ve davranis bigimleri ortaya

konmustur.

Kaynaklar incelendiginde her bir yaklasimin kendine 6zgli 6zellikleri

barindirdig1 ortaya ¢ikmistir. Ayrica lizerinde en ¢ok durulan konulardan birinin de
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liderlik ozelliklerinin dogustan m1 yoksa sonradan mi kazanildigina dair yapilan
caligmalar oldugu goriilmektedir. Bu caligmalar neticesinde ortaya bircok yaklasim
¢ikmis ve bu yaklagimlar dogrultusunda lider ve liderlik kavramlar1 detaylariyla birlikte

ele alinmistir.

1.3.1 Geleneksel Liderlik Yaklasimlari
Yukarida lider ve liderlik kavraminin degisen kosullara gore farklilik

gosterdigini inceledik. Bu gerg¢evede liderlik tanimlarinin iginde bulundugu dénemin

liderlik anlayistyla paralellik gdstermekte oldugu sonucunu ¢ikarabiliriz.

Gegmisten glinlimiize kadar gelen siirecte liderlik yaklagimlart kendi igerisinde
simiflandirildiginda karsimiza geleneksel liderlik yaklasimlari ve modern liderlik
yaklagimlar1 olarak ¢ikmaktadir. Geleneksel Liderlik Yaklasimlari bazi1 kaynaklarda
Klasik Liderlik Yaklagimlar1 bagligiyla da yer almaktadir. Bu kaynaklarda geleneksel

liderlik ¢ergevesinde olan {i¢ yaklasimdan bahsedilmektedir. Bunlar;

o Ozellikler Yaklasimi
o  Davranissal Liderlik Yaklasimi

o  Durumsallik Yaklagimi

1.3.2 Ozellikler Yaklasim
Liderlik konusunda ilk etapta karsimiza c¢ikan ve gelistirilen yaklasim

Ozellikler Yaklasimr’dir. Kaynaklar tarandiginda ilk olarak 1940’11 ve 50°li yillarda
daha popiiler olarak incelenmis olan bu yaklasim ve giinlimiizde de bazi1 yazarlarca
arastirmalara konu edilmistir. Bakildiginda bu yaklasim lideri diger ¢alisanlardan ayiran

ozellikleri belirlemeye yonelik olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Erkutlu, 2014: 8).

Ozellikler yaklasiminin, liderlik kavrami cercevesinde ilk olarak I. Diinya
Savasi sirasinda askerler i¢in ongoriilen ihtiyaclar sonrasi dogdugu gézlemlenmektedir.
Amerikan Birlesik Devleti ordu giicleri, savasin ilk asamalarinda Amerikan Psikoloji
Dernegi’nden bircok psikologu askeriye igin c¢alisacak kisiler se¢meleri igin
gorevlendirmislerdir. Burada gorev alan psikologlarin yaptiklar arastirmalar sonucunda

Alfa Zeka Testi ile birlikte kisilere ¢ok sayida degerlendirme testleri uygulanmis ve bu
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testlerin ve buna benzeyen birtakim uygulamalarin sonunda sanayi alani ve is
diinyasinda kullanilmaya baslamasiyla 6zellikler yaklasiminin dogdugu séylenmektedir

(Simsek, 2006: 10).

Ozellikler yaklasimi i¢in yapilan bir baska yoruma gore ise 1920°1li ve 1930’Iu
yillarda ortaya ¢iktigi ve liderlik diizeyini etkileyen caligmalarin liderin kisisel
nitelikleri iizerinde yogunlasarak gozlemlendigi sodylenilmektedir. Yapilan bu
calismalarla liderlerin, lider olmayan kisilerden bir takim farklilik sergiledigi 6zellikleri

ortaya c¢ikarilmasi amaglanmistir (Robbins ve Coulter, 2007: 487).

Bu yaklasima gore liderin sahip oldugu ozellikler liderlik siireci igerisinde
mevcut etkinligi belirlemeye yonelik en 6nemli faktorlerden biridir. Ayrica bir kisinin
lider olabilmesi i¢in bu kisinin ¢esitli 6zellikler bakimindan 6rgiit ¢calisanlarindan farkl

olmasi1 gerekmektedir.

e Fiziksel Ozellikler; cinsiyet, yas, boy vb.
e Diisiinsel Ozelikler; kararlilik, ileri goriisliiliik, zeka vb.
e Duygusal Ozellikler; 5zgiiven, basar1 duygusu, algilama vb.

e Sosyal Ozellikler; giizel konusma yetenegi, iletisim kurma becerisi vb.

Asagidaki tabloda liderin Ozellikler yaklasimi cergevesinde yapilmisg
arastirmalart ve bu arastirmalar sonucunda bulunan O©nemli liderlik Ozellikleri
belirtilmistir. Tablo 3 dikkatlice incelendigi zaman goriilmektedir ki tiim arastirmacilar
tarafindan kabul edilen liderlik 6zelliklerini bulmak ¢ok zordur. Bir bagka ifadeyle
belirtirsek, bir aragtirmacinin ortaya ¢ikardig liderlik 6zellikleri diger liderlerde ortaya
cikmamaktadir. Bu nedenle liderin o6zellikleri yaklasimindan elde edilen arastirma

sonuglarini genellestirebilmek oldukga zordur (Erkutlu, 2014: 36).

Tablo 3’de gosterilen 6zelliklerde liderin ¢alisanlar {izerindeki etkisi orgiitten
orgiite degisiklik gostermektedir. Orgiitlerde calisanlar {izerinde liderin bir dzelliginin
farkl1 bigimde algilanabilecegi gozlemlenmis, liderin 6zelliklerinden yola ¢ikilarak
yapilan arastirmalar yerini davranislarindan yola ¢ikarak yapilan aragtirmalara birakmis

ve boylelikle Davramigsal Liderlik Yaklasimi ortaya ¢ikmistir.
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Tablo 3: Liderin Ozellikler Yaklasimi Cergevesinde Yapilan Calismalar

Srogdill Mann (1959) | Lord, Locke (1991) | Bader (2004)
(1948) DeVader ve
Alliger (1986)
Zeka Zeka Zeka Basari Zihinsel
Diirtiisii Yetenekler
Uyaniklik Erkeksilik Erkeksilik Motivasyon Disa
Dontikliiliik
Kavrayis Uyumluluk Basatlik Biitiinciil Bilinglilik
Bakis
Sorumluluk Basatlik Giiven Duygusal
Tutarlilik
Insiyatif Disa Zihinsel Seffaflik
Doniikliilik Yetenek
Direnglilik Uyumluluk
Ozgiiven Motivasyon
Sosyallik Sosyal Zeka
Oz Denetim

Kaynak: Northouse, 2013: 23.

1.3.3 Davramissal Liderlik Yaklasim

Lideri tamimlamaya calisirken yararlanilan Ozellikler Yaklagiminin yetersiz

kalmasi sonucu liderin goézlemlenebilir davranislarinin incelenmesine karar verilmistir.

Bu yaklagimda liderin nasil olmasi1 gerektigine dair sorulara cevap aranmaktadir.

Bu yaklasimda {izerinde durulacak konu daha ¢ok liderlerin, ¢alisanlar iizerinde

liderlik 6zellikleri sergiledigi davraniglar1 ve liderlik yaptig1 6rgiitiin i¢erisinde bulunan

calisanlarla iligkileri incelenmektedir.

Liderin galisanlarla beraber haberlesme bi¢imi, yetki devredip devretmemesi,

amaclan belirleme sekli, planlama ve kontrol sekli davranig¢i liderlik yaklasiminda

etkili olan onemli faktorlerdir.
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Tablo 4: Davramigsal Liderlik Yaklasimlar1 Faktorleri

Davramssal Liderlik Yaklasiom Faktorleri

Iletisim Kurma Becerisi

Karar Verme Sekli

Amaclarin Belirlenmesi

Planlama ve Kontrol Sekli

Yetki Devredip Devretmemesi

Davranigsal yaklasimlar kapsaminda giinlimiize kadar birgok model
gelistirilmistir. Bu modellerin bazilari; 1945 yilinda yapilan Ohio State Universitesi
Aragtirmalari, 1947 yilinda yapilan Michigan Universitesi Liderlik Caligmalari, Blake
ve Mouton’un Yonetim Gozenegi Yaklasimi, Mc Gregor’'un X ve Y Kuramlari,
Likert’in Dortlii Yaklasim Modeli gelmektedir. Bu modeller incelendiginde ortak
noktalar1 olarak liderlik siirecinin kisiye-calisana yonelik ve ise-goreve yonelik olarak

simiflandirildig: dikkat ¢ekmektedir.

1.3.3.1 Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmalar:
Davranigsal liderlik yaklagiminin gelisme gostermesi i¢in biiyiik 6l¢lide katki

saglayan calismalardan biri de 1945 yilinda Ohio State Universitesine bagl olarak

calisan Isletme Arastirmalari Biirosu’nun yiiriittiigii liderlik caligmasidir.

Kaynaklar incelendiginde liderlik davraniglarin iki boyutta siniflandirdiklarini
ve bunlardan ilkinin kisiyi dikkate alma yani anlayis gdsterme ikincisinin ise yapiyi

harekete gegirme yani isi dikkate alma boyutlarinin oldugu gézlemlenmektedir.

Ohio State Universitesinin arastirma sonuglarma gére; liderin anlayis gosterme

davraniglar1 arttik¢a ¢alisan devir hizi ve devamsizlik oranlarinin azalmakta oldugunu,
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liderin yapiy1 harekete gecirici davranislari arttikga ise izleyicilerin performanslarinin

artmakta oldugu sonucuna ulasabiliriz (Y1ildiz, 2002: 229).

Yiiksek 5 1
Kisiyi Dikkate Alma Kisiyi Dikkate Alma
~ Yiiksek ~ Yiiksek
Isi Dikkate Alma Isi Dikkate Alma
Diisiik Yiiksek
3 4
Kisiyi Dikkate Alma Kisiyi Dikkate Alma
~ Diisiik ~ Diisiik
Isi Dikkate Alma Isi Dikkate Alma
Diisiik Yiiksek
Diistik
Diistik Yiiksek
Isi Dikkate Alma

Sekil 2: Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar1

Kaynak: Erkutlu, 2014: 41.

Sekil 2’de goriildiigii gibi, lider kisiyi dikkate alma ve isi dikkate alma
boyutlart bakimindan incelendiginde yiiksek ya da diisiik sonuca sahip olabilir. Bu iKi
boyutun kullanim diizeyi bir digerini etkilemeyeceginden boyutlar bagimsiz olarak ele

alinabilir.

Ornegin; belirtilen 1 numarali liderin hem &rgiitiin basarmak igin ugrastig: ise
hem de orgiitte kendisini izleyenlere kisisel olarak dnem verdigi sonucunu, 2 numarali
liderin ise, orgiitte bulunan kendisini izleyenlere kisi olarak 6nem verirken, Orgiitte
kendisini izleyenlerin basarmaya calistig1 ise ayn1 6nemi vermemekte oldugu sonucunu

cikarabiliriz.
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1.3.3.2 Michigan Universitesi Liderlik Calismalari
Davranigsal liderlik kurami i¢in yapilan bir diger calisma ise Michigan

Universitesi ¢alismalaridir. Yapilan bu ¢alisma kapsaminda orgiit verimliligi, is tatmini,
calisan devir hizi, motivasyon, maliyet, Orgiitsel sikayetler gibi belirleyici kriterler

kullanilarak incelemeler yapilmistir.

Davramigsal liderlik kuraminin gelismesine katkida bulunmak amaciyla
caligmalarin, Rennis Likert yonetiminde 1947 yili civarinda yapildigi kaynaklar
tarafindan belirtilmektedir. Bu liderlik ¢aligmalar1 sonucunda bireye doniik ve ise-

iiretime doniik olmak iizere iki tip lider davranisindan bahsedilmistir.
e Bireye doniik davrans,

Burada lider, kendisini izleyenlerle insan olduklar1 igin ilgilenmektedir.
Onlarin ihtiyaglarini, bireysel gelismelerini ve refahlarin1 saglayacak davranigsal
ozellikleri sergilemeyi tercih etmektedir (Yildiz, 2002: 230).

o Uretime doniik davranus;,

Isin teknik yoniine agirlik veren bir liderden s6z edilmektedir. Orgiit iiyelerini,
orglitsel amaglarin gerceklestirilmesinde bir ara¢ olarak goriir (Sayl ve Baytok, 2014:

47).

Bu aragtirmalarin sonucunda Ohio State arastirmalarindan farkli olarak birey
merkezli ve is merkezli davraniglarin ayni anda benimsenemeyecegi fikrine ulagilmistir.
Ornegin bir lider birey merkezli davranislar sergiledik¢e is merkezli davranislar
sergilemekten uzaklasacaktir. Bu yiizden iirerime doniikk davraniglar sergileyen
calisanlar daha ¢ok is odakli olduklar1 igin sosyal olanaklar ve bireysel gelisim

gostermeleri agisindan dar bir bakis agisina sahip olacaklardir.

1.3.3.3 Rennis Likert ve Sistemler Yaklasimi
Rennis Likert ve arkadaslar1 tarafindan yapilan c¢aligmalar, Michigan

Universitesi calismalarmin devami niteliginde gelistirilmistir. Orgiitlerde liderlerin

davraniglarin1 gruplandirarak incelemis, bu davranislari 4 grup altinda birlestirerek ele
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alinabilecegi fikrini savunmustur. Gruplandirma yaptigi sistemlerde her bir sistem farkli

liderlik tiirtine es gelmektedir.
Rennis Likert tarafindan yapilan gruplandirma;

e Sistem 1: istismarc1 Otokratik Liderlik veya Otoriter Hiyerarsik Liderlik
e Sistem 2: Yardimsever veya lyiliksever Otokratik Liderlik

e Sistem 3: Katilimci Liderlik

e Sistem 4: Demokratik Liderlik

Sistem 1 modelinde yer alan liderin daha ¢ok gorevlerle ilgilenen, otoriter ve
bicimsel bir yaklasim sergileyen yapiya sahip oldugunu gézlemlemekteyiz. Sistem 2’de
ise lider iyiliksever otokratik Ozelligi tasimaktadir. Burada goérev odakli bir lider
olmasindan bahsedilmekle birlikte kendisini izleyenlere de bazi sorumluluklar verdigi
belirtilmektedir. Burada lider, cezay1 affeder, ara sira ddiillendirmeler yapar. Sistem 3
modelinde ise verimliligi yiiksek gruplarin incelendigini sdyleyebiliriz. Burada katilimci
olmalar1 sebebiyle giivene dayali yaklasimlarin sergilendigi goriilmektedir. Islerin
yirilitilmesi ¢alisanlara birakilmaktadir. Calisanlara sorumluluklar verilir. Sistemler
yaklagiminin son modeli olan Sistem 4 modeli yani Demokratik Liderlik modelinde ise
tamamen karsilikli glivene dayali iligkilerin kuruldugu, 6rgiit calismasinin yatkin oldugu
katihmer  bir yonetimden bahsedilmektedir. Orgiit iiyelerine genis yetki ve
sorumluluklar verilir. Burada bigimsel ve bigimsel olmayan orgiit esit diizeydedir.
Kararlarin birlikte alinmasi saglanir. Odiillendirme esastir. Bu arastirmalar sonucunda
Sistem 1 ve Sistem 2 tipinde bir yonetimin verimliligi diisiik Orgiit calisanlarindan
olustugunu, Sistem 3 ve Sistem 4 tipinde bir yOnetimde ise verimliligi yiiksek

calisanlarin bulundugu sonucu ¢ikarilmaktadir.
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Tablo 5 : Rennis Likert’in Sistem 4 Modeli

Liderlik Sistem1 Sistem?2 Sistem3 Sistem4
Kavramm .
Degiskenleri Otoriter lyiliksever Katihme1 Demokratik
Hiyerarsik Otokratik Liderlik Liderlik
Liderlik Liderlik
Calisanlara Bu sistemde Hizmetgi ile Calisanlara | Calisanlara tiim
olan giiven calisanlara efendi arasinda kismen konularda tam
duygusu giivenilmez. bulunan bir giivenilir ama anlamiyla
) giiven duygusu | lider kararlarla glivenilir.
Isin nasil goriilmektedir. | ilgili kontrole
yapilacagini lider sahip olmak
belirler. ictor.

Calisanlarin | Calisanlar is ile Calisanlar Calisanlar Calisanlar
algiladig ilgili konularda orgiit kendilerini kendilerini
serbestlik distincelerini igerisinde oldukea serbest | Orgiit icerisinde

ilkesi sOylemek veya kendilerini hisseder. tam anlamiyla
tartismak i¢in fazla serbest serbest
kendilerini hig¢ hissetmez. hisseder.
serbest
hissetmezler.

Liderin Isle ilgili ortaya Lider, Genellikle Daima
cahisanlarla ¢ikan calisanlarin calisanlarin calisanlarin
olan iliskisi problemlerin fikrini bazen fikirleri almir | fikirleri alinir

¢Oziilmesi i¢in sorar. ve bu fikirler ve fikirlerden
calisanlarin Yardimsever kullaniimaya yararlanilir.
yorumlart nadiren bir anlayis caligalir.
alinir. vardir.
Kaynak: Erkutlu, 2014: 48.
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Tablo 5° de yer alan Likert’in Sistem 4 Modeline bakildiginda orgiit icerisinde
en ¢ok fayda saglayict modelin Demokratik Liderlik olarak agiklanan Sistem 4 Modeli
oldugu sonucunu ¢ikartabiliriz. Ciinkii bu modelde 6rgiit ¢calisanlarina verilen tam yetki,
motivasyonel olarak yapilan takdir ve ddiillendirmeler 6rgiit icerisinde bir uyumun ve

verimliligin artisin1 saglayacaktir.

1.3.3.4 Mc Gregor’un X ve Y Yaklasim
McGregor liderlik ile ilgili yaptig1 aciklamada liderlerin insan davraniglart

hakkindaki varsayimlarinin, sergileyecekleri tutum ve davranislarini da etkilemekte
oldugunu belirtmistir (Eren, 2008: 42-44). Bu varsayimdan hareketle Mc Gregor insan
davraniglarini, X Kurami ve Y Kurami olarak adlandirdigt modelde gelistirmistir.
Kaynaklar incelendiginde genellikle bu iki yaklasim icin birbirine zit kutuplar diye de
bahsedilmektedir.

McGregor X Kurami varsayimlarinda oncelikle galiganlara yoneltilmek iizere
negatif ozellikler sergileyen bir degerlendirme belirlemistir. Ardindan ise bu teorinin
zitt1 olarak ¢alisanlar agisindan oldukca pozitif bir sekilde degerlendirilecek Y Kurami
Ozelliklerini ortaya ¢ikarmistir. Burada asil amaglanmak istenen ilk etapta olumsuz
ozelliklerle karsilasan calisanlarin karsilarina pozitif yonde olumlu tutumlarin ¢iktig

zaman verecekleri tepki ve bu tepkinin diizeyinin belirlenmesidir.

Asagida X Kurami ve Y Kurami varsayim oOzellikleri tablo halinde
listelenmigtir. X kurami ad1 altinda siralanan bu varsayimlar liderin otoriter bir davranis
ozelligi sergilemesine sebep olurken, Y kurami varsayimlarinda lider daha demokratik,
yetki devri ve is genisletme gibi somut uygulamalar1 sergilemektedir. Bu bilgiler
dogrultusunda klasik ya da geleneksel diye adlandirilan yaklasimin ozelliklerini X
kurami varsayimlart karsilamaktayken; Neoklasik yaklasimin 6zelliklerini ise Y kurami

varsayimlarinin biinyesinde barindirdigi sonucuna ulasabiliriz.

Tablo 6’da Mc Gregor’'un X Kurami varsayimlart incelendiginde bu kuramin
daha cok otoriter, baski uygulayan, siki kontrol sergileyen, gelisme gdzlemlenmeyen,

negatif yapilarda ortaya ¢iktigi sonucuna ulagilmaktadir. Gliniimiizde orgiitlerde bu tarz
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baskict bir yonetim sergilendigi takdirde c¢alisanlarin basar1 gdstermeyecegi

belirtilmektedir.

Tablo 6: Mc Gregour’un X Kurami Varsayimlari

X Kurami Varsayimlari

e Ortalama bir insan yaptig1 isini sevmemekle birlikte firsatin1 buldugunda isten

ayrilmanin yollarini aramaktadir.

e Insanlar sorumluluk yiiklenilmesinden kagmakta ve liderleri tarafindan
yonetilmeyi tercih etmektedir. Ayrica bu tiir insanlar hirsli bir yapida olmamakla

birlikte giivenlik ihtiyaglarini 6n planda tutmaktadir.

e Bencil duygular sergilemekte ve kisisel amaglarin1 orgiitiin amaglarina tercih

etmektedirler.

e Insanlar, rgiitiin amaglar1 icin zorlanmali, kontrol edilmeli, liderleri tarafindan

yonetilmeli, yaptiklari isler denetlenmeli ve verilecek cezalar ile korkutulmalidir.

e Insanlar ekonomik ihtiyaglarina daha ¢ok ilgi gostermektedirler.

e Insanlar mevcut degisikliklerden hoslanmazlar ve buna karsi direng gosterirler.

Ayrica orgiitiin sorunlarini ¢ozmede yaratict 6zellikleri sergileyemezler.

Kaynak: Sahin, 2004: 532.

X Kurami varsayimlarinin ardindan McGregor, Y Kuraminin varsayimlarini
birtakim maddelerle agiklamistir: Bu aciklamalara gore insan dogasi geregi gecmiste
bulunan yasantilariyla ilgili yetersiz ve bir¢ok ac¢idan kusurlu bir varlik olarak ele
alinmaktadir. Bu sayede belirli kosullar altinda kendisini gosteren insan enerjisinin,
orgiitiin mevcut amagclart i¢in faydalar1 ortaya g¢ikarabilecegi sonucu daha kesin bir
sekilde ortaya ¢ikmaktadir (McGregor, 1957: 166).

20




Tablo 7: Mc Gregour’un Y Kurami Varsayimlari

Y Kurami Varsayimlari

e Insanm ¢alisirken harcadigi ¢aba ‘oyun’ ve ‘eglenme’ kadar dogaldur.

e s basaris1 doyum kaynagidir.

e Siki1 denetim ve ceza tek denetim tek motivasyon araci degildir.

e Ortalama insan sadece verilen sorumluluklari almakla kalmaz. Sorumluluk

almak i¢in ¢aba sarf eder.

e Mevcut oOrgiitler insan yetenek ve yaraticiliginin ¢ok kiiclik bir kismindan

yararlanmaktadir.

Kaynak: Bayat, 2015: 44.

Tablo 7°de Y kurami varsayimimin oOzellikleri liste halinde siralanmistir.
Burada Y Kuramimin daha ¢ok gelismeye yonelik, basar1 odakli, is genisletme, yetki

devri gibi 6zelliklerin sergilendigi yapilarda ortaya ¢iktigi sonucu belirtilmektedir.

McGregor, X-Y teorisinin 6zelliklerini ifade etmis olsa da bir lider tamamen X
Kurami varsayimi ya da Y Kurami varsayiminin tiim 6zelliklerini tastmamaktadir. Her

iki teoriden de kismen davraniglar sergilemektedir.

1.3.3.5 Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matrisi
Baz1 kaynaklarda Yonetim Gridi veya Yonetsel Izgara da denilen Yonetim

Tarzi Matrisi Robert Blake ve Jeana Mouton tarafindan ortaya c¢ikmistir. Bu
arastirmacilar liderlik kavramimin hem mevcut ise yonelik olma hem de kisiye yonelik
olma egilimlerini bir diyagram iizerinde tanimlamaya calismislardir. Bu tanimlamada
liderlik bi¢imleri olarak bes farkli sonug¢ ¢ikarmislar ve bu sonuglar1 iki farkli boyutla
aciklamiglardir. Bu boyutlar; X ekseninde belirtilen “ise ilgi” ve Y ekseninde belirtilen
“kigiye ilgi” boyutlaridir (Budak ve Budak, 2004: 400-402).
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Sekil 3: Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matrisi

Kisiye Ilgi
ﬂ (1,9) (9,9)
(5,9)
(1,1) (9,1)
Ise Ilgi

v

Kaynak: Budak ve Budak, 2004:401.
Olgek, bes tip liderlik davranis iizerinde durmaktadir. Bunlar:
o 1.1 Ciliz Liderlik:

Ciliz liderlik yonetiminde; lider ne kisiye yonelik ilgi ne de ise yonelik ilgi
gdstermemektedir. Orgiitte kalabilmek igin gereken minimum isi yapmakla birlikte,

mevcut sorumluluklart almamak igin de kagis sergilemektedir.
e 1.9 Sehir Kuliibii Liderligi:

Sehir kuliibii liderligi dikkate alindiginda lider burada iiretime daha az diizeyde
ilgi gostermekle birlikte orgiit i¢erisinde bulunan meslektaslart ve kendisini izleyenler

arasinda olumlu bir ¢caligma ortami yaratmak icin ¢aba ve 6zen gostermektedir.
e 9.1 Gorev Liderligi:

Lider orgiit icerisinde kendisini izleyenleri makineye benzetmekle beraber
gorevlerini ayrintili bicimde tanimlamakta, yonlendirmekte ve denetlemektedir. Gorev

liderliginde. ‘Uret ya da yok ol’ slogan1 benimsenmistir.
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e 5.5 Orta Yol Liderligi:

Orta yolcu yonetim de denilen Orta Yol Liderliginde; lider hem ise hem de
kisiye Oonem vermektedir. Ancak bu ilgi hem lideri hem de c¢alisanlar1 memnun

etmektedir. Aslinda lider burada kendisini korumay1 amaglamaktadir.
e 9.9 Takim Liderligi:

Lider burada orgiitte bulunan ¢alisanlarin verimli ¢alisma ihtiyaglari oldugu
fikrini diistinmekte ve bu yiizden ¢alisanlarin kararlara katilimi i¢in onlart tesvik

etmektedir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 1998: 325).

Bes tip liderlik davranisinin Ozellikleri incelendiginde, Orgiitlerde ekip
liderliginin en etkili liderlik tiirii oldugu go6zlemlenmektedir. Liderler, kendilerini
izleyenlere karigmadan iglerini planlamalarina, diizenlemelerine yardim ederek destek
saglamaktadirlar. Lider kendisini izleyenlerin ihtiyaclarini dikkate alarak hareket ettigi
takdirde rahat bir is ortami saglayacagindan verimlilik artacak, isgilicii devir orani

azalacaktir. Boyle bir modelde de orgiitler varliginit devam ettirebileceklerdir.

1.3.4 Durumsallik Yaklasimi
Liderlik siireci, izleyiciler, kosullar ve liderden olusmaktadir. Durumsallik

yaklagiminin konusunu iste bu liderlik siirecindeki kosullar olusturmaktadir. Buna gore
tek en iyi yoktur, en iyi durumdan duruma degisebilmektedir. Degisik kosullarda farkl:
liderlik tarz1 uygulamak gerekmektedir (Uziim ve Ugkun, 2019: 40).

Bazi kaynaklarda “Kosul Bagimlhilik” diye de gegen bu yaklasim, uygulanmasi
gereken liderlik davraniginin mevcut durum ve kosullara gore degisebilecegini
belirtmektedir. Durumsallik yaklasimi kapsaminda bir¢ok arastirma yapilmasina
ragmen bu arastirmalarin basinda Fiedler tarafindan arastirilan Durumsallik Yaklagimi,
House ve Evans’in Amag-Yol Yaklasimi, Vroom Yetton ve Jago tarafindan ortaya

cikarilan Karar Agact Modeli Liderlik Yaklagimi gibi ¢alismalar gelmektedir.
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1.3.4.1 Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli
Etkin liderlik modeli, durumsallik yaklasimlari igerisinde en ¢ok bilinen ve

arastirilan konulardan biridir.

Bazi kaynaklarda ihtimal Teorisi diye adlandirilan Etkin Liderlik Modeli
durumsallik yaklasimi igerisinde en ¢ok lizerinde durulan modellerden biridir. Bu
modelde liderlik kavrami, liderin kisisel ozelliklerine ve liderin oldugu ortamin
degiskenlerine bagli olarak farkliliklar gostermektedir. Bu dogrultular dikkate
alindiginda teoriden liderlik ozelliklerinin ve ortam kosullarinin birlesimi diye de
bahsedilmektedir (Ekici, 2006: 108).

Fiedler, ozellikler ve davranigsal yaklasimlari incelediginde bu kuramlarin
eksik yonlerini elestirmek amaciyla durumsallik yaklasimina ilgi gostermis ve bu alanda
calismalar yapmaya baslamistir. Birgok kamu ve 6zel kuruluslarda caligsmalar yapan,
ayrica universitelerde Endiistriyel Psikoloji lizerine dersler veren Fiedler, savundugu
durumsallik yaklasimma gore liderin hangi durumda ne tir liderlik davranigin

sergileyecegini de arastirmustir.

Ihtimal teorisi diye de adlandirilan bu model; liderlerin sergiledikleri
davraniglarin etkin olup olmadigini belirleyen {ic 6nemli durumsal degisken iizerinde
durmaktadir. Bunlar; lider ile kendisini izleyenler arasindaki iliskileri dikkate alan,
basarilmasi gereken isin niteligini dikkate alan ve liderin pozisyona dayanan giiciinii
dikkate alan degiskenler olarak belirtilmektedir. Belirtilen bu {i¢ faktore bakildiginda
liderler i¢in olumlu veya olumsuz durumlart biinyesinde barindiran mevcut bir ortam
yaratilarak sergilenmesi gereken liderlik davranisini da etkilenmektedir. Burada yer alan
i¢ durumsal faktoriin alacagi degerlere gore her durumda ortaya ¢ikacak degisik bir
liderlik davraniginin da etkili olacagi sonuglarina ulasiimaktadir (Kogel: 1982: 272).

Fiedler’in durumsallik modelinde ii¢ Onemli durumsal degisken ele

alinmaktadir.
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e Lider-Kendisini Izleyenler Arasindaki Iliskiler-

Lider ve kendisini izleyenler arasindaki iliskiler; liderin Orgiit igerisinde
benimsenip benimsenmedigini, lidere given ve baglilik duygularinin duyulup
duyulmadigini ortaya ¢ikaran degiskenler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Burada lider ve
orgiit icerisinde bulunan calisan iliskileri dikkate alindiginda elverisli ve elverissiz
ortamin varligindan s6z edilmektedir. Lider eger ¢alisanlarini etkileyebiliyorsa elverisli
durumun ortaya ¢iktigini; aksi halde lider giiven duyulmayan ve sevilmeyen bir kisilik
ozellikleri sergilediginde ise en zayif yani elverigsiz durumun ortaya ¢iktig1 sonucuna
ulagilmaktadir. Ayrica lider ve kendisini izleyenler arasindaki iligkilerin liderin 6rgiit

tarafindan kabul edilme derecesi ile iliskili oldugu sonucu belirtilmektedir.
e Basariacak Isin Niteligi:

Basarilacak isin niteligi dikkate alindiginda, mevcut is, ayrintilariyla
belirlenmis yol ve yontemlere sahipse buna yapisallasmis ya da planlanmis; eger is ilk
defa kargilagilan karigik bir durumu belirtiyorsa ve isin yapilmasi i¢in amag ve
yontemler Onceden belirtilmemis ise yapisallasmamis bir isin varligindan ya da

planlanmamus bir isin 6zellikleri oldugundan bahsedilmektedir.
e Liderin Pozisyona Dayanan Giicii.

Liderin pozisyona dayanma giicii veya baska bir ifadeyle liderin mevkii
giiciiniin; fazla veya az olarak nitelendirilmesi galisanlar i¢in birtakim geri doniislerin
ortaya cikmasina sebep olmaktadir. Bu ortaya ¢ikan faktorler ise olumlu olarak
odiillendirme, terfi ettirme olumsuz olarak ise cezalandirma, isten ¢ikarma gibi

konularda sahip oldugu mevcut yetkinin derecesini ifade etmektedir.

1.3.4.2 Yol-Ama¢ Kuram
Robert House ve Martin Evans tarafindan 1970 yilinda gelistirilmis bir

yaklagimdir.

Bu kuramin yaptigi agiklamaya gore mevcut amaca liderin giidiillenmesinden

daha c¢ok lideri izleyenlerin gilidillenmesi Onemlilik gostermektedir. Bu yargi
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beraberinde bir liderin motivator giiciinii, kendisini izleyenlerin is i¢in ulasmak istedigi
hedefleri ile kisisel hedefleri sayesinde ortaya ¢ikmaktadir (Celik, 2000: 17).

Yol-amag¢ kuramina goére lider, onceden hangi liderlik tarzini uygulamasi
gerektigini belirlemelidir. Ciinkii kendisini izleyenlerin ve isin nitelikleri farkli
uygulamalarin gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu dogrultuda bir lider; otokratik
ozellikler sergileyen, destekleyici 6zellikler sergileyen, katilimer 6zellikler sergileyen
ve son olarak basariya yonelik 6zellikler sergileyen lider olarak farkli liderlik davranisi
ya da liderlik tarzin1 gosterebilecegi sonucuna ulasilmaktadir. Bu liderlik yaklasimlari:
otokratik liderlik, destekleyici liderlik, katilime1 ve basartya yonelik liderlik kavramlari
olarak dort baglik altinda belirtilmistir (Y1ldiz, 2013: 40-41);

e Otokratik liderlik:

Otokratik liderlik davranislar1 sergileyen lider igin tiim ydnetim yetkisinin
kendisinde oldugu sdylenilmektedir. Bu tiir liderler kendisini izleyenlere emir vererek
ve yaptiklar1 hatalart elestirerek tizerlerinde otorite kurmaktadir. Bu kurama gore
sOylenilebilecek diger yargi ise, izleyicilerin otorite yanlist olduklari, dogmatik
ozelliklere sahip olduklar1 ve isin de karmasik oldugu durumlarda bu liderlik kurami

kullanilmalidir.
o Destekleyici liderlik:

Destekleyici liderlik ozellikleri sergileyen liderler, anlayisli olmakla birlikte
calisanlarin ihtiyag diizeylerine ve beklentilerine dikkat etmektedirler. Orgiitlerde isin
onceden planlanmig, ¢alisanlarin i tatmini duymayacak kadar siradan oldugu
durumlarda destekleyici liderlik kuramimin ozellikleri uygulanmalidir. Destekleyici
lider, tekdiize hale gelmis ¢alisanlarin faaliyetlerine sosyal diizeyde etki katarak fayda

saglamay1 amaglamaktadir.
e Katilimci liderlik:

Katilimer liderlik 6zellikleri sergileyen lider; orgiit icerisinde calisanlarin

fikirlerini 6nemsemekle birlikte bu fikirlerini 6rgiitiin amaclarini gerceklestirmek i¢in
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kullanmaktadir. Genellikle yapilacak isin ¢ok zor ve karmasik oldugu durumlarda
katitlimer  liderligin =~ Ozelliklerini  kullanmak en dogru sonuglara ulasilmasini
saglamaktadir. Ciinkii katilimci lider kendisini izleyenlerin belirledikleri amaglarina
ulagabilmeleri igin nasil bir tutum izlemeleri gerektigini belirtmektedir. Ayrica orgiit
icerisinde bazi durumlarin kontrol edilmesi ve netlik kazanmasina ihtiya¢ duyan
calisanlar bulunmaktadir. Sonug olarak sadece bu ayrint1 i¢in bile; katilimer liderlik

kavramu etkin bir liderlik yontemi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
e Basarwya Yonelik Liderlik:

Basariya yonelik liderlikte s6z konusu olan lider, kendisini izleyenler iizerinde
yiiksek hedefler belirleyen, performanslarinda en iyiyi bekleyen ve izleyicilerin
tizerinde bu hedefleri gerceklestirebileceklerine dair giiven duygusu yaratan liderlerdir.
Ayrica basartya yonelik liderlerin daha ¢ok yiiksek beklentileri oldugunu, dikkat ¢cekme
ve One ¢ikma ihtiyaglarinin oldugu belirtilmektedir. Bakildiginda zahmetli islerde en iyi

yontemin basartya yonelik liderlik oldugu sonucunu ¢ikartabiliriz.

1.3.4.3 Vroom ve Yetton’un Liderlik Modeli
Begeg¢’in anlatimma gore bu yaklasimin kuruculart olarak Victor Vroom ile

Phillip Yetton belirtilmektedir. 1973 yilinda gelistirmeye basladiklar1 Liderlik Modeli
yaklagiminda liderin gorevini karar verme noktasi {lizerinde bulusturmuslardir. Daha
sonra bu yaklasima Arthur G. Jago 1980’li yillarin ortalarinda yeni fikirler gelistirerek
katkida bulunmustur. Bu degisiklikler dikkate alindiginda liderlik modelinin son haline
1988 yilinda ulagildig1 kaynaklarda belirtilmektedir (Begeg, 1999: 55). Bu modelde bazi
durumlarda calisanlarin ortak katilim gostermelerinin sonucunda daha dogru kararlarin

alinmasina yonelik durumu yo6nlendirdigi belirtilmektedir (Ekici, 2006: 123).

Yol-Amag¢ Modeline gore oOrgiitlerde ti¢ tip liderlik davramig ozellikleri

bulunmaktadir. Bu liderlik davranislari;

o Yonlendirici Liderlik Tarz

Yonlendirici liderlik tarzi yerine emredici tip olarak da bahsedilen liderlik

davranis1 bazi kaynaklarda “patron egilimli’’ liderlik davraniglari olarak karsimiza
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cikmaktadir. Bu liderlik yaklasiminin en goze g¢arpan Ozelligi olarak galisanlarin is
yapmasinin liderin kendisi tarafindan belirlenmesi ve bu islerin basarilmasi igin
izleyecekleri yolun da liderin kendisi tarafindan  belirlenmesi  gerektigi
soylenebilmektedir. Bu tutum daha ¢ok otoritenin hakim oldugu orgiitlerde yani
biirokratik 6zellikler sergileyen orgiitlerde gézlemlenmektedir. Burada tiim karar verme
yetkisi liderin sorumlulugunda olmakla birlikte c¢alisanlar sadece kendilerine

sOylenenleri yapmaktadir (Straup ve Attner, 1991: 180).
e Destekleyici Liderlik Tarz

Destekleyici liderlik tarzinda liderler; yonetim yetkisini kendisini izleyenlerle
paylasma egilimi icerisindedirler. Bu sayede orgiit igerisinde belirlenen amaglarin,
mevcut politikalarin belirlenmesinde ayrica is boliimiiniin gergeklestirilmesinde lider
izleyicilerden aldig1 geri doniisler sayesinde yonlendirme yapmaktadir. Bu geri dontisler

sayesinde liderin orgiit igerisinde almasi gereken sorumluluk azalmaktadir (Eren, 2000:

437).
o Katilimci Liderlik Tarz

Katilimer liderlik tarzinda liderler; yonetim yetkisine ¢ok az ihtiyag duymakta
ve calisanlar1 daha c¢ok kendi hallerine birakmaktadir. Orgiit icerisinde her ¢alisan
kendisine verilen vyetki dahilinde, plan ve programlarini gerceklestirmektedir.
Calisanlarin gergeklestirdikleri isler dogrultusunda liderleri tarafindan bu davranislari

olumlu olarak gozlemlenmektedir (Eren, 2000: 437).

Yukarida anlatilan ii¢ farkli davranigsal ozellikler sergileyen liderlik tiirleri
dikkate alindiginda; orgiit icerisinde lidere ve calisanlara esit olarak birtakim
sorumluluklar ~ yliklenmesi halinde Orgiitlerin  basariya ulasacagi  sonucuna
ulasiimaktadir. Orgiitler; ¢alisanlarmn ihtiyaglarini dikkate almali ve yaptiklari islerin
dogru sekilde yerine getirildigi takdirde Orgiite saglayacaklar1 yararlar1 gbz ardi

etmemeleri gerektigi sonucunu ¢ikarmaktadirlar.
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Tablo 8: U¢ Durumsallik Kuraminin Karsilastirilmasi

Kuram Lider Davranisi Durumsallik Lider Etkinligi Ol¢iitii
Degiskeni
Fiedler Goérev Odakli Grup havasi Performans
Iisgki odakli Gorev yapisi
Liderin giicti
House Destekleyici Calisan ozellikleri Calisanlarin is doyumu
Emir verici Gorev ozellikleri ve ig performansi
Katilimet
Basar1 odakli
Vroom ve Otaratikten Kararin niteligi Kararin kalite ve
Yetton demokratige Kararin kabulii calisanlarca kabulii

Kaynak: Celik, 2000: 26.

1.3.5 Modern Liderlik Yaklasimlar:
Calismamin buraya kadar olan kisminda liderlik kavraminin gelisim siirecini

ve geleneksel liderlik yaklasimlarinda sergiledigi 6zellikleri inceledik.

Toplumsal degismeyle Dbirlikte liderlik kavrami orgiitlerde de degisiklik
gostermis ve bu sayede orgiitlerde yeni yonetim yaklasimlari ortaya ¢ikmistir. Degisen

bu siiregte geleneksel yaklasimlar yerini modern liderlik yaklagimlarina birakmistir.

Her orgiit giin gectikce varligini siirdiirmek i¢in orgiitiin tiim siire¢lerinde etkili
olacak liderlere ihtiya¢ duymaktadir. Bu liderlerin yaklasimlari ise orgiit i¢i iliskileri en
onemli diizeyde etkileyecegi igin destekleyici, korumaci, dostluga dayali iliskiler kuran

lider arayisina bagvuracaktir. Modern liderlik yaklasimlarina,;

e Karizmatik Liderlik
o Doniisiimcii Liderlik
o Etkilesimci Liderlik
e Vizyoner Liderlik

e Ogretimsel Liderlik
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e FEtik Liderlik
e Otantik Liderlik

e Hizmetkar Liderlik yaklasimlarini 6rnek olarak verebiliriz.

1.3.6 Karizmatik Liderlik Yaklasimi
Giintimiizde liderlik konusunda yapilan arastirmalar son zamanlarda yeni

liderlik tiirlerini beraberinde getirmistir. Bu arastirmalarin bazilarinda, karizmatik
liderlik kavraminin iizerine yogunluk gosterildigi goriilmektedir. Bu liderlik
yaklagimina gore karizmatik lider; bireysel yetenekleri sayesinde kalabalik orgiitleri
etkilemektedir. Bu kisilerin gii¢lii olma, hiikmetme duygusunun fazla olmasindan Gtiirti
liderlik duygularinin da fazla oldugu sonucu karsimiza ¢ikmaktadir. Goriliniisii
degistirme, kendisini izleyenlere ve orgiit icerisindeki c¢alisanlara model goriinme,
gliven asilama, takipgilerinin giidiilenmesini artirma gibi yetenekleri karizmatik liderde
var olan o6zellikler olarak belirtilmektedir (Simsek, 2006: 25).

Karizmatik liderlik tiirii genellikle mevcut bir karmasiklik aninda ortaya ¢ikip
kurtarici1 ve insaniistii 6zelliklere ve giiclii bir karakteristik yapiya sahip kisilerde
belirginlik gostermektedir. Bu tarzi benimseyen liderlerde; kisisel nitelikleri olarak
kendilerine giivenmeleri, cesur olmalari, inandirma kabiliyetlerinin yiiksek olmasi ve
giidiileme gibi faktorleri ortaya ¢ikmaktadir (Celik ve Siinbiil, 2008: 52).

Kaynaklar incelendiginde Kkarizmatik liderligin ortaya c¢ikisinda en onemli
calismanin House’un 1977 yilinda gelistirdigi ‘Karizmatik Liderlik Kurami’ oldugu
sonucu gozlemlenmektedir. House, kuramiyla ilgili 6nermelerinde karizmatik liderlerin
davranigsal ve etkileme egilimleri ile ilgili olarak 4 temel 6zellikten s6z etmektedir.

Bunlar;
e Ideolojik Amaclar Belirleme ve Aciklama:

Karizmatik liderler orgiit igerisinde kendisini izleyenler arasinda degerlerin ve
ideallerin orgiitle biitiinlesmesini saglamak ve yine kendisini izleyenler tarafindan
uygun kisi olarak segilmek icin iki temel davramigsal duruma agirlik vermektedir.

Bunlardan ilki basariy1 ortaya ¢ikarmak tizerine tasarlanmig davraniglarla ilgilenmekte
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digeri ise mevcut orgiit icerisinde misyonu ile ilgili ideolojik amaglar1 agik ve sade bir

bicimde ifade edebilme davranisi olarak belirtilmektedir.
e [Izleyicilerle Yiiksek Beklentilerle Iletisimde Bulunma:

Karizmatik liderlerin bir diger davranissal egilimi olan izleyicilerle yiiksek
beklentilerde iletisimde bulunmalar1 ise beklentilerini aktarabilmeleri ve kendi
belirlemis olduklar1 amaglara ulagmalar1 i¢in oOrgiit igerisinde bulunan ¢alisanlara

yeteneklerine glivendigini hissettirmektir.
e [Izleyicilere Model Olma:

Karizmatik lider kendisini izleyenler igin kisisel davraniglariyla bir 6rnek rol
model olusturmaktadir. Boyle bir model olusturma siirecinde ise liderin sadece
davraniglarinin taklit edilmesinden ¢ok daha 6tesine bir anlam taginmasi gerektigi ifade

edilmektedir.

e  Giidiileri Canlandirma:

Karizmatik liderler misyonun basarilmasina yonelik olarak kendisini

izleyenlerin giidiilerini canlandirip harekete gecirmek istemektedirler.

Bakildiginda karizmatik liderler, olaganiistii performansa ulagmalari igin Orgiit
icerisinde ¢alisanlarini ise yonelik tesvik eden, lizerlerinde giiven duygusu ve inang
olusturabilen liderler olarak goriilmektedirler. Bu liderler, ¢alisanlarin ne hissettiklerini
ve ortaya cikan problemlerini dinleyip, anlayarak c¢alisanlarin kendi amaglarini

gerceklestirmeleri i¢in ¢abalamaktadirlar (Aykan, 2004: 17).

1.3.7 Doniisiimcii Liderlik Yaklasimi
Literatiirde Doniisiimcli Liderlik veya Transformasyonel Liderlik olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Liderlik konusundaki yaklagimlardan bir digeri yakin zamanda gelistirilmis
olan ve uzak dogu endistri yonetimi modelinden (Japon, Kore vb.) etkilenen

dontisimcii-transformasyonel liderlik yaklagimidir (Bayat, 2015: 62).
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Heraklitos “Her sey akistadwr ve hichir sey durusta degildir” derken degisimin
Oonemini ve bu degisime uyum saglanmasi gerektigini belirtmistir. Bu degisim siirecinin
yiikiimliiliigi ve bunu basarmak i¢in liderlik olgusu 6nemli bir rol olarak karsimiza

¢ikmaktadir (Erkutlu, 2014: 81).

Dontigiimcti liderlik bir siirecin olusumunu meydana getirmektedir. Biinyesinde
degisimi ve bireysel doniisiimii bulundurmaktadir. Calisanlarin daha ¢ok degerleri ile
ahlak diizeyleriyle, standartlariyla ve uzun dénemli amaglariyla ilgilenmektedir. Ayrica
kendisini izleyenlerin motivasyonlari, ihtiyaglarinin tatmin diizeyleri ve taleplerinin
karsilanmasi egilimini de biinyesinde bulundurmaktadir. Bu siire¢ ayn1 zamanda

karizmatik ve vizyoner liderligi de barindirmaktadir (Gokkaya, 2005: 7).

Kaynaklarda dontstiiriicii liderlerin olaylar karsisinda bakis agilarini istiin
zekalarindan ve kisisel teknik becerilerinden aldig: belirtilmektedir. Bu liderler imaj ve
semboller yaratarak bireyleri cesaretlendirmekte, orgiitsel degerleri devam
ettirmektedirler. Ayrica doniistiiriicii lider kendisini izleyenlere farkindalik asilar, orgiite

baglilik diizeylerini gelistirmekte ve bilingli olmalarini artirmaktadir (EKici, 2006: 134).

1.3.8 Etkilesimci Liderlik Yaklasimi
Etkilesimci liderlik yaklasiminin ana temasi; lider ve kendisini izleyenler

arasindaki karsilikli aligveris iliskisine dayanmaktadir (Giirdogan, 2018; 32).
Kaynaklarda bu kavram Transaksiyonel Liderlik olarakta ge¢mektedir. Bakildiginda
etkilesimci liderlik yaklasimimin asil amaci; Orgiit igerisinde belirlenen hedeflerin
gerceklestirilmesine yoneliktir. Bu dogrultuda belirlenen siire¢ igerisinde mevcut
hedeflerin gergeklestirilmesine yonelik katki saglayacak calisanlara karsi esit diizeyde
davranilmalidir (iscan, 2006: 165).

1.3.9 Vizyoner Liderlik Yaklasim
Bu yaklagim liderlik ¢alismalarinin tam merkezinde yer almaktadir. Vizyoner

liderlik yaklasimi ozelliklerini sergileyen liderlerin gii¢ kaynagi olusturacaklar1 konu
daha ¢ok vizyonun ne oldugu ile ilgilidir. Bakildiginda giiniimiiz sartlarinda liderlerin
calisanlar tizerinde vizyon olusturmalar1 liderlerde aranan 6nemli bir 6zellik haline
gelmistir (Ekici, 2006: 137).
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Vizyoner liderler, degisim olaylarina inanan, olumlu beklentiler igerisinde
bulunan kisiler olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Gunimiiz ¢alisma kosullar1 dikkate
alindiginda bireylerarasinda ve oOrgiit igerisinde iletisim kaynaklarinin gittikce
karmasiklastig1 ve liderlerin mesleki rollerinin disinda, duygusal liderlik rollerinin de

giderek dnemsenmesi gerektigini belirtmektedir (Téremen ve Cankaya, 2008: 1).

Vizyoner liderde bulunmasi gereken Ozellikleri asagidaki sekilde siralamak

mimkiindiir (Isik, 2014: 46-47):
e Vizyonu Aktarabilme:

Lider, vizyonu agik ve sade bir dille, yazili veya sozlii iletisim kanallarini
kullanarak izleyicilere aktarabilmesi i¢in gerceklestirilecek faaliyetlerde koprii gorevini

tistlenmektedir.
e Vizyonu Davramnislarla Aktarabilme:

Lider tarafindan sadece yazili veya sozlii iletisim kanallar1 kullanilarak degil

ayn1 zamanda liderin davranislariyla vizyonun izleyicilere aktarilabilmesidir.
e Vizyonun Degiskenlere Adapte Edilmesi:

Lider, vizyonun izleyiciler tarafindan anlamli olmasini saglamak i¢in vizyonu

degiskenlere adapte etmelidir.

1.3.10 Ogretimsel Liderlik Yaklagim
Bu liderlik yaklagiminin daha ¢ok ¢alisan odakli oldugu belirtilmektedir. Bu

yiizden kendisini izleyenlerle siirekli ilgilenmeyi gerektirmektedir. Ayrica calisanlara
hizmet etme egilimine odaklanan liderin davranislari, ¢alisanlar1 giidiileme, etkileme,
tesvik etme ve giliglendirme boyutlarini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu liderlik yaklasiminin
ilk amaci, c¢aliganlarin ihtiyaglarimi karsilamak ve calisanlara hizmet etme egilimi

gostermektir (Cerit, 2007: 33).
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Bu yaklagima gore liderler ortaya ¢ikan ve ¢ikmakta olan toplumsal ihtiyaglara
kars1 daha ¢ok sorumluluk iistlenmeli, sadece is diinyasina degil ayn1 zamanda siyasal,

kiiltiirel ve sosyal degisimler i¢in de ilgili olmalidir (Celik, 2000: 159).

1.3.11 Etik Liderlik Yaklasim
Etik lider, demokratik isleyisi saglamak adina seffaf bir kurum olusturmak i¢in

etik kurallara uymalidir. Bu etik kurallar ¢ergevesinde dogruyu ve gercegi her sart

altinda sdyleyerek, her zaman isini iyi yapmaya ¢alisir ve diiriisttiir (Y1lmaz, 2006: 28).

Bu tip liderler kisilerle karsilikli ilerleyen iletisim olanagi saglamakla birlikte,
karar alma siire¢lerinde yol gosterici ve ¢alisanlarina karsi tesvikler vererek onlara hak

ettikleri 6diilleri vermektedir (Brown vd., 2005: 120).

Kaynaklar incelendiginde etik liderligin, doniisiimcii ve karizmatik liderlik
yaklagimlart  igerisinde  degerlendirilmesi  gerektigini  vurgulayan  yazarlar
bulunmaktadir. Ancak bazi yazarlarin ise liderlerin etik olmayan davraniglar
sergileyebilme ihtimalleri oldugunu vurgulayarak etik liderligin, farkli bir cergevede

incelenmesi gerektigini soylemektedir.

1.3.12 Otantik Liderlik Yaklasim
Bireylerin kisisel ¢ikarlarina verdikleri dnemin artmasiyla ve calisanlarina

giiven duyacak liderlere olan ihtiyacin artmasi Ssebebiyle insanlar umut duygusu
igerisinde kotiiliikk barindirmayan ve esneklik 6zelliklerini tagiyan liderlerin arayisina
ge¢mislerdir. Calisanlar Orgiit igerisinde, liderin yeteneklerine giivenseler bile ahlaki
davraniglar sergileyip sergilemedigini siirekli olarak sorgulamaktadirlar (Kesken ve

Ayyildiz, 2008: 734).

Kaynaklar incelendiginde otantik liderligin etik liderligin bir tirii oldugu

gozlemlenmektedir.

Otantik liderler kendilerine ve inandiklar1 seylere diiriist davranirlar. Giiven
verirler ve baskalari ile i¢ten baglar kurarlar. Insanlar onlara giivendikleri igin otantik

liderler onlar1 en yiiksek performanslarima ulasmayir tesvik etmeyi basarirlar.

34



Bagkalarinin beklentilerinin onlart yonlendirmesine izin vermek yerine kendi kisilikleri

ile kendi yollarinda giderler (George, 2015: 25-26).

Otantik liderler, kendilerinin giiglii ve zayif yonlerinin farkinda olmakla
birlikte yakin iliskiler kurdugu kisilerin duygu ve diisiincelerini paylasmak i¢in daha
yiiksek seviyede diirtstliik, agiklik ve istekli olma belirtilerini
gostermektedirler (Gardner vd. 2005: 358). Otantik liderlik ile ilgili ¢aligmalar
incelendiginde; 0z farkindalik, iliskisel seffaflik, karar almada dengeli yaklasim,

0zdenetim seklinde dort fark: boyuttan olustugunu soyleyebiliriz.

o Oz Farkindalik:

Bireyin giicli ve zayif yonlerini bilerek, kendisini anlayabilme becerisi
kazanmasini ve bireyin izleyiciler iizerindeki etkisinin farkinda olmasini ifade

etmektedir.
e [liskisel Seffaflik:

Liderin gergek benligini baskalariyla paylasmasi, bireylere karst agik, iletisim

halinde olmasi ve onlara kars1 diirlist davranmasidir.

e Karar Almada Bilginin Dengeli Degerlendirilmesi:

Belli bir karar almadan once objektif bicimde birbiriyle iliski i¢erisinde olan
veriler analiz edilirken adil bir bigimde davranislar sergilemekte ve tarafsiz olarak

dengeli bir yaklasim sergilenmektedir.
e Ozdenetim:
Kisinin davraniglarint gdzden gecirmesi ve igsellestirilmis ahlak standartlart

ortaya koyarak onlara uymasidir (Uziim ve Ugkun, 2019: 86-87).

1.4 Hizmetkar Liderlik Yaklasimi
Calismanin simdiye kadar olan bdliimiinde lider ve liderlik kavramlari,

geleneksel ve modern liderlik yaklasimlart agiklanmaya c¢alisilmistir. Esas konu
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‘Hizmetkar Liderligin Orgiitsel Baghlik ve Is Tatmini Uzerindeki Etkileri’ oldugu igin

hizmetkar liderlik kavrami iizerinde daha ¢ok durulacaktir.

Simdiye kadar incelenen liderlik tiirlerine bakildiginda modern liderlik
teorilerinin giin gectikce arttigi gozlemlenmektedir. Hizmetkar liderlik kavrami da bu
liderlik teorilerinden biridir. Son yillarda kiiresellesmeyle birlikte gelisen teknolojik
degismeler, ideoloji faktorii, ekonomik faktorler gibi oOzellikler orgiit igerisinde
kurallarin yeniden belirlenmesine sebep olmustur. Varligini siirdiirmek isteyen orgiitler
ayakta kalmak adina duyarli, 6nsezileri gii¢lii, farkindalik yaratan bir lider arayisina
girmektedir. Kendisini izleyenlerin ihtiyaglarimi karsilamada hizmet egilimi gésteren
‘hizmetkdr’ olarak nitelendirilen Hizmetkar Liderlik kavrami burada devreye

girmektedir.

Hizmetkar lider ‘6nce insan’ diyerek kendisinden ¢ok ¢alisanlarinin menfaatini
diisiinmekte ve c¢alisanlar i¢in hizmet etmektedir. Bu 6zellik hizmetkar liderligi diger
liderlik yaklasimlarindan ayiran en onemli faktor olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Son

zamanlarda ortaya ¢ikan bu yeni yaklasimin birincil 6zelligi ise ruhun 6n planda

tutulmasidir (Erdem, 2009: 211).

Hizmetkar liderler kendisini izleyenlerin, isteklerini, ihtiyaglarini, amag¢ ve
kabiliyetlerini en iyi bicimde anlayabilmeleri i¢in bire bir iletisim kurmaktadir.
Hizmetkar liderler kendisi disinda bulunan diger kisilere hizmet ederken oncelikle kendi
cikarlarmim diginda bir giiven duygusu olusturmaktadirlar. Bu liderlerin kendisinden
once bagkalarina hizmet etme temas: Orgiitten toplum igerisine kadar uzanmaktadir.
Hayatin her alaninda hizmetkar liderler hizmet yonlendirmesini uygulamaktadirlar.
Bakildiginda burada en onemli 6zellik olarak géze carpan sey ozgiivenleri ve kendi
kendilerine hizmetkar lider olmay:1 asilamalari denilmektedir. Liden’e gére boylelikle

kendi kiiltiirlerini olusturabilirler (Liden vd., 2008: 162)

Hizmetkar liderlik, bakildiginda geleneksel liderin gorev ve sorumluluklarina
kars1 gelistirilmig bir liderlik tarzi olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Ayrica geleneksel

liderlik tarzlarinin giiniimiiz insan kaynaklari lizerinde motivasyon etkisinin olmadigin1
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da belirtmektedir (Duyan ve Dierendonck, 2014: 4). Bununla birlikte, liderlerin orgiite

kars1 yaklasimlarinda keskin bir degisime ihtiya¢ duyduklarini ifade etmektedir.

Bununla birlikte hizmet etme bilincinin 6rgiitiin sinirlarinin 6tesine  gegip,
kendi alaninda ve tiim bireyleri icerisinde kapsayan bir kiiltiir yaratma sekline
doniistiigli yargisina ulagilmaktadir. Bir diger ifadeyle ise hizmetkar lider, toplum igin
bir yarar saglama ve deger katma bilincini orgiit icerisinde olusturmaktadir. Orgiitiin
sadece igerisinde bulunan kisileri degil disaridan etkilesimde bulundugu kisileri de igine

alarak bir hizmet etme kiiltiirii yaratmay1 hedeflemektedir (Erkutlu, 2014: 122).

Hizmetkar liderlerin 6zelliklerine bakildiginda hizmet etme hislerinin yiiksek
oldugu liderlerden bahsedilmektedir. Burada liderler sergiledikleri bilingli davranislar
ile birlikte, liderlik olgusunu gergeklestirmek istemektedir. Bu kisi digerlerinden farkli
olarak giice tapanlardan ya da maddi kaygi ihtiyacin1 biinyesinde bulunduranlardan
kesinlikle farkliliklar gostermektedir. Aralarindaki temel fark ise hizmetkar liderlerin
kendisi disindaki bireylerin ihtiyaglarint gidermede Oncelikli olarak kendini

gostermeleridir (Kiigiik ve Yavuz, 2018: 82).

Bir kisilik tipolojisi olarak belirtilen hizmetkar liderlik kavrami; her insanda
farkli bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Bu farkliliklar fiziksel, zihinsel ve duygusal
potansiyelin bilesimi diye belirtilmektedir. Bakildiginda bu ii¢ temel potansiyel aslinda
liderlik, bilgelik ve hizmetkarlik egilimine de kaynaklik etmektedir. Bu sayede fiziksel
potansiyeli gelismis olan kisiler daha ¢ok fiili bir eyleme doniik hareketler sergilemekte
ve uygulama odakli isler tiretmektedirler. Ayrica etkileme giicii yiiksek ve sonugta
liderlik yonii agir basan kisilerdir. Zihinsel potansiyeli yiiksek kisiler ise genellikle, fikir
iiretme, anlam olusturmada basarili, akil, 6grenme, bilgi odakli ve bilgelik yonii baskin
kisiler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Son olarak duygusal potansiyeli daha gelismis
kisiler ise hisler, duygular, iliskiler, goniil, hosgorii, duygu ve ahlak koékenli zihinsel
kapasiteleri yiiksek ve tiim bu yonleri ile hizmetkarlik yonleri baskin kisiler olarak

belirtilmektedir (Findikg1, 2013: 307).

37



Boylece aciklamaya calisilan hizmetkar liderlik kavraminda liderler; fiziksel,
zihinsel, duygusal yonlerini kendilerine has bir 6zellik ile hizmetkar olarak davranis

haline doniistiirmektedir sonucuna ulasabiliriz.

Kaynaklar incelendiginde hizmetkar kavraminin 1970 yilinda ilk kez Greenleaf

tarafindan ortaya atildig1 gézlemlenmektedir.

Kaynaklarda Greenleaf’in hizmetkar liderlik fikrini ortaya ¢ikarmasinda en ¢ok
etkili olan olaylardan biri olarak 1960 yilinda Herman Hesse’nin ’Dogu’ya Yolculuk’
adli kitabin1 okumasi ve bu kitapta mevcut bir liderin nasil hizmetkar Ozellikler
sergileyebilecegini gérmesi diye belirtilmektedir (Coskunlar, 2011: 29). Bu Kitapta bir
grup insanin yolculuk serliveni anlatilmaktadir. Hikdyenin kahramani olarak
nitelendirilen Leo, bir giin ortadan kaybolmakta ve hikdye burada baslamaktadir.
Aslinda Leo bu grup icerisinde hizmetkarlik egilimleri gdstermektedir. Leo’nun
kaybolmasinin ardindan ¢ikan kargasa sonucu yolculuk ertelenmek zorunda kalir.
Ciinkii kimse liderleri olmadan hareket etmek istemez ve uzun ugraglar sonucunda Leo
bulunur. Bu hikdyede hizmetgi olarak bilinen Leo’nun aslinda liderlik o6zelliklerini
sergiledigi ortaya ¢ikmistir. Bu sayede liderin aslinda kendisini izleyenlere hizmet etme

egilimi olmas1 gerektigi fikri ortaya atilmistir.

Greenleaf; “Hizmetkar lider oncelikle hizmetkardir. Bu durum ilk olarak hizmet
etme istegine dair dogal bir hisle baslar. Sonrasinda bilingli sec¢imle liderlik arzusu
gelir. Once hizmet eden lider ile énce liderlik yapan lider iki ayri u¢ noktada

bulunmaktadir” seklinde bu kavrami agiklamistir (Greenleaf, 1991: 18).

Hizmetkar liderlik yaklasimlar igerisinde etkili bir lider olabilmek igin, ilk
once hizmet eden olmak gerektigini vurgulayan bircok kavram tanmimlanmistir. Bu
kavramlar hizmetkar liderin; girisken Ozellikler sergilemesi, kendisini izleyenleri
dinlemesi ve anlamasi, bazi durumlarda kendisini arka plana c¢ekebilmesi, olaylari
kabullenebilmesi sezgi, 6ngoriisii, farkindalik ve ortaklik kurma 6zellikleri olarak
belirtilmektedir (Akyiiz, 2016: 28).

Hizmetkar lider ile ilgili belirtilen bir diger ozellik ise c¢alisanlarinin

gelisimlerini giiclendirmek adma mevcut gelistirmeler yaparken hem orgiite olan
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bagliliklarini artirdiklarini hem de performanslarinin yiikselmelerine neden olduklari
belirtilmektedir (Dinger ve Bitirim, 2007: 61). Ayrica liderin ¢alisanlar i¢indeki en iyiyi
¢ikarmak icin onlar1 tesvik etmesi esasina dayanmaktadir (Alparslan ve Eksili, 2016:
277). Hizmetkar lider, giicli tek basina kullanmaz ayn1 zamanda kendisini izleyenlerle
de paylasir ve onlarin ihtiyaglarii disaridan zorlama olmadan kendi kisisel
ihtiyaglarindan istiin tutar. Ayrica kisilerin kendilerini gelistirmeleri i¢in yardimci olur
(Sener ve Cetinkaya, 2015: 31).

1.4.1 Hizmetkar Liderlerin Temel Ozellikleri
Spears ve bir grup arastirmacilar, Greenleaf’in ¢alismalarindan yola ¢ikarak

hizmetkar liderin ayirt edici 6zelliklerini siralamislardir. Bu siralamalara gore hizmetkar
liderler, kendilerini diger liderlik tiirlerinden ayiran birtakim 6zelliklere sahiptirler. Bu

temel 6zellikler;
e Dinleme:

Burada, mevcut orgiitiin biitliiniiniin veya orgiit iginde bulunan calisanlarin
ihtiyaglarina karsilik verebilmek adina calisanlarla iletisim kurulur, ictenlikle ve
saygiyla dinlenir. Bakildiginda liderler iletisim yetenekleri ve karar alma becerilerine
gore degerlendirilir. Hizmetkar lider, kendisini takip edenleri samimi duygular, igtenlik
ve isteyerek dinleme becerisi gosteren ve icten olan kisi diye belirtilmektedir. Burada
liderin ozellikle dikkat etmesi gereken seyin bulundugu orgiit igerisinde kisilerin
isteklerini belirlemek igin onu agik ve net bir sekilde tanimlamaya karsi istekli
davraniglar sergilemesidir. Dinleme kavrami liderin, kendisini izleyenlerin iginde
barindirdiklart hisleri ve arzulari, baska bir ifadeyle ise beden, ruh ve aklinin birlikte

sOyledigi mesaj1 anlamay1 gerektirmektedir (Akytiz, 2016: 29).
e Empati:

Empati, kisinin kendisini karsisinda bulunan kisinin yerine koymasi ve olaylara
karsisindakinin bakis agisiyla bakmasi ve hissedilen duygu ve diisiincelerini dogru bir
sekilde anlamasi ve bu durumu karsisindakine iletmesi siireci olarak yorumlanmaktadir

(Dokmen, 1996: 136). Hizmetkar liderler diger insanlarla empati kurarak bu insanlarin
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ozel yeteneklerinin farkina varip onlara sahip ¢ikarak toplumun hizmetine sunarlar.
Beraber ¢alistiklar1 kisilerin iyi niyetli olduklarini diistinerek, sergiledikleri davranislar
ve performanslari olumlu sonuglar dogurmasa bile onlar1 reddetmezler (Akyiiz, 2016:
29). Kisaca hizmetkar lider kendisini izleyenleri anlamak ve onlarla iletisim kurabilmek

icin iyi bir dinleyici profili sergilemektedirler.
o lyilestirme:

Hizmetkar liderlerin 6nemli iistiin taraflarindan biri de bireyselliklerini ve diger
insanlart iyilestirme potansiyelleridir. Glinlimiiz kosullar1 dikkate alindiginda bircok
insanin duygusal olarak ¢okiintii igerisinde oldugunu ve kalpleri kirilmis bir sekilde
hayat siirdiirdiikleri sonucuna ulasabiliriz. Hizmetkar liderler, incinmis insanlarla birebir
temas saglayarak onlarin kalplerini ortak seyleri paylasarak ve daha ylice bir sey
etrafinda biitiinlestirerek iyilestirmektedir (Akyiiz, 2016: 29).

Burada 6nemli olan ayrint1 ise kisinin kendini tanimas1 durumunda ve herhangi
bir isi basarabilmesi i¢in gerekli olan iyilestirme faktorii, orgiit igerisinde liderler
tarafindan desteklenmelidir. Asil 6nemli olan ayrinti ise bu tarz liderlerin yonetimi
olusturan her siire¢te bulunmalar1 ve hayatin her asamasinda insanlik i¢in hizmetkar

olmalandir.

o Farkindalik:

Etkili bir hizmetkar lider olabilmek i¢in kendisini ve kendisini izleyenlerin kim
oldugunun bilinmesi gerekmektedir. Bu durum olaylar karsisinda bakis agilarini ve
tutumlarim1  bilerek onlara daha genis bir perspektiften ulasilmasina olanak

saglamaktadir.
e [Ikna etme giicii:

Hizmetkar lider karar verme siireclerinde kendisini izleyenlerin fikrini otorite
kullanmadan ikna etme kabiliyetine sahip olmalidir. S6zleri, davranislariyla izleyenlerin
tizerinde olumlu bir etki birakmalidir. Ayrica Spears, hizmetkar liderlerin ikna etme

giicii ile ilgili olarak, karar verilirken sahip olduklari otoritenin kullanilmas: yerine,
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verilecek karar dogrultusunda etkilenecek olan insanlari ikna etme yolunu kullanmalidir

diyerek bu konuda bir agiklama yapmustir.
o Kavramsallastirma:.

Hizmetkar lider, gilinliikk rutin isler yiiritiiliirken karsilastiklar1 problemleri
kavramlar haline doniistiirerek derinlemesine diisiinme firsat1 yakalamaktadirlar. Bu
sayede problemlere karsi daha genis bir bakis agisiyla hareket ederler. Burada asil
onemli olan gilinliik sorunlarin o&tesinde heniiz ortaya c¢ikmamis sorunlari da

kavrayabilme, gelecege yonelik bakabilmektir.
e  Ongorii sahibi olma:

Ongorii sahibi olma, ileride olmasi muhtemel hadiseleri énceden gérebilme
kabiliyeti ve sezgiyle baglantili bir yetenek olmakla birlikte hizmetkar liderin ge¢mis
yasantisindan ve bugiiniin gergeklerinden dersler alarak, bugiin aldigi kararlarin
gelecekteki olasi sonuglarini anlamada kullanilmaktadir (Akytiz, 2016: 29). Greenleaf
ise bu konuya liderligin etik merkezinde 6ngérii kavraminin yer aldigini agiklayarak

katkida bulunmustur.

o  Hizmet odaklilik:

Hizmetkar lider kendisini bagkalarinin ihtiyaglarmi gidermeye adayan ahlaki
bir davranisi sergilemektedir. Ayrica ihtiyaglar1 karsilamaya calisirken Orgiitiin basari
ve basarisizligindan kendisini sorumlu tutarak izleyenler iizerinde gilivenilir bir etki

birakmaktadir.

e Insanlarin gelisme ve biiyiimesine baghlik:

Hizmetkar lider, orgiit icerisinde bulunan tiim caliganlarin orgiitte yaptigi
katkinin otesinde 6zel olarak igsel bir degere sahip olduguna inanmaktadir. Kendisini
izleyenlerin biiyliylip gelismesine ¢aba sarf etmekte ve gelisimlerini tamamlamasi i¢in

sahip oldugu biitiin giiclinii kullanmaktadir.
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o Topluluk olusturma:

Belli bir amaca ulagsmak i¢in; ayni fikir etrafinda toplanan, ayni fikir i¢in
miicadele eden kisiler, kendi rollerini yasayacaklar1 ortamin varligi ve bilincini
kavramaktadir (Uysal, 2007: 24). Hizmetkar lider, sorumlulugu altindaki kisileri iyi
gozlemleyerek kendilerini 6zgiir hissedecekleri, saglikli, bilgili topluluklar olusturmaya
calisacak ve bunu yerine getirmek i¢in de bos zamanlarinda vakit gegirmelerini

saglayacak sosyal faaliyetler diizenlemesi gerektigi bilincine sahip olmalidir.

1.4.2 Hizmetkar Liderlik Modelleri
Greenleaf, hizmetkar liderlik kavramimi  tamimlarken liderler igin,

potansiyellerini agiga c¢ikarirken kendi kisisel oOzelliklerinin  gelistirilmesine
odaklanmalar1 gerektigini vurgulamistir. Kendisinden sonra bu kavramla ilgili cesitli
makaleler yazilmis, kavram gelistirilmeye calisilmistir. Bu boliimde ¢esitli

aragtirmacilar tarafindan incelenen hizmetkar liderlik modellerini inceleyecegiz.

1.4.3 Patterson’un Hizmetkar Liderlik Modeli
Patterson hizmetkar liderligi agiklarken yedi boyut iizerinde durmaktadir.

Bunlar; ahlaki sevgi sahibi olma, algakgoniillii olma, 6zverili olma, vizyon sahibi olma,
giiven verici olma, calisanlart giliglendirme ve onlara hizmet eden kisi olma
ozellikleridir. Kisaca hizmetkar liderligi tanimlarken liderlerin kisisel 6zellikleri, tutum

ve davranislari izerinde durmaktadir.

Patterson modelini olusturan hizmetkar liderlik boyutlar1 asagida maddeler

halinde agiklanmaktadir:

e Ahlaki sevgi sahibi olma:

Burada bulunan sevginin temelinde hizmetkar liderin her bir ¢alisanin, ihtiyag,
istek ve arzular1 olan bir birey olarak degerlendirilmesi yatmaktadir. Burada hizmetkar
lider oncelikli olarak calisanlarin ve onlarin temel ihtiyaglarini odak noktasi yapmakla
beraber daha sonrasinda yeteneklerini dikkate alir ve son olarak orgiitiin yararina

odaklanmaktadir.
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o Alcakgoniillii olma:

Liderin kendisine degil, orgiit igerisinde kendisini izleyenleri daha fazla odak
noktasi yapmasi Ve onlara onem vermesi olarak bu kavram tanimlanabilmektedir.
Burada lider, kendisini digerlerinden daha iyi olarak gérmemekle birlikte ve tevazu
sahibi olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Buna liderin, yiiksek egoya sahip olmamasi

durumu da diyebiliriz.
e Fedakdr olma:

Hizmetkar liderin, bireysel herhangi bir beklenti igine girmedigi, baskalarina

yardim ederken hig¢bir kazang saglama amacinin olmadigi durumudur.
e Vizyon sahibi olma:

Hizmetkar lider daha ¢ok uzun vadeli bir bakis agisina sahip olmakla birlikte

orgiit i¢in olusturdugu bu vizyon dogrultusunda c¢alisanlar1 yonlendiren kisidir.
e Giiven:

Hizmetkar liderlerin temelinde giiven bulunmaktadir. Orgiit icerisinde liderin
esit ve etik davranis ozellikleri sergilemesi sebebiyle ¢alisanlarda lidere karsi bir giiven

duygusu olugsmaktadir.

e Calisanlan giiglendirme:

Calisanlara yaptiklar islerin sorumluluklar yiiklenir, gerekli yetkiler verilir ve
boylece onlar iizerinde siki denetimden vazgecilir. Kisaca lider g¢alisanlar iizerinde

kontrolii terk ederek, onlarin ihtiyaglarina uygun yetkiler vermektedir.
e Hizmet etme:

Bu boyutun temelinde liderlerin kisisel ¢ikarlari yerine digerlerinin ¢ikarlarini

diistiniip ve bu dogrultuda davranista bulunmasi yer almaktadir (Erkutlu, 2014: 123).

43



1.4.4 Laub’un Orgiitsel Liderlik Degerleme Modeli
Laub 1999 yilinda hizmetkar liderlik kavramini tanimlamis ve bu kavrami

degerlendirmek ic¢in Ol¢ek gelistirmistir. Laub’a gore orgiitte yonetim hizmetkar bir
tarza gecis yaptikca daha saglikli bir yapiya kavusmaktadir. Bu modelde alti adet

hizmetkar liderlik 6zelligi tanimlanmustir.
e Insanlara deger verme

Laub tarafindan agiklanmis olan hizmetkar liderlik 6zelliginden ilki insanlara
deger verme boyutudur. Buna gore lider, orgiit icerisinde bulunan tiim bireyleri tek tek
dinlemelidir. Oncelikli olarak kendisini izleyenlerin ve o&rgiit icerisinde bulunan

calisanlarin ihtiyaglarini gormeli ve insanlara inanmalidir.
e Insanlar gelistirme

Lider insanlar1 gelistirirken birtakim 6zellikleri goz ardi etmeyerek davranislar
sergilemelidir. Burada orgiitiin ¢alisanlarinin 6grenmelerine imkanlar saglamali, onlara
karst uygun davraniglarla 6rnek olmali ve cesaretlendirme yoluyla gii¢lendirerek

davraniglar sergilemelidir.
e Topluluk, ortaklik olusturma
Lider, ¢alisanlar ile saglam iliskiler kurarak, is birligi ortamini olusturmalidir.
e Dogruluk, giivenilirlik sergileme

Liderin sergileyecegi davranislarda dikkat etmesi gereken konulardan biri de
davraniglar1 arasinda tutarlilik gostermesidir. Burada diiriistliik gostererek ve insanlarin
kendisine glivenmelerini saglayarak insanlar1 etkileyebilmektedir. Ayrica liderin agik
sOzlii olusu, sorumluluk duygusunun gelismis olmasi, denetime agik olmasi ve 6grenme

istegi de insanlar1 yonlendirmesinde etkili olan bir diger kavramlardan bazilaridir.

44



e Liderlik tesis etme

Liderler mevcut hedeflerini gerceklestirirken gelecegin getirecegi bir takim
olaylar1 6nceden sezerek baska bir ifadeyle ongorerek, belirli inisiyatifler almali ve bu

dogrultuda mevcut hedeflerini netlestirmelidir.
o Liderligi paylagsma

Laub tarafindan agiklanmis hizmetkar liderin son 6zelligi liderligi paylasma
kavramidir. Bu kavram lider ve kendisini izleyenler arasinda ortak bir vizyonun
olusturulmasini saglamakla birlikte, karar alma giiciinii paylasmay1 ve oOrgiitiin tim
seviyelerinde yetki diizeylerini ve imtiyazi paylasma boyutlarin1 igerisinde
barindirmaktadir (Akyiiz, 2016: 30-31).

Zehirli Zayif Kisith Ortalama Iyi Ideal
Organizasyon | Organizasyon | Organizasyon | Organizasyon | Organizasyon | Organizasyon

’\ Paternalist
Otakratik Hizmetkar

>

—1 |

Sekil 4: Otakratik-Paternalist-Hizmetkar Liderlik, Orgiit Sagliginin Asamalari
Kaynak: Laub, (2004)

Laub’a gore orgiitiin sagligt 6 asamadan gecerek bir siireci olusturmaktadir.

Bunlar sirasiyla; (Laub, 2004)
e Zehirli Orgiit Saghg

Burada orgiit i¢erisinde calisanlarin kendilerini tehlike igerisinde gordiiklerini,
i yapmak i¢in zorlandiklar1 ve korkutulduklar1 bir Orgiitiin = varhigindan
bahsedilmektedir. Orgiit igerisinde giiven duygusu yoktur ve galisanlarin gelistirilmesi

neredeyse imkansiz olarak belirtilmektedir
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e Zayif Orgiit Saghg

Yiiksek derecede belirsizlik diizeyinin ve liderden korkmanin hakim oldugu bir
orgiit yapisidir. Caliganlar Orgiitii ve Orgiitiin amaglarini benimsemedikleri takdirde
hizmet etme motivasyonlarinin da olmadigi sdylenilmektedir. Hata yaptiklar1 takdirde

cezalandirildiklar1 i¢in, risk alma egilimine girmeden ¢alisma sergilemektedirler.
o Kisith Orgiit Saghg

Bu orgilit yapisinda; disiik ya da orta diizeyde gliven duygusunun hakim
oldugu soOylenilmektedir. Calisanlarin kendilerini yalnizca ge¢mis performanslariyla
kanitlayabileceklerini disiindiikleri bir orgiit yapisi goriilmektedir. Ayrica liderin
degerleri ve Oncelikleriyle aym1 dogrultuda fikirleri olduklari takdirde dinleneceklerini
diistindiikleri bir 6rgiit yapisindan da s6z edilmektedir. Bakildiginda ¢alisanlarin kisisel
cabalarindan vazgegmelerinin sebebi olarak kisitli bir 6rgiit yapisinin ve genel kurallarla

uyumlu davranmalarinin beklendigi bir 6rgiit yapisindan bahsedilmektedir.
e Ortalama Orgiit Saghg

Laub, ortalama orgiit sagliginin bulundugu orgiitleri agiklarken, lideri ilgili bir
baba, c¢alisanlar1 ise ¢ocuklara benzeterek agiklamalarda bulunmustur. Burada oOrgiit
icerisinde amaglar genellikle agik¢a belirtilmistir. Ancak ortalama orgiit saghiginda
verilen emirler kafa karigtirici olabilir. Bu yiizden ortalama bir giiven diizeyinin
varligindan s6z edilmektedir. Calisanlar bazi durumlarda risk alabilmekte ancak

sonuglarinda ceza almaktan korkmaktadirlar.
e lyi Orgiit Saghg

Iyi orgiit saglig1 olarak belirtilen smiflandirmada, lider ve ¢alisanlar mevcut is
birligi ruhuyla orgiit icerisinde ¢alisan ortaklar olarak goriilmektedir. Laub, iyi Orgiit
sagliginin oldugu ortamlarin daha ¢ok ‘hizmet-odaklt’ 6rgiitler olduklarini ve hizmet-
odakl1 bir orgiitiin insana deger vermesi bakimindan, gelistirme, topluluk olusturma,

liderlik saglama ve paylagma 6zelliklerinin ¢oguna sahip oldugunu agiklamaktadir.
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e Ideal Orgiit Saghg

Orgiit sagligmin asamalarini olusturan son siire¢ ideal 6rgiit saglhigidir. Burada
calisanlarin  tiimiiniin  birbirlerinin ihtiyaclart karsisinda hizmet etme egilimi
gostermeleri adina motive edildikleri ve 6grenmeye agik olduklari bir giiven ortamindan
s0z edilmektedir. Bu davranislar ideal orgiit sagligini olusturmaktadir. Burada lider ve
calisanlar i birligi ruhuyla ¢alisan ortaklar olarak goriilmektedir. Laub, iyi oOrgiit
sagliginda belirttigi hizmet-odakli olmanin aksine ideal orgiit sagligimin oldugu
ortamlarin  ‘hizmet-fikirli’ Orgiitler oldugunu belirtmektedir. Hizmetkar liderligi

olusturan tiim boyutlar bu orgiitte agikca goriilmektedir.

1.4.5 Page ve Wong Hizmetkar Liderlik Modeli
Liderlerin, hizmetkar liderlik ozelliklerinin Olgiilmesinde c¢alismalar yapan

Page ve Wong, hizmetkar liderligi i¢ ice gegmis katmanlarla agiklamaya ¢alismislardir.
Buna gore katmanlarin ilk sirasinda karakter 6zelligi olmasi, liderin hizmet ederken
kisilik Ozelliklerine daha derin anlamlar yiikledigi sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Karakterden sonra bu katmanlar sirasiyla iliski, gorev ve siire¢ olarak siralanmaistir.
o Kisilik

Hizmetkar liderlikte kisilik kavrami, modelin ana kismini yani c¢ekirdek
boliimiini olusturmaktadir. Burada {izerinde durulmasi gereken konu kisiligin hizmetkar
liderlik tizerindeki etkisini tanmimlamak amaciyla, fiziksel, zihinsel ve duygusal
potansiyellerin bilesimi sonucunda meydana geldigini kabul etmekten gecer (Page ve
Wong, 2000: 4). Bu kavram hizmet edebilme tutumunun daha ¢ok gelistirilmesiyle
ilgilidir. Liderin sahip olmas1 gereken Ozelliklerden lidere giliven duyulmasi,

alcakgoniillii olmasi ve hizmet etmesi gibi kisilik 6zellikleri 6n plana ¢ikmaktadir.
o lliski

Iliski boyutu, liderin diger insanlarla, &rgiit igerisinde ise ¢alisanlarla iliski
kurabilmesi adina bireylerin sahip olduklar1 sosyal ve duygusal zekalar ile gelistirmeye
calismasi bakimindan olduk¢a onemlidir. Burada lider, ¢alisanlarda bulunan mevcut

potansiyeli agiga c¢ikartmak icin ugrasmaktadir (Page ve Wong, 2000: 4). Lider
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calisanlar1 gelistirmek igin belli bir adanmisliga odaklanmaktir. Burada liderin sahip
olmasi gereken bir diger Ozellikler ise baskalarimi desteklemesi, giiclendirmesi ve

gelistirmesidir.
e Gorev

Page ve Wong’a gore gorev kavrami, liderin 6rgiit igerisinde liderlik gérevini
nasil ve ne sekilde, hangi kural ve yontemleri kullanarak yerine getirmesi gerektigi ile
ilgilenmektedir. Ayrica basarili bir liderin nasil gorevler sergilemesi gerektigini de
gostermektedir. Burada liderin sahip olmasi gereken bir diger o6zellikler ise; yol
gosterme, karar verme ve bunlari uygulama sanati olarak belirtilmektedir (Page ve
Wong, 2000: 4).

o Siire¢

Siire¢ kavrami Orgiitiin etkili olusuyla ilgilenmektedir. Burada agik bir sistemin
varligindan, verimlilik ve esneklik davraniglarini gergeklestirmesi sonrasinda ise tim
bunlar1 bi¢imlendirmek adina liderin yetenegine odaklanmaktadir. Liderin sahip olmasi
gereken Ozellikler bicimlendirme, takim kurma ve karar vermeyi paylasmasidir (Akyiiz,
2016: 31-32).

Page ve Wong, hizmetkar liderlik modelinde olusturduklar1 boyutlarin1 daha
sonra genisleterek on iki boyut altinda incelemislerdir. Bu boyutlar ilk etapta kisilik,
iligki, gorev ve siire¢ olarak kaynaklarda belirtilse de daha sonrasinda karakteristik
ozellikleri sergilemesi bakimindan liderin dogru davramiglar sergilenmesini,
alcakgoniillii olma egilimi gosterilmesini, hizmetkar davranis 6zelliklerinde bulunmasi
ortaya c¢ikmustir. Insana yonelik egilimlerde bulunmasinda ise liderin kendisini
izleyenlere karst yani takipcilerine karsi yonelimleriyle ilgili agiklamalarda
bulunulmustur. Bu aciklamalarda kendisini izleyenler ile ilgilenme, bu izleyenleri
giiclendirme yoniinde davranislar sergileme ve kendisini izleyenlere karsi liderlik etme
davraniglarinin sergilenmesi beklenilmektedir. Bir diger yapilan smiflandirmada ise
liderin gorevi nedir sorusuna cevap aranmistir. Bu sorunun cevabi olarak; liderin

kendisini  izleyenler iizerinde vizyon belirlemesi, takipcilerinin amaglarini

gerceklestirebilmesi ve bu amaglarin gergeklesmesine yardim ederken liderlik etmesi
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gibi davraniglarda bulunmasinin gerektigi sonucuna ulagilmigtir. Son olarak yapilan
siniflandirmada ise liderin Orgiit siireclerine karsi nasil bir etki gosterdigiyle ilgili
sorulara cevap aranmistir. Burada liderden beklenen davranis; siire¢ yonelimli 6zellikler
gostermesi ve bunu gerceklestirirken kendisini izleyenlere karsi rol model olmasi, takim
calismasina yatkin 6zellikler sergilemesi ve ortak karar verme ¢abasinda bulunmasi gibi

Ozellikler sergilemesi beklenmektedir.
Tablo 9°da bu on iki boyut, dort kategori altinda siralanmustir.

Tablo 9: Page ve Wong'un Hizmetkar Liderlik Siniflandirmasi

Karaktere Yonelik Olma Lider hangi Kisilik 6zelliklerine
Dogruluk LA
I)
Algakgoniilliiliik gyour:
Hizmetkarlik
insal_la Yonelik Olma Liderin takipgilerine karsi iliskileri
Kendisini Izleyenlerle Tlgilenmesi
L . nasildir?
Kendisini Izleyenleri
Giiglendirmesi ve Gelistirmesi
Goreve Yonelik Olma Liderin gorevi nedir?
Vizyon Belirlenmesi
Amaglar1 Gergeklestirmesi
Liderlik Etmesi
Siirece Yonelik Olma Lider orgiit siireclerine nasil etki

Rol Model Olmast
Takim Caligsmasi
Ortak Karar Vermesi

etmektedir?

Kaynak: Page ve Wong, 2000: 16-17.

1.4.6 Russel ve Stone’un Hizmetkar Liderlik Modeli
Russel ve Stone yaptiklari arastirmalar dogrultusunda hizmetkar liderlik

yaklagiminin fonksiyonel o6zelliklerini ve bu o6zelliklere eslik eden diger ozellik

kavramlarini ortaya ¢ikarmiglardir.
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Tablo 10: Russel ve Stone Liderin Ozellikleri

Fonksiyonel Ozellikler ‘ Eslik Eden Ozellikler
Vizyon Oncii Olma Iletisim Ikna Etme
Diiriistliik Takdir Giivenilirlik Dinleme
Biittinliik Model Olma Yetenek Cesaretlendirme
Giliven Hizmetkarlik Ogretme
Hizmet Goris Mesafesi Yetkilendirme

Kaynak: Akdol, 2015: 80.

Tablo 10’ da Russel ve Stone tarafindan incelenen liderin fonksiyonel
ozellikleri ve bu fonksiyonlarina eslik eden 6zellikleri sirastyla belirtilmistir. Bu tabloya
gore hizmetkar liderligin olusumuyla ilgili kavramsal ¢ercevenin anahtar kavramlari
belirtilmistir. Bu kavramlara gore liderde bulunmasi gereken fonksiyonel 6zellikler;
liderin vizyon sahibi olmasi, diiriist bir yonetim anlayis1 listlenmesi, Orgiit icerisinde
biitiinliiglin saglanmasinda rol model olmasi, kendisini izleyenler iizerinde giiven
duygusu yaratmasi ve ¢alisanlarina giiven duymasi gibi 6zellikleri siralanabilir. Ayrica
calisanlarina karsi hizmet etme egiliminde ozellikler sergilemesi, isle ilgili ve diger
konularda 6ncii olmasi, takdir etmeyi bilmesi gibi 6zellikleri de kisiliginde barindirmasi

gerekmektedir.

Tabloda belirtilen fonksiyonel 6zelliklerine eslik eden kavramlar ise liderin
iletisiminin  giicli olmasi, ¢alisanlarin1  cesaretlendirmeyi bilmesi, ikna etme
kabiliyetinin olmasi, ¢alisanlara iistlenecekleri ve sorumluluk bilinci duymalarini

genisletecek yetkiler vermesi gibi 6zelliklerdir.
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Bagimsiz Bagimli/Bagimsiz Degiskenler ikincil

Degiskenler Bagimli
Hizmetkéar Liderlik i
> Degisken
Degerler _ «—
a| Vizyon, diristlik, biitiinlik, giiven, .
. ) Orgiitsel
Temel Inanglar hizmet, model olma, Onciiliik etme,
) Performans
ve Prensipler baskalarina deger verme, giiglendirme
Araci Degiskenler Calisan
tutumlart is
Eslik Eden Ozellikler Orgiit Kiiltiirii || gayvrans slart
4—

Ietisim kabiliyeti, kredibilite, yetkinlik,
yol gostericilik, goriinebilirlik, etkinlik,
ikna edici olmalari, dinlemeyi bilmeleri,
calisanlarini ise karsi tesvik etmeyi
bilmeleri, 6gretme, gérev paylasimi
gerceklestirmelerini saglamasi vb.

ozellikler

Sekil 5: Russel & Stone'un Hizmetkar Liderlik Modeli
Kaynak: Russel ve Stone, 2002: 154.

Sekil 5’de Russel ve Stone’un yaptiklar: arastirmalarin sonucunda ortaya ¢ikan
bagimli ve bagimsiz degiskenleri belirtilmistir. Ortaya ¢ikardiklari bu kavramsal
cerceveyle birlikte hizmetkar liderligin olusmasinda etkili olan faktdrler ortaya

¢ikartilmistir.

1.5 Hizmetkdr Liderlig¢in Baz1 Yakin Liderlik Teorileriyle
Karsilastirilmasi
Simdiye kadar inceledigimiz liderlik teorilerine bakildiginda birbirlerinden

farkli  Ozelliklerinin  oldugu kadar benzer Ozelliklerinin de yer aldigini
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gozlemlemekteyiz. Asagida Hizmetkar liderlik teorisini Doniistiiriicii Liderlik ve Etik
Liderlik teorileriyle karsilastirilmasini; benzer ve farkli yonlerinin ortaya c¢ikarilmasini

inceleyecegiz.

1.5.1 Hizmetkar Liderlik ve Doniistiiriicii Liderlik
Dontistiiriicti liderlik kavramiin temeli, Downton tarafindan 1973 yilinda

yazilan ‘Isyan Liderligi’ adl kitaba dayanmaktadir (Yolsal vd., 2017: 425). Hizmetkar
liderlik, dontistiiricti liderligin bir formu olarak hem orgiiti hem de c¢alisanlari
gelistirmeyi esas almaktadir. Bass, doniistiirticii liderligin hizmetkar liderlik ile olan
iligkisini kiyaslarken; etki, itimat, gliven, saygi, modelleme, risk alip yetkilendirme ve

hizmet etme 6zelliklerini ortak hedefler olarak gormektedir (Akyiiz, 2016: 37).

Tablo 11: Hizmetkar Liderlik ve Donistiiriicti Liderlik Karsilagtirilmasi

Doniistiiriicii Liderlik Hizmetkar Liderlik
Idealize Edilmis (Karizmatik) Etki Etki
Vizyon Sahibi Vizyon Sahibi
Gliven Duyma Gtliven Duyma
Saygi Giivenilirlik ve Yetkinlik
Riski Paylasma Delege Etme
Biitiinliik Diiriistliik ve Biitiinliik
Modelleme Modelleme ve Seffaflik

Hizmet

[lham Verici Motivasyon
Hedeflere Baglilik
[letisim Saglama

Sorumlu Yoneticilik
Iletisim Saglama

Sorun Cozme

Heves
Entelektiiel Uyarim Ikna Etme Becerisi
Rasyonellik Oncii Olma

Kisisellestirilmis Degerlendirme
Kisisel ilgi

Akil Hocalgi

Dinleme

Guclendirme

Kaynak: Russel ve Patterson, 2004: 353.

Calisanlarini Takdir Etme
Cesaretlendirme
Ogretme-Egitme
Dinleme

Guiclendirme
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Yukaridaki tabloda doniistiiriicii liderlik ve hizmetkar liderlik arasindaki
benzerlikler ve farkliliklar gosterilmistir. Bakildiginda farkliliktan ziyade birbirini daha
cok tamamlayan liderlikler oldugunu sdyleyebiliriz. Kisaca hizmetkar liderligi,

doniistiirticii liderligin bir devami olarak degerlendirebiliriz.

1.5.2 Hizmetkar Liderlik ve Otantik Liderlik
Otantik liderlik yaklagimi ile hizmetkar liderlik yaklasimi kiyaslandigi zaman

ikisinin de liderlerin 6z farkindalik diizeylerinin ve 6z denetleme rollerini tamamiyla
olmasa bile kismen biinyesinde kapsadiklar1 yargisina ulasiimaktadir. Bu tanima 6rnek
verecek olursak hizmetkar liderlik yaklagimi, liderin farkindaligi, 6nsezisi ve vizyonu
hakkinda biitiinlesen kavramsal bir ¢er¢evenin olusumunu i¢ermektedir. Buna gore 6z
farkindalik- 6z denetleme ile ilgili pozitif ve sosyal psikoloji literatiiriine gelen otantik
liderlik bakis agisina ters olarak hizmetkar liderlik yaklasimimin daha ¢ok, deneysel
arastirmalarla destekli teknik bir temel {izerine oturmadigi belirtilmektedir. Bir diger
nokta ise hizmetkar liderlik yaklasiminda, pozitif psikolojik sermayenin ve olumlu
kurumsal baglamin oldugu gibi calisanlarin 6z farkindaliginin ve 6z denetlemesinin rol
tanimlanmasi igerisinde birtakim eksikliklerin oldugu da goriilmektedir (Avolio ve

Gardner, 2005: 325).

Avelio’nun yaptig1 agiklamadan sonra Van Dierendock ise; bu yaklasimin
temelinde liderin otantik, ‘gercek benligindeki gibi’, davranislar sergilemesinin yer
aldigin1 belirtmektedir. Otantik liderligin 6l¢imii iizerine yapilan ¢alismalarda liderin
baskalariyla etkilesiminde otantik davranmasi, i¢indeki gercek diisiincelerini ortaya
koymasi1 gibi ifadeler bulunmaktadir. Bakildiginda bu ifadeler hizmetkar liderlik
Olgeklerinde de otantiklik boyutu altinda yer almaktadir. Bu nedenle otantik liderlik
teorisi, hizmetkar liderlik teorisi ile benzer sekilde ‘otantik davramis’ ve ‘tevazu’
boyutlarin1 temel almaktadir. Ancak hizmetkar liderligi olusturan diger boyutlara ise
otantik liderlik teorisinde net bir sekilde yer verilmemektedir (Dierendonck, 2011:

1236)
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1.5.3 Hizmetkar Liderlik ve Etik Liderlik
Etik liderlik yaklasiminda iizerinde durulan konu daha ¢ok orgiit igerisinde

calisanlara yon veren ve kurallar koyan davranislar olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Hizmetkar liderlik yaklagiminda ise c¢alisanlarin gelisimleri icin ¢ok daha gii¢li bir
vurgu yapilmaktadir. Bagka bir ifadeyle yorumlayacak olursak etik liderlik islerin orgiit
igcerisinde nasil, hangi yol, kural ve metotlar g6z Oniine alinarak yapildigiyla
ilgilenirken; hizmetkar liderlik yaklagimi ¢alisanlarin bu isleri bireysel sekilde yapmak
istemeleri ve yapabilme boyutlariyla ilgilenmektedir. Brown ve arkadaslar1 2005 yilinda
ortaya ¢ikardiklar1 ¢alismanin sonucunda Ol¢tim araci olarak sadece orgiit igerisinde
ahlaki, esit kararlar alinmasi i¢in ve ¢alisanlarin dinlenmesi gerektigi gibi degiskenleri
incelemislerdir. Otantik olma, liderligi paylasma, bireylerarasi kabul gibi boyutlar etik
liderlik boyutunda incelenmemistir. Bu bakis ag¢isiyla hizmetkar liderligin etik lider
davranigini da biinyesinde kapsayan genis bir bakis agisina sahip oldugu sonucu ortaya
¢ikmaktadir (Dierendock, 2011: 1236-1237)

Liderlerin etik davranislar sergileyebilmelerinin mevcut orgiitler i¢in birtakim
yararlar1 bulunmaktadir. Lider etik davranis, kurallar ve belirli standartlar sayesinde
calisanlara agik¢a neyin dogru veya yanlis oldugunu gosterebilmekte ve calisanlar i¢in
etik karar alma ve problem ¢ozmedeki hareket tarzlarini belirleyen etik degerlerin

ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir (Jaramillo vd., 2006: 702).

1.6 Hizmetkar Liderligin Olumlu ve Olumsuz Yonleri
Kavramsal ¢ercevede inceledigimiz hizmetkar liderlik yaklasimi iizerine birgok

arastirmalar yapilmis bu yaklasim cesitli arastirmacilar tarafindan detayli olarak ele
alinmistir. Hizmetkar liderlik orgiitlerde olumlu 6zellikler gostermesine karsin bazi
durumlarda olumsuzluk o6zelligi de sergilemektedir. Bu ylizden faydalarmi belirten
yazarlar kadar bu yaklasim modelini elestiren arastirmacilar da olmustur. Asagida
hizmetkar liderligin olumlu ve olumsuz yonleri Tablo 11°de ayrintili olarak

belirtilmistir.
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Tablo 12: Hizmetkar Liderligin Olumlu ve Olumsuz Y 6nleri

Hizmetkar Liderligin Olumlu

Yonleri

Hizmetkar Liderligin Olumsuz

Yonleri

Insanlara deger vererek onlar islerin
basarilmasinda arag¢ olarak degil amag

olarak goriir.

Doniistimcii liderlik yaklagimiyla arasinda

benzerlik vardir.

Insanlarin gelisme gdstermelerine ve 6n

plana ¢ikmalarina katki saglar.

Amag odakl: sistemlerde basarisizliklar

gosterir.

Gelecek vaat edici ve garanti edici

davraniglar sergiler.

Orgiit igerisinde hiyerarsik diizenin zarar

gdrmesine sebep olur.

Bireylerarasi iletisimin yogun oldugu

ortamlarda her zaman giiler yiiz sergiler.

Modern ilkelere yabanci kalip dini

duygularla algilanabilir.

Cevresindekileri koruma ve kollama
davranisi ¢alisanlar iizerinde gliven

duygusunu olusturur.

Hizmetkar kavrami hemsire gibi bazi

calisanlara zarar verebilir.

Giic ve otorite kullanarak davranislar
sergilemek yerine cesaretlendirme ve

kolaylastirma yolunu tercih eder.

Tevazu gostermeleri ¢alisanlar tarafindan

zayiflik olarak algilanabilir.

Caliganlarina yol gostererek onlarin

gelisimlerini ve performanslarin artirir.

Bazi ¢alisanlar liderlerin bu yaklasimina

geri donlis yapmayabilir.

Kaynak: Yilmaz, 2013: 26-27.

Tablo 12 detayli olarak incelendiginde olumlu 6zellikleri oldugu kadar olumlu

ozelliklerinin de siralandigin1 goériiyoruz. Bazi arastirmacilar hizmetkar liderligin orgiit

icerisinde kolay uygulanamayacagini, pratik bir yaklagim tiirii olmadigmi da

vurgulamaktadir. Yapilan elestiriler dogrultusunda hizmetkar liderin, risk alma, cesaret

gibi pek cok liderlik vasiflarina ayn1 anda sahip olmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu
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dogrultuda tek bir lider i¢in siurli bir alan yarattig belirtilmistir. Ayrica orgiit icerisinde
calisanlarina hizmet eden bir liderin, bu iyiliginin ¢alisanlar tarafindan kullanilabilecegi

yargisi da belirtilmistir.

Yukarida hizmetkar liderlik kavraminin tanimi, 6zellikleri, bu kavramla ilgili
yapilan arastirmalar, hizmetkdr liderligin mevcut diger yaklasimlarla olan
karsilastirilmas1 ve son olarak orgiit igerisinde olumlu ve olumsuz yonlerinden
bahsedilmistir. Bu anlatilanlar dikkate alinarak Hizmetkar liderlerin, 6rgiit igerisinde
bulunan kendisini izleyenlere karsi sevgi ve saygi boyutuna dayali olarak deger
vermekte olduklarini ayrica orgiit igerisinde giiven ortami olusturduklari sonucuna
ulagilabilmektedir. Esit ilkelere dayali is ortaminin olusturulmasinda, c¢alisanlarin
yaptiklar1 ve yapacaklari islere karsi tesvik edilmelerinde bu liderlik yaklasimi énemli
rol oynamaktadir. Bu yiizden hizmetkar liderler, calisanlarin kendisinden ve orgiitten
beklentilerini bilmeli ve bunlart dikkate alarak hareket etmelidir. Degerlerine,
inanclara saygi gostermeli onlart yeni firsatlar i¢in sorumluluk almaya tesvik

etmelidir.

Hizmetkar liderligin igeriginin daha ¢ok algak gonillilik boyutunu ve
bagkalarina karsi saygi duyma durumunu iginde barindirdigi sonucuna ulasabiliriz.
Bakildiginda Hizmetkar liderlerin degerleri, sadece gozlenebilir, elle tutulan 6zellikleri
ortaya ¢ikarmaz beraberinde liderlerin yasantilarini da etkilemektedir. Ciinkii kendisi
disinda bireylere deger verdigini gosteren liderler, karsi taraftan da kosulsuz sevgi

gormektedirler.

Hizmetkar liderlik yaklasimiyla ilgili bir sonug¢ ¢ikarimi yapacak olursak,
iretim ve tliketimin es zamanli olarak yapildig1 glinlimiizde ¢alisanlar arasinda uyum ve
iletisimin de ¢ok 6nemli oldugu sonucu ¢ikarilmaktadir. Bu iletisimi giiglii kilabilmek
adina ise liderler c¢alisanlarindan hizmet beklemeden onlara hizmet edeceklerdir. Esit
uygulamalar1 sayesinde calisanlar1 tatmin edecek oOrgiit igerisinde olumlu algilarin

olugsmasini saglayacaktir.

Bu faktorler dikkate alindiginda ise ¢alismamin ikinci boliimiinde belirtmekte

oldugum orgiitsel baglilik kavraminin g¢alisanlar1 orgiite bagladigin1i mevcut islerini
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gerceklestirmek icin caba igerisinde olduklarini ve sadece orgiite karsi zorunlu bir
baglilik duygusu hissettikleri i¢in devam ettiklerini degil duygusal acgidan oOrgiitte
calisma istegi duyduklar1 i¢in kaldiklar1 sonucu belirtiimektedir. Ciinkii ¢alisanlarin
orgiitten asil bekledikleri ticret konusundan ziyade takdir edildiklerini bilmek, verilen isi
yerine getirdiklerinde kendilerine karsi liderleri tarafindan basarili olduklarini
hissettirmek, calisanlar arasinda esitlik ilkesine uyularak hareket edildiginin farkina
varmak gibi daha cok manevi yonii agir basan ilkelerin ortaya c¢ikmasidir. Ayrica
liderlerin caligsanlar1 sosyallestirme etkisinin de agir bastigi zamanlarda; calisanlarin
orgiit igerisinde gerginlikleri azalacak, yaptiklar islere karst olumlu tutum igerisinde
olacak ve sistemli egitimler sayesinde siirekli gelisim saglanacaktir. Bu durum hem
orgiit, hem Orgiitiin liderleri hem de calisanlar agisindan bir ¢ok olumlu etkiyi de

beraberinde getirecektir.

IKiNCi BOLUM

ORGUTSEL BAGLILIKLA iLGIiLi KAVRAMSAL CERCEVE
Bu kisimda orgiitsel baglilik ve gelisim siireci, orgiitsel bagliligi etkileyen

faktorler, orgiitsel baglhilik yaklasimlar: konular1 incelenmistir.

2.1 Orgiitsel Baghhk Kavram ve Gelisim Siiresi
Orgiitsel baglilik kavrami hem 6rgiit hem de calisanlar agisindan dnem tasiyan

bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu kavram iizerinde yapilan arastirmalar
sonucunda bir¢ok arastirmaci tarafindan farkli yorumlar getirilmistir. Bu yorumlar
neticesinde 1960’11 yillarda “Orgiitsel Baghlik” kavrami ortaya ¢ikmis ve bu kavram
calisanlarin maddi sebeplerle orgiite duyduklar1 baglilik diizeyi 6n plana ¢ikarken,
1970’11 yillarda ise yine aymi kavramin insani ilgilendiren durumlar1 6ne ¢ikmaya

baslamistir (Giiglii, 2006: 9).

Kaynaklar incelendiginde orgiitsel baglilik kavramini ilk tanimlayanlardan biri
olarak Grusky ornek gosterilebilir. Grusky 1966 yilinda tanimladigi bu kavrami ‘bireyin

orgiite olan baginin giicii’ seklinde aciklamistir.
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Calisan ile orgiit arasindaki iligkiyi yansitmaya ¢alisan oOrgiitsel baglilik
kavramimin psikolojik bir durumu yansittigi kaynaklarda belirtilmistir. Calisanlarin
orgiite olan bagliliklari, Orgiit igerisinde kalma istekleriyle yani varliklarimi

stirdlirebilmeyle dogru orantili bir sekilde ilerleyis gosterecektir.

Orgiitsel baglilig1 yiiksek ¢alisanlar, bulunduklar1 &rgiitten ayrilmak
istemeyecekler ve Orgiitiin hedeflerini, vizyon ve degerlerini benimseyeceklerdir.
Dolayisiyla orgiitlerde is giicti devir oram1 azalacak ve bu durum beraberinde maliyet
oranlarmi diisiirecektir. Kisaca oOrgiitsel baghilig1 yiiksek calisanlar oOrgiitlere gozle
goriilebilir oranda bir fayda saglayacaktir. Ancak calisan tarafindan degerlendirme
yaptigimizda karsilara is degisikligi yapma ve mevcut kariyer firsatlar1 ¢iktiginda
orgiite bagliliklarindan dolayr olumsuz geri doniis yapacaklar ve kariyerlerinde

ilerleyebilme firsatin1 kagirmis olacaklardir.

Orgiitsel baghligin olumlu ve olumsuz sonuglar1 incelendiginde, is deneyim
siiresinin artmastyla Orgiite olan baglilik oraninin artmasi kiyaslandiginda olumlu bir

iligki halinde olduklar1 gbzlemlenebilir.

2.2 Orgiitsel Baghihk Simiflandirmalari
Orgiitsel bagllik, calisanlarin orgiit ile arasinda ortaya cikan iliskilerini

nitelendiren ve orgiit ¢calisanlarinin orgiite devam etme veya etmeme karari ile ilgili

sonuglarini ortaya ¢ikaran psikolojik durumdur.

2.2.1 Allen- Meyer’in Siiflandirmasi
Orgiitsel baglhilik kavramiyla ilgili yapilan ilk arastirmalarda; Orgiitsel

bagliligin orgiitsel degerlerin igsellestirilmesi durumunu yansitan tek boyutlu bir yapi
oldugunu tasvir eden Meyer ve Allen oOrgiitsel baghiligin tic farkli bilesene sahip
oldugunu belirtmislerdir (Coleman vd., 1999: 996). Belirttikleri bu ti¢ bilesen, duygusal,
devamlilik ve normatif baglilik boyutlar1 seklinde agiklanmaktadir.
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Orgiitsel Baghlik
Boyutlari

v

Duygusal Baglilik

v

Devam Baglilig

v

Normatif Baglilik

Sekil 6: Allen-Meyer Orgiitsel Baglilik Siiflandirmasi

e  Duygusal Baghlik:

Duygusal baglilik, orgiitsel vatandaslik davraniglarmi ve is performansini
artiran en gig¢lit baghilik tiriidir. Bireylerin hislerini 6n plana alarak Orgiite
baglanmalarini, oOrgiitle 6zdeslesmelerini ve kendi istekleri dogrultusunda orgiit

biinyesinde kaldiklarini ifade etmektedir.

Allen ve Meyer duygusal baglilik ile ilgili yaptiklar1 agiklamada; bu baglilik
tiriinde ¢alisanlarin deger ve hedeflerinin orgiitin deger ve hedefleriyle uyum

gostermesi gerektigini vurgulamislardir (Meyer ve Allen: 1997: 9).

Duygusal baglilig1 yiiksek calisanlar, orgiitiin yararina olaganiistii ¢abalar sarf
etmekte, Orgiitiin amag¢ ve degerlerini benimseyip bu dogrultuda hareket etmektedirler.
Kendi istekleri dogrultusunda hareket ettikleri igin, Orgiit tarafindan calisanlara

benimsetilmek istenen baglilik tiirli; duygusal baghliktir.

Yapilan ¢alismalar incelendiginde duygusal bagliligin, orgiitte iletisim kurma,
orgilite gilivenilirlik, ise bagllik, katilim ve is tatmini kavramlariyla dogrusal olarak

pozitif yonde bir iligki igerisinde oldugunu soyleyebiliriz.
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Giicli bir duygusal baglilik durumuyla orgiitte kalan ¢alisanlarin, buna ihtiyag

duyduklarindan dolay1 degil, daha ¢ok kendi istekleri dogrultusunda orgiit biinyesinde

kalmaya devam edeceklerini vurgulayan Allen ve Meyer duygusal baglilik faktorleri

i¢in tabloda gosterilen kavramlari agiklamislardir.

Tablo 13: Allen ve Meyer Duygusal Baglilik Kavramlari

Isin Cazibesi

Orgiit icerisinde ¢alisanlarin yapmasi gereken gorev tanimlarinin
genellikle cazibeli ve heyecan verici durumda olmasi

Rol Acikhig Orgiitiin calisanlardan nasil bir beklenti icerisinde oldugunu is
tanimlarinda agikga belirtmesi

Amac Acikhig Calisanlarin, orgiitte yaptig1 goérevleri yerine getirirken ne amagla
yaptiklar1 konusunda net bir anlayisa sahip olmalari

Amag Giicliigii Calisanlardan isin gereklerini yerine getirmelerinin O6zellikle
istenmesi

Onerilere Acikhk | Ust yonetimin, orgiit biinyesinde bulunan diger calisanlardan
gelen fikirleri dikkate alarak hareket etmesi

Cahsanlar Orgiit biinyesinde ¢alisanlar arasinda samimi ve icten iliskilerin

Arasinda Uyum

kurulmasinin saglanmasi

Orgiitsel Calisanlarin, orgiitiin baslangicta s6z verdigi her seyi yapacagina
Giivenilirlik goniilden inanarak hareket etmeleri
Esitlik Orgiit igerisinde bulunan herkesin adil bir sekilde hak ettiklerine

sahip olmalar1

Bireye Onem

Calisanlar tarafindan yerine getirilen islerin Orglitiin amaglari
dogrultusunda 6nemli katkilar sagladigi yoniinde geligsmelerinin
tesvik edilmesi

Geri Besleme Calisanlara performanslart konusunda kendilerine siirekli geri
doniis yapilmasi
Katihm Calisanlarin mevcut olan kendi is yiikleri ve bu islerin yerine

getirilme standartlariyla ilgili kararlara katilimlarinin saglanmasi

Kaynak: Allen ve Meyer, 1990: 17-18.
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Yukarida Tablo 13°de Allen ve Meyer tarafindan yapilan agiklamalar sonucu
duygusal baglilik boyutuyla ilgili anahtar kavramlara yer verilmistir. Bu kavramlar
sayesinde duygusal baglhilik i¢in c¢alisanlarin  Orgiitle  6zdeslesmelerini  ve
biitiinlesmelerini kapsamakta olduklarini sdyleyebiliriz. Bu kavramlarin her birine 6rgiit
icerisinde deger verildigi siirece Orgiitlerin basarilt yapilara doniisecegi sonuglarina
ulagabiliriz. Ciinkii calisanlar orgiitlerinden her zaman olumlu ydnde bir beklenti

i¢cerisindedirler.
o  Devamhhik Baghhg:

Bu baglilik tiiriiniin ortaya ¢ikisiyla ilgili belirtilen birtakim diisiinceler,
duygusal bagliligin gelisimiyle ilgili olanlara gore farklilik gostermektedir. Calisanlarin,
orgiite farkli bigimlerde yatirim yapabilecegini vurgulayan devamlilik bagliligi igin,
calisanin ailesiyle bir sehirden baska bir sehre tasinmasini veya Orgiite 6zel bazi
becerilerin gelistirilmesi i¢in zaman ayirmasini, yapilan yatirimlara ornek olarak

gosterilebilir (Cakar Demircan ve Ceylan, 2005:18).

Kaynaklar incelendiginde bu baglilik tiirline bagka bir ifade ile rasyonel
baglhilik veya algilanan maliyet denildigi gozlemlenmektedir. Devamlilik baglilig:
orgiitten ayrilma durumunun oldugu takdirde kisiye getirecegi maliyet kaygisinin
farkinda olarak hareket edilmesi anlamini tagimaktadir. Bu baglilik tiirtinde; duygular
ile hareket etmenin o6rgiite baglanma konusunda ¢ok az bir rol oynadig belirtilmektedir.
Bu yargiyla, orgiit blinyesinden ayrilmanin ortaya ¢ikacak maliyetin yliksek olacagini
diigindiirmesi  sebebiyle orgiitte  kalip iyeligin devam ettirilmesi  durumu
gozlemlenecektir (ilsev, 1997: 22).

Kisaca devam baghihiginda calisanlar Orgiitten ayrilmalari durumunda
katlanacaklar1 maliyetleri hesaplamakta, gelir alternatiflerinin azligi durumunda
olumsuzluklar1 diisiinmekte ve bu yiizden orgiitte kalmaya devam etmektedirler. 1960
yilinda “Yan Bahis Teorisi”nden’ yola ¢ikarak devam bagliligi boyutu Allen, Meyer ve

Becker tarafindan gelistirilmistir.

Calisanlarin bulunduklar1 orgiitte uzun yillar calisabilmeleri i¢in kendilerine

birtakim imkanlarin sunulmasi ve onlar1 orgiitte kalmaya tesvik etmeleri gerekmektedir.

61



Bunu yapmak icin liderlerin iistlenmesi gereken birgok sorumluluk ve yetki
bulunmaktadir. Cilinkli calisanlar, liderlerinden alacaklar1 olumlu geribildirimler
sayesinde yaptiklar1 islerde ne kadar yetenekli olduklarini, kendilerini daha ¢ok
gelistirmek icin ne yapmalar1 gerektigini 6grenecek ve bu dogrultuda kendilerini
yenileyip degistirerek yeni slireclere egilim  gostereceklerdir.  Calisanlarina
geribildirimde bulunulmadigi ve kendilerini gelistirmeleri ic¢in firsat taninmadigi
siireclerde orglit igerisinde karmagsa durumu ortaya ¢ikacak ve verimliliklerin azalmasi,
calisma yasaminda kalitenin diismesi, rekabette {istlinliik saglayamama gibi durumlarin
ortaya ¢ikmast gozlemlenecektir. Ciinkii degisim hizli, karmasik ve kagmilmaz bir
stirectir. Buna uyum saglayabilmek adina sadece orgiite degil, orgiitte bulunan liderlere

ve ¢alisanlara birtakim gorevler diismektedir.

Tablo 14: Allen ve Meyer Devamlilik Bagliligi Kavramlari

Calisanlarin ~ gorev  yaptiklari ~ orgiit  biinyesinde  kazandig
deneyimlerinin ne kadarinin bagka orgiitlerde de kendilerine fayda
Yetenekler | saglayabilecegi diislincesi igerisinde olmalari ve bu yetenek ve
deneyimlerin ne kadarmi farkli Orgiitlere tasiyabilecekleri endisesi
icerisinde olmalar1

Calisanlarin  sahip olduklar1 egitimlerin mevcut orgiit disinda
Egitim kendilerine yarar saglamayacag diisiincesi

Yer Calisanlarin Orgiitten ayrilmalart s6z konusu oldugunda, farkli bir
Degistirme | lokasyona tasinmayi istememeleri

Calisanlarin zamanlarmin biiyiik boliimiinii gorev yaptiklar1 orgiitte
Bireysel harcamis olmalar1 ve buna ¢aba gostermeleri sebebiyle kendilerine
Yatirnm yatirim yaptiklarii diisiinmeleri

Calisanlarin  orgiitte kalmalar1 durumunda alabilecekleri emeklilik
Emeklilik | primini, orgiitten ayrilmalari durumunda kaybedecekleri diisiincesi
Primi

Calisanlarin yasadiklar1 yerde uzun yillar ikamet etmeleri ve yas
Toplum faktorii

Orgiitten ayrilmalar1 durumunda sahip olduklar: isin benzerini veya
Secenekler | daha iyisini baska yerde bulmada giigliik ¢cekebilecekleri diisiincesi

Kaynak: Allen ve Meyer, 1990: 18.
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Yukarida Tablo 14 de belirtildigi gibi Meyer ve Allen devamlilik bagliligini
daha ¢ok oOrgiitten ayrilmanin maliyetlerini g6z Oniinde bulundurarak agiklamaya
caligmiglardir. Bu dogrultuda c¢alisanlar maddi kaygilar1 dikkate alarak orgiitte

calismaya devam edecekler yargisina ulagilmaktadir.

Calisanlarin devamlilik bagiyla 6rgiit icerisinde kalmalarinin saglanmasi igin;
calisanlara orgiitiin temel amaclarinin 6gretilmesi ve bu amaglara ulagsmak i¢in tercih
edilmesi gereken araclarin da 6gretilmesi gerekmektedir. Ayrica ¢alisanlara orgiitiin bir
iiyesi olarak rollerini  ve sorumluluklarimi  6gretmek, basarili  davraniglar
sergileyebilmeleri i¢in gerekli olan davranis kaliplarin1 6nceden belirlemek, ¢alisanlara
orgiitin kimligi ile biitiinlesmelerini saglayacak kurallar1 ve olaylardan cikarilmasi

gereken sonuclarin bilincinde olmalari gibi davraniglarin da 6gretilmesi gerekmektedir.

e Normatif Baghlk:

Meyer ve Allen 1990 yilinda ortaya cikardiklart duygusal ve devamlilik
boyutlarina ilave olarak Weiner ve Vardi tarafindan oOnerilen ve son hali Weiner
tarafindan gelistirilen “normatif” ya da “ahlaki” boyutunu ekleyerek ii¢ bilesenli
orgiitsel baglilik modelini gelistirmislerdir. Normatif baglilik, calisanlarin 6rgiitlerine
kars1 duyduklar1 sorumluluga iliskin inanglarin1 gdstermektedir. Bu baglilik tiirti
calisanlarin orgiitiine baghlik gostermelerini bir gérev ve sosyal sorumluluk olarak
algilamalar agisindan diger iki bagliliktan farkli bir boyutu temsil etmektedir (Giil,
2002: 45).

Orgiitte kalmaya yonelik algilanan zorunlulugu ifade eden normatif baglilik
boyutunda g¢alisanlarin hissettikleri gorev duygusu ve yiikiimliiliik ile ayrica orgiitiin
kendilerine kars1 yaptigi yatirrm ve birtakim harcamalarin sonucunda, ¢alisanlar
kendilerini orgiite kars1 borglu hissedecek ve orgiitte kalmalar1 i¢in zorunlu olduklari
inancint tastyacaklardir. Ayrica bu durum yine calisant normatif olarak Orgiite
baglamaktadir. Bu tarz bir baglilik diislincesinin ancak calisanin 6rgiite olan borcunu

O0demesiyle son bulabilecegi soylenmektedir (Meyer ve Allen, 1991: 72).
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Sekil 7: Ug Bilesenli Orgiitsel Baglilik Modeli

Duygusal Baghlhigim Oncelikleri
Isten Ayrilma Niyeti
e Kisisel Ozellikleri Duygusal Isgiicii Devri
e [s Deneyimleri Baglilik
Devam Baghhgin Oncelikleri |_+
/ Is Davranislart \
e Kisisel Ozellikleri Devam Devamsizlik-
o Alternatifler Baglilig1 L Orgiitsel
Vatandaglik

k Davranislari /

/Normatif Baghhgin (")ncelikleri\

Calisanlarin
Normatif Saglig1 Refahi
Baghilik

e Kisisel Ozellikleri

e Sosyallesme Deneyimleri

k e Orgiitsel Yatirimlari /

Kaynak: Meyer vd., 2002: 22.

Meyer ve Allen tarafindan siniflandirilmis orgiitsel baglilik boyutlarinda ii¢
baghlik arasindaki ortak noktalar incelendiginde, bagliliklarin calisanlarin Orgiitten
ayrilma oranlarini azalttigini gozlemlemekteyiz. Yani bu bagllik tiirlerinde ¢alisanlar
orglit biinyesinde kalmaya devam etmekte, gérev tanimlarint yerine getirmektedirler.
Ancak birbirlerinden farkli olarak duygusal baglilik boyutu ile calisanlar Orgiitte
kalmalarini istekli oluslarina, devamlilik boyutuyla c¢alisanlar gereksinim olgusuyla,
normatif baglilik boyutuyla ¢alisanlar ise zorunluluk yani bir yiikiimliiliige dayandirarak

orgiitte kalmaya devam etmektedirler.

2.2.2 Kanter’in Orgiitsel Baghlik Siniflandirmasi
Kanter'in yaptig1 aciklamaya gore baglilik kavrami; Orgiit icerisinde mevcut

calisanlarin enerjilerini ve bu enerjileri dikkate alinarak oOrgiite karsi gosterdikleri
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sadakat duygularmi sosyal sisteme karsi verme konusunda istekli olmalarindan
ge¢mektedir. Ayrica bu bilgiler 1s18inda ¢alisanlar istek ve ihtiyaglarimi karsilarken
kurduklar1 sosyal iliskilerle kisiliklerini biitiinlestirmelidir (Cengiz, 2001: 33).
Calisanlarin orgiitin amaci ve belirttikleri kurallari ile uyumlu davranislar sergilemesi,
orgiite karst olumlu duygular beslenmesine, kendilerini orgiite adayarak orgiitsel
bagliliklarin1 gergeklestirebilmelerine sebep olacaktir (Bakan, 2011: 82). Bu yargilardan
yola ¢ikarak Kanter ii¢ tlir 6rgiitsel baglilik boyutlarindan bahsetmistir. Bunlar:

e Devam Baghhg

Devam bagliligimi orgiitsel diizeyde incelersek, ¢alisanlarin calisma hayatinm
stirdiirerek orgiitte kalmasi ve Orgiitiin Kalic1 olmasi i¢in kendilerini adamasi seklinde
yorumlayabiliriz. Burada calisanlar, mevcut orgiitten ayrilmanin getirecegi maliyet ile
orgiit icerisinde kalmanin getireceklerini kiyaslayacak ve orgiitte kalmanin kendisine
olumlu yonde getirisi oldugunu fark ettigi durumlarda tiyeliklerini devam ettirecektir
(Cengiz, 2001: 34).

o Kenetlenme Baghlig

Swailes kenetlenme bagliligi boyutunu agiklarken, ¢alisanlarin  Grgiit
biinyesindeki sosyal gruplara ve gelismelere olan bagliligi olarak agiklamigtir
(Swailes,2002: 158). Kaynaklarda belirtilenlere gore 6rgiitiin ¢alisma ortaminda kurulan
iligkilerin gii¢lii olmasi durumunda, 6rgiite duyulan bagliligin da giiglii olacagi yargisina
ulasilmaktadir. Bu agiklama dogrultusunda orgiitler ¢alisanlarinin orgiite olan baglilik
diizeylerini arttirmak igin, ¢alisanlar arasindaki uyum ve is birligini artirici etkinliklerde
bulunmalidir (Cakir, 2001: 52). Bu belirtilen etkinlikler her orgiitiin ihtiyaci
dogrultusunda farkliliklar gostermektedir. Ancak c¢alisanlar i¢in kutlamalar, yetenek

diizeylerini artirict seminerler, toplantilar gibi 6rnekler verilebilir.

Kenetlenme baglhiligi kisinin bir orgilite ve bu oOrgiitteki iligkilere baglilik
diizeyidir. Orgiite karsi olumlu yénde olan duygusal yaklasimlar: biinyesinde barindirir.
Orgiitiin her calisanina ilgi gostermesi ve drgiite ait oldugunu hissettirmesi calisanlara
duygusal agidan bir tatmin saglayacagi yargisini ortaya c¢ikartmaktadir. Elde edilen bu

tatminin ¢alisanlar1 orgiitiine baglayacagi sonucuna ulasilabilir (Giil, 2002: 42).
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o Kontrol Baghlig

Kontrol baglilik kavramini bir 6rgiitte bulunan 6rgiit ¢alisanlarinin liderin emir
ve kurallarini devam ettirmesi seklinde tanimlayabiliriz (ince ve Giil, 2005: 31).
Calisanlar, orgiitiin sahip oldugu deger ve normlarina inanig gostererek, orgitii kendi
mevcut islerini yaparken takip edebilecekleri bir 6rnek olarak gordiikleri takdirde ortaya
kontrol baglilig1 kavrami ¢ikmaktadir (Swailes, 2002: 158).

Kanter’in yaptig1 agiklamaya gore bu tii¢ baglilik tirii de kendi iginde
birbirleriyle iliski halindedir. Eger orgiitler varliklarin1 siirdiirmek istiyorlarsa bu ii¢

baglilik tiiriinii de birlikte kullanarak hareket etmelilerdir.

2.2.3 O’ Reilly ve Chatman’in Simiflandirmalari
Literatiirde Orgiitii olusturan ¢alisanlar ile orgiit arasinda kurulan psikolojik

bagin yapisint ve hangi yonde oldugunu belirtebilmek i¢in sosyal etki siirecleri
kullanilmistir. O’Reilly ve Chatman 1986 yilinda yaptigi ¢alismada orgiitsel bagliligi ti¢
boyutta ele almislardir. Bunlar uyum boyutu, 6zdeslestirme boyutu ve igsellestirme

boyutudur.
e Uyum Boyutu

Bagliligin uyum boyutunun, faydaci orgiitlerde kismen degisim gerektiren,
kismen de yapisal bir olgu olarak ortaya ¢ikmakta oldugunu sdyleyebiliriz. Diger bir
ifadeyle ise baglilik kavrami, orgiitten geri doniis alarak elde edilen 6diil oranmin bu
Odilllere ulagmak i¢in harcanmast gereken maliyetlerle arasindaki iliskisine
dayanmaktadir. Faydaci oOrgiitlerin birgogunda bireysel verilen kurallara uyuldugu
ancak, c¢ikar saglayict durumlarinin 6tesinde orgiite duyulan bagliligin ¢ok az oldugu
vurgulanmaktadir. Bu yargilar dikkate alindiginda para ve statii sagladigi i¢in var olan
karsilikli esitlik gosteren bir dagilim disinda farkli bir bagliliklarinin da olmadigi
gozlemlenmektedir (Balay, 2000: 97).

Calisanlarin  orgiite baglilik gosterme gereksinimlerinin  ve bu amaci
gerceklestirmek adma sergiledikleri tutum ve davraniglarin temel amacinin belli

odiillere sahip olma ve belirli cezalardan kurtulma istekleri oldugu sdylenmektedir (Ince
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ve Giul, 2005: 35). Bu durumda, c¢alisanlarin kendi tutumlar ile disariya karsi
sergiledikleri tutumlarin farklilastigini gézlemleyebiliriz (Cengiz, 2001:31).

e Ozdeslesme Boyutu

Kisiler, bir grup biinyesinde veya orgiitle birtakim nedenler yiiziinden
Ozdeslesmekte yani bir biitiin saglamaktadir. Bu yilizden orgiit tyeligi insanlarin
kendisini kesfetmesine, aitlik ihtiyact hissetmelerine yardim etmektedir. Ayrica
caliganlara ait olma duygusunu verdigini ve bakildiginda oOrgiitin imaji, prestiji ve
giivenilirligi  yiiksek ise ¢alisanlarin daha fazla Ozdeslesme gosterecekleri

gozlemlenebilmektedir (Benkhoff, 1997: 118).

o l¢sellestirme Boyutu

Bagliligin son asamasi olarak kabul edilen i¢sellestirme boyutu, 6rgiitiin en ¢ok
ihtiyag duydugu baglilik durumu olarak belirtilmektedir. Ciinkii bu boyutta kendi
kendini devam ettirici olarak baslangicta bulunan etkinin kaynagindan bagimsiz olarak
hareket etmektedir. Ancak bu boyutun basar1 gostermesi diger boyutlara gore hem daha
zor hem de zaman alic1 olacaktir. Orgiitte igsellestirme durumu bir kez gergeklestigi
takdirde c¢alisanlar1 etkilemek admna yeni etki kaynaklarinin devreye ¢ikarilmasi
gerekmez. Ciinkii igsellestirme boyutunda calisanlar, ortaya ¢ikan yeni bir fikri,

degisimi, tutum veya davranis1 kendisinin olarak kabul gérmektedir (Balay, 2000: 101).

Yukarida uyum, oOzdeslesme ve igsellestirme boyutlarinin  kavramsal
aciklamalar1 belirtilmistir. Agiklanan bu boyutlardan kapsamli bir yargiya ulasacak
olursak calisanlar kendilerini orgiit igerisinde bir yere dahil etme gibi isteklerinden
dolay1 davranislarin1 bu dogrultuda degistirdikleri sonucuna ulasilmaktadir. Ciinkii aitlik
ihtiyacinin ortaya c¢ikardigi gereksinimler ¢alisanlarin Orgiite karsi tutumlarini da

degistirmektedir.

2.3 Orgiitsel Bagliig1 Etkileyen Faktorler i
Meyer ve Allen’in yapmis oldugu ‘Ug¢ Boyutlu Orgiitsel Baglhilik Modelinde’

orglitsel baghlig etkileyen faktorler {i¢ baslik altinda incelenmistir. Bunlar;
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o Bireysel Faktirler
e Orgiitsel Faktorler

o (Cevresel Faktorler olarak ele alinmistir.

2.3.1 Orgiitsel Baghih@ Etkileyen Bireysel Faktorler
Orgiitsel bagliligi etkileyen bireysel faktorler dikkate alindiginda bunlarin

calisan1 diger ¢alisanlardan ayiran ve kisisel farkliliklarinin ortaya ¢ikmasina sebebiyet
veren degiskenler olarak gdzlemlemekteyiz. Orgiit igerisinde uzun yillar ¢alisilabilmek,
bir siireklilik gosterebilmek adma caliganlarin oOrgiitsel hedeflerini ve degerlerini
igsellestirmeleri gerekmektedir. Bu konu calisanlar i¢in olduk¢a onem tasimaktadir.
Bahsedilen bireysel faktorlerin, demografik degiskenler ve kisilik faktoriiyle ilgili
degiskenlikler gosteren kavramlar oldugunu soyleyebiliriz (Glirdogan, 2018: 47). Buna
bagli olarak Orgiitsel baglilig1 etkileyen bireysel faktorler asagida ayrintili olarak ele

alinmistir.

2.3.2 Demografik Degiskenler
Demografik degiskenler dedigimiz zaman akla; bireylerin cinsiyeti, yas

diizeyleri, medeni durumlari, egitim diizeyleri, kidem siireleri ve ¢alisma durumu gibi
faktorler gelmektedir (Giirdogan, 2018: 47).

2.3.3 Orgiitsel Baghhk ve Cinsiyet
Tarith boyunca orgiitsel baglilik diizeyinin cinsiyet ayrimina gore farklilik

sergileyip sergilemedigi konusunda arastirmalar yapilmis ancak net bir sonuca
ulagilamamigtir. Toplumsal yapmin degismesi goz Oniine alindiginda incelemelerde
kadinin caligma hayatina atilmasinin ¢ok ge¢ gergeklestigi gozlemlenmektedir.
Geleneksel toplumlarda erkegin ¢alisarak hane halkinin ge¢imini saglamasi gerektigi,
kadinin ev islerinde, ¢ocuk bakiminda emek harcamasi tabusunun yayginlik gosterdigi
fikri ortaya c¢ikmaktadir. Degisen kosullar1 dikkate aldigimizda giiniimiizde kadin
calisanlarin sayisinin her gecen giin artmasiyla birlikte bu yargilarin degigsmekte oldugu

fark edilmektedir.
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Yapilan incelemeler sonucu Tiirkiye kosullarinda erkek isgiiclinii belirleyen
faktorlerin daha ¢ok demografik ve ekonomik kosullar altinda sekillendigini; kadin
istthdaminin ise kiiltiirel, sosyal ve etnik bir karakter etrafinda sekillendigi yargisina
ulagilmistir (Murat, 1999: 311). Bu yargilardan yola ¢ikarak calisanlara cinsiyet ayrimi
gozetmeksizin esit haklar sunuldugunda orgiitsel baglilik diizeyinde bir degisiklik

gbzlemlenmedigi yargisina ulasabiliriz.

234 Orgiitsel Baghlik ve Yas Faktorii
Orgiitlerde ve isgiicli piyasasinin yapisinda yas faktoriinlin olduk¢a 6nemli bir

yer tuttugu kaynaklar tarafindan belirtilmektedir. 1990’1 yillardan itibaren g¢alisma
cagindaki niifusta gozlemlenen artislar orgiit icerisinde de farkli yas gruplarinin bir

arada olmasini etkilemistir.

Yas degiskeninin arastirildigi pek ¢ok ¢alismada, yas diizeyinin artis
gosterdikge baglilik diizeyinin de buna bagli olarak arttigina dair sonuglar elde
edilmistir. Bu yargiyla g¢alisanlarin yasimin ilerleme goéstermesiyle birlikte calistigi
orgiite yaptig1 yatirnmlarinin da (terfi etme, tcret artisi, hak edilen tazminat vb.) artma
gostermesi beklenecektir. Dolayisiyla bu durum diger orgiitlere olan yonelimin ve is
alternatifi firsatlarinin gekiciligini azaltacaktir. Diger taraftan bakildiginda ise orgiitte
fazla miktarda yatirima sahip olmayan gen¢ calisanlarin ise yasgca daha biiyik
calisanlara gore mevcut oOrgiitlerine daha az bagliik gosterecekleri fikri ortaya
cikacaktir (Col ve Giil, 2005: 295).

Angle ve Perry 1981 yilinda yaptig1 arastirmalarda yas diizeyi arttik¢a Orgiitsel
bagliligin da artacagina dair bulgular elde etmislerdir. Calisanlarin yaslari ilerledikce
ortaya c¢ikacak yeni alternatiflerinin ya da farkli egitimler alma firsatlarinin azaldigini ve
bunun getirisi olarak calisanlarin, iyesi olduklari orgiite olan bagliliklarinin arttigi
sonucunu ortaya cikartmiglardir. Allen ve Meyer ise 1993 yilinda yas ile baghlik
arasindaki iliskiyi ti¢ farkli orgiitsel baglilik boyutunu inceleyerek fikir bildirmislerdir.
Bu arastirmalarma gore, duygusal baglhlik diizeyinin calisanlarin yasmin artis
gostermesiyle birlikte artis gosterdigi; devam bagliliginda calisanlarin ise Orgiitsel
baglilik diizeylerinde yaslarinin etkisi olmadig1 fikrini ortaya g¢ikartmislardir (Keles,
2006: 55).
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Ozkaya ve bir grup arkadaslarinin yaptig1 arastirmalarda ise, liderlerin orgiitsel
baglilik derecelerinin belirlenmesinde, orgiitsel baglilik diizeyleri ile yas gruplari
arasinda dogrusal olmayan bir iliski oldugu tespit edilmistir. Daha gen¢ olan
calisanlarin, orta yas grubunda c¢aliganlara gore, orgiitlerine daha az bagh kaldiklari, 41-
50 yas grubunda olanlarin ise orgiitlerine devamlilik baglilig1 ile bagl olduklar1 sonucu
tespit edilmistir (Ozkaya vd., 2006: 94).

2.3.5 Orgiitsel Baghhk ve Egitim Diizeyi
Orgiitsel baghlik ile iliskisi bulunan bir diger kisisel unsur egitim diizeyi

faktorudur.

Boyutlar olarak incelersek calisanlarin egitim diizeyleri ile devam bagliligi
boyutlar1 arasinda istatiksel agidan énemli bir iliski bulunmadigi, duygusal ve normatif
baglilik boyutlar1 arasinda ise istatiksel agidan fark edilir diizeyde oneme sahip iligki

oldugu sonucuna ulasilmaktadir (Giirdogan, 2018: 48).

Yang’in orgiitsel baglilik konusunda yapmis oldugu arastirmaya gore, egitim
seviyesi yiiksek calisanlarin duygusal bagliliklarinin daha yiiksek oldugu sonucu ortaya
ctkmistir (Yang, 2005: 116). Ozkaya ve arkadaslarinin yaptig1 arastirmada ise lise
mezunu olan ¢alisanlarin lisansiistii ¢alismalar yapanlara kiyasla, orgiitlerine daha fazla
devamlilik baglilig: i¢inde bulunduklar tespit edilmistir. Normatif baglilik boyutunun
ozelliklerini sergiledikleri tespit edilen lise mezunu calisanlarin lisansiisti mezunu

calisanlara oranla orgilitlerine daha fazla normatif baglilik i¢inde bagli olduklar1 da

ayrica belirtilmistir (Ozkaya vd., 2006: 87).

Egitim diizeyi ve orgiitsel baglilik boyutu arasindaki iligkiyi saptamaya yonelik
yapilan bagka bir arastirmada Steers, egitim diizeyi ile oOrgiitsel baglilik arasindaki
iliskinin olumsuz sonuglar doguran bir iliski oldugu sonucunu belirtmistir (Colbert ve
Kwon, 2000: 487).

Yukarida orgiitsel baglilik ve egitim diizeyi arasindaki iliskilerin saptanmasi

icin birtakim arastirmalarin sonuclar1 belirtilmistir. Bu sonuglar esas alinarak
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bakildiginda egitim diizeyi ve Orgiitsel baglilik arasinda bir karmasiklik oldugu

sonuglarin netlik kazanmadig1 yargisina ulasabiliriz.

2.3.6 Orgiitsel Baghhk ve Kidem Siiresi
Calisanlarin orgiitte bulunduklar siiregle orgiitsel baglilik diizeyleri arasindaki

iliskinin tespit edilmesi i¢in yapilan calismalarda; ¢alisanlarin bulunduklar1 orgiitte
kaldiklar1 ¢alisma siireleriyle orgiitten elde ettikleri getirilerin arasinda pozitif yonde bir

iligski oldugu sonucuna ulagilmaktadir.

Calisanlarin orgiitte gegirdikleri yillar sonucunda elde ettikleri statii, ulastiklar
unvan, hak kazandigi ayliklar ve tatil yapabilme imkanlar1 gibi faktorlerin ¢alisanin
orglit bagliligt ve kidemi arasinda olumlu sonuglar ortaya c¢ikardigi sonucu
gdzlemlenmektedir (Ozkaya vd., 2006: 80). Yapilan diger arastirmalarda ise orgiitte
calisilan toplam siire ile birlikte herhangi bir pozisyonda g¢alisilan siire ve orgiitsel
baglilik arasinda da mevcut bir iliski oldugu belirtilmektedir. Bu calismalara gore
kidem ile oOrgiitsel baglilik arasinda dogrusal bir oranti, ayni pozisyon igerisinde
gegirilen yil sayisi ve baghilik diizeyleri arasinda ise ters oranti oldugu sonucu ortaya
cikmaktadir. Bu dogrultuda c¢alisanlar ayni pozisyonda kalarak gecirecekleri siire
icerisinde daha iyi pozisyonda devam edebilme firsatin1 elde edemeyecekler ve bu

durum ¢alisanlarin &rgiite kars1 bakisim degistirecektir (Yalgin ve iplik, 2007: 489).

2.4 Orgiitsel Baglih@ Etkileyen Orgiitsel Faktorler
Orgiitsel baglilig1 etkileyen orgiitsel faktorler siralandiginda isin niteligi,

yonetim tarzi, icretlendirme, psiko-sosyal degiskenler, isin gerektirdigi rollerin

nitelikleri ve insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini syleyebiliriz.

2.4.1 Orgiitsel Baghlik ve isin Niteligi
Calisanlar agisindan bakildiginda isin kapsami ve gerektirdigi nitelikler nemli

bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yaptiklar: is hakkinda bilgi sahibi olmalari,
gorev ve sorumluluklarin1 bilmeleri, isin gerekleri hakkinda yetkin olmalar1 hem
kendileri hem de orgiit acisindan Onemlilik gosteren bir konu olarak karsimiza

cikmaktadir. Isin niteliginin orgiitsel baglilik ile olan iligkisi, yapilan arastirmalar
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sonucu incelendiginde aralarinda giiclii bir bag oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir.
Calisanlar icin isin niteligi, kendilerine verilen gérev ve sorumluluklarinin artmasi
orgiitsel baglilik diizeylerini etkilemektedir. Yapilan isin ¢alisan agisindan bir anlamlilik
kazanmasi da bagliligimi arttirirken, dis c¢evresinde de yaptigi isin oneminin fakina
varilmast orgiite yonelik olarak sadakatinin artacagi diisiincesini beraberinde
getirmektedir (Ince ve Giil, 2005: 71).

Yapilan diger arastirmalarda isin niteliginin, is 6zellikleri modeli 6gelerinin
ortalamasi alinarak hesaplandigi belirtilmektedir. Bu sekilde isin niteligi ne kadar ¢ok
getiriye sahip olursa orgiite olan baghilik diizeyi de o kadar zengin olacak bir artig
gosterecektir. Bu iliskinin temel hipotezi ise kaynaklarda soyle tamimlanmaktadir: Isin
yapilmasi igin gereken giigliik artarsa, ¢alisanlarin buna bagli olarak Karsilastiklar
meydan okuma durumlar1 da artacak ve bu mevcut baghilik diizeylerini etkileyecektir.
Calisanlar, is hayatinda ne kadar karmasik, meydan okumalar1 gereken islerle
karsilasirlarsa, o kadar olumlu tepki vereceklerdir. Yaptiklar islere; isin sadece belirli
ozellikleri ile yaklagsmaktan c¢ok, isi bir biitiin olarak degerlendireceklerdir. Is
karmagsikligi olarak adlandiracaklari isin niteliklerinde karmasiklik diizeyi artis
gosterdikee, calisanlarin bagliliklar1 da artacaktir. Buradan yola ¢ikarak isin yapilmasi
icin gerekli olan nitelikler ve igerigi gibi faktorlerin orgiite baglilikla olan iligkilerinde
tizerinde durulmast gereken durum; caligsanlarin sahip olduklari gelisme giidiisiiniin

siddeti oldugu yargisina ulasabiliriz (Cirpan, 1999: 63).

Genel olarak isin niteligi ile ilgili yapilan ¢alismalara gore orgiitsel baglhilik ile

orgiitsel 6zellikler arasinda giiglii bir bagin oldugunu belirtebiliriz.

2.4.2 Orgiitsel Baghhk ve Yonetim Tarzi
Yonetim kavramini incelemek iizere calismalar yapan birgok arastirmact,

liderligi yonetimin en 6dnemli unsuru olarak belirtmektedir. Ayrica yonetim ve liderlik
unsurlarin birbirinden ayrilmaz kavramlar olarak nitelendirmektedirler. Bu dogrultuda
liderler, calisanlarmin orgiite olan baghliklarinin artis gostermesine yonelik olarak
sorumluluk istlenmekte ve o©nceden belirlenmis olan orgiitsel amaglari
gerceklestirebilmek adma yeteneklerini kullanabilecekleri bir ortam hazirlamaktadirlar
(Karahan, 2008: 149).
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Williams ve Hazer tarafindan 1986 yilinda yapilan aragtirmalarda yonetim ve
liderlik kavramlari ile orgiitsel baglilik kavrami arasinda bulunan iliski tespit edilmeye
calistlmistir.  Bu arastirma sonucuna gore bir Orgiitte c¢alisanlara yiiklenen
sorumluluklarin azalmasi yoniinde belirtilen herhangi bir faktoriin, ¢alisanlarin orgiite
olan baglhiligmi1 da azaltacagi sonucuna ulasilmistir. Dolayisiyla iist diizey konumda
bulunan Kkisilerin yapmak zorunda olduklart gorevlerin daha fazla sorumluluk
gerektirdiginden, bu pozisyonlardaki ¢alisanlarin baghiliginin daha yiiksek olma
ihtimalinin olumlu oldugu fikri ortaya ¢ikmaktadir (Williams ve Hazer, 1986: 219).

2.4.3 Orgiitsel Baghlik ve Ucret Diizeyi
Orgiit tarafindan; calisanlarin emekleri karsiliginda elde ettikleri getiri olarak

gosterilen bir diger faktor olarak gosterilen iicretler, drgiitte isin ¢ekiciligini saglamakta
ve genellikle olumlu yonde orgiitsel bagliliklarini etkilemektedir diyen Balay, iicret
diizeyini ¢alisanlarin sosyal hayatlarinda ve orgiitte statiistilerini etkileyen gii¢li bir

unsur olarak tanimlamaktadir (Balay, 2000: 68).

Yapilan bir arastirmada ise licret diizeyi ile orgiite baghlik arasinda tutarli,
zay1f ve olumlu bir iliski bulundugu belirtilmistir. Genel anlamda iicret, ¢alisanin orgiite
yaptig1 bir yatirimin temsilcisi olarak goriilmekte ve zorunlu baglilik diizeyinin artis

gostermesine sebep oldugu sdylenebilmektedir (Cirpan, 1999: 62).

Ekonomik sikint1 ve is alternatiflerinin kisitli olmasi isten ayrilma davranisi ile
ticret arasinda daha az bir bag oldugu sonucunu ortaya c¢ikarmaktadir. Bu ¢ikarimlara
gore ¢alisanlar ticret sisteminde esitlik olmayan bir durumun farkina varirsa orgiite olan
giivenlerinin kaybolacagini ve orgiite olan baglilik diizeylerinin giderek zayiflayacagini
one siirmektedir (Keles, 2006: 63).

2.4.4 Orgiitsel Baglihk ve Psiko-Sosyal Degiskenler
Orgiitsel baglilik kavrami ve bu baghlik diizeyinin etkilenmesine sebep olan bir

diger faktor ise psiko-sosyal degiskenlerdir. Bu degiskenler biinyesinde; calisanlar
tarafindan algiladiklar1 6rgiit destegini, liderleri ve caligma arkadaslarinin gosterdikleri
destegi, orgiitsel adalet kavramini, esnek politikalar sergileyen ve katilimci yonetimi

esas alan uygulamalar1 ve yoneticilerin liderlik tarzlarini biinyesinde barindirmaktadir.
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Burada yapilan agiklamalarda calisanlarin, orgiitiin yaptig1 katkilara ne olgiide deger
gosterdikleri ve g¢alisanlarin mutlu olmasini1 ne kadar istedikleri, ¢alisanlar tarafindan
algilanan oOrgiitsel destegi ifade etmektedir. Algilanan orgiitsel destek, duygusal ve
normatif bagllik diizeylerinin artis gostermesine sebep olurken ayni zamanda devam

bagliliginin azalmasina da yol agmaktadir (Giirdogan, 2018: 50-51).

2.4.5 Orgiitsel Baghlik ve Iletisim
Norbert Wiener’e gore “iletisim orgiitlerin ¢imentosudur” yani Orgiitsel

unsurlari bir arada tutan giictiir (Evliyaoglu, 1987: 12).

Bir sosyal sistem olan orgiitler bakimindan degerlendirdigimizde iletisim ve
yapisi bir taraftan 6rgiit i¢in hayati 6nem tasirken diger taraftan orgiitiin niteligi ile ilgili

belirlemeler yapmaya da imkan saglayacaktir (Bayat, 2015: 93).

Van Vuuren, De Jong ve Seydel (2006), orgiitte ¢alisanlarin birbirleri ile
kurduklar1 iletisim sayesinde calisanlarin duygusal bagliliklarin1 etkileyen faktorler
arasinda dogrudan ve dolaylh iligkilerin bulundugu bir model gelistirmislerdir. Bu
modele gore, Orgiitte iyi isleyen bir iletisim sisteminin ortaya c¢ikmasi sayesinde
calisanlar ve Orgiit arasinda uyum saglanmaktadir. Bu dogrultuda calisanlar orgiitte
meydana gelen olaylardan ve yapilacak degisikliklerden tam zamaninda haberdar
olduklar1 igin 6rgiite duyduklart bagliliklart da artacaktir (Ada vd., 2008: 504).

2.4.6 Orgiitsel Baghlik ve Orgiitsel Adalet
Orgiitsel adalet kavrami, Orgiit icerisinde verilecek ticretlerin, kisilere sunulan

odiillerin ve ayn1 zamanda cezalarin nasil dagitilacagi konusunda ve ¢aliganlara nasil
iletilecegi, iletildigi takdirde tim bunlarin g¢alisanlar tarafindan algilanma bigimini
belirtmektedir. Kaynaklar incelendiginde ti¢ tir Orgiitsel adalet kavramindan

bahsedebiliriz. Bunlar;

o Dagitimsal Adalet

Elde edilen {icretin, 6diil, ceza, terfi gibi kazanimlarin ¢alisanlar tarafindan

kendilerine esit olarak verildigi konusunda yapilan algilamadir. Burada girdiler ve
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ciktilar esit olmalidir. Ornegin; egitim diizeyi, becerisi, zeka ve deneyimi kisiye maas,

terfi, iicret artis1 vb. Imkanlarla geri doniis saglamalidir.
o Islemsel Adalet

Orgiit igerisinde alacak kararlarin ve kazanimlarin paylasilmasinda nasil bir
yontemin izlenmesi gerektigine dair kullanilacak siirecin adaletidir. Dagitimsal

kararlarin nasil verildigini ifade eder. Nesnel ve 6znel adaleti igerir.

o FEtkilesimsel Adalet

Calisma sirasinda ortaya c¢ikan bireyler arasi karsilikli etkilesimsel adaletidir.
Bireyler arasi etkilesimsel adalet ve bilgilendirme etkilesimsel adaleti olarak
siniflandirabiliriz. Kazanimlarin belirli sekilde dagitildig: ve islerin neden belirli sekilde
yapildigt konusunda bireylere yapilan agiklamalara ‘Bilgilendirme Etkilesimsel
Adalet’, islemleri olusturan ve sonuclart belirleyen yetkili kisiler veya iiclincii kisiler
tarafindan bireylere nazik, itibarli, saygili sekilde davranilmasina ‘Bireyler Arasi

Etkilesimsel Adalet’ denir.

2.5 Orgiitsel Baghhig Etkileyen Cevresel Faktorler
Orgiitsel baghlig1 etkileyen faktorler arasinda oOrgiit dis1 yani gevresel

faktorlerin etkisi de ¢ok ©nemlidir. Isgiicii piyasasi, alternatif is olanaklar1 gevresel

faktorlere Ornektir.

2.5.1 Orgiitsel Baghlik ve isgiicii Piyasasi
Isgilici piyasasi, c¢alisanlara verilecek Ticretlerin ve istihdam diizeyinin

belirlendigi, arz ve talep gii¢lerine bagli olarak ig sdzlesmeleri yolu ile kurulan gercekte
var olan ya da olmayan bir yer, bir bulusma noktas1 olarak tanimlanmaktadir (Mehmet

ve Kilig, 2009: 10).

Iveorson ve Buttigieg’e gore (1999), isgiicii piyasasinda artig gdsteren is
firsatlari, calisanlarin orgiite duyduklart duygusal ve normatif baglilik diizeylerini
etkileyecek ve oOrgiitten ayrilmalar1 gereken durumlarda katlanmalari gereken

maliyetlerin 6nemini de azaltacaktir. Bu durum ¢alisanlarin, ¢alistiklar1 orgiite karsi
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diistik devamlilik baglilign 6zellikleri sergilemelerine sebep olacaktir. Ancak bunlarin
disinda Orgiitlerin isglicii piyasasi lizerinde kurduklar1 kontrol gii¢leri ¢ok fazla
olmamasina ragmen, insan kaynaklar1 uygulamalari ve planlamasi sayesinde
calisanlarina zamaninda geri bildirim saglayarak, oOrgiitte kaldiklar1 silire boyunca
rekabetci ticret politikalar1 ve ylikselme olanagi yakalayacaklarini vurgulayarak isgiicii

piyasasinin ¢alisanlar iizerinde olan etkisi azaltilabilir (Giirdogan, 2018: 53).

2.5.2 Orgiitsel Baghhik ve Is Olanaklar
Bireyin ise alimi gergeklestikten sonraki siirecte gecen ve Orgiitsel baglilik

diizeyini etkileyen en Onemli oOrgiit dis1 faktor, bireyin bulacagi yeni is bulma
olanaklarmmn oldugu belirtilmektedir. Ozellikle iilkemizin gelismekte olan iilkeler
arasinda yer aliyor olmasi ve buna bagl olarak is arayan oranlarinin yiiksek olusu bu
faktoriin daha da onemli oldugunu gostermektedir. Bundan dolay1 istihdam meselesi
veya yeni is imkanlar1 sunan firsatlar sadece calisanlarin bireysel yetenekleri ile degil,
orgiitiin bagli bulundugu sektor, globallesme ve iilkenin ekonomik durumu gibi ulusal

ve uluslararas1 degiskenlerle de iliski gdstermektedir (Ince ve Giil, 2005: 85).

2.6 Orgiitsel Baghhgin Sonuglari
Orgiitlerde c¢alisanlar iizerinde baghligin sonuclart olumlu veya olumsuz

sekilde etkiler yaratmaktadir. Bu dogrultuda orgiite baglilik oran1 yiiksek diizeyde olan
calisanlar orgiitte kalmaya devam edecekler, baglilik oranlar diisiikk ¢alisanlar ise yeni
is alternatiflerini degerlendirmeye baslayacaklardir. Bundan dolayr oOrgiitten ayrilma

oranlar1 ve maliyet oranlar1 artacaktir.

Orgiitsel baglilik konusunda yapilmis arastirmalar neticesinde drgiitsel bagliligt
yiiksek diizeyde olan galisanlar sorumluluklarini yerine getirme konusunda ve orgiitsel
hedeflere ulagsma konusunda fazladan g¢aba sergilemektedirler. Bu durum mevcut
orgiitleri ile aralarinda olumlu iliskiler kurulmasini saglamakta ve daha uzun siire orgiit

igerisinde varliklarini devam ettirebilme imkanlarin1 dogurmaktadir (Cinel, 2008:85).

Orgiitsel baglilik kavrami sadece orgiitii ilgilendiren bir kavram degil ayni
zamanda Orgiitiin ¢alisanlarim1  ve bu c¢alisanlara liderlik eden kisileri de

ilgilendirmektedir. Orgiitler agisindan incelendiginde; &rgiitiiniin verimliligini artiran,
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tiretimi ve hizmet kalitesini artiran, Orgiitsel sorunlarin belirlenmesine ve Orgiitsel
gelisime katkida bulunan ve egitim ihtiyaglarinin belirlenmesine ve egitime ayrilan
biitgenin ¢ok daha dogru ve kolay bi¢imde belirlenmesine katki saglayan bir kavram
oldugu belirtilmektedir. Son olarak orgiitsel bagliligin orgiite yaptig1 katkilardan biri de
licret yonetimi, terfi, isten ayrilma gibi siireclerin olumlu yonde orglite zarar vermeden

ilerleme gdstermesinin saglanmasini 6rnek olarak verebiliriz.

Orgiitsel baglilik kavraminin liderler agisindan sonuglarini ele alacak olursak;
calisanlarin1 tanidiklar1 i¢in Orgiite karst hissettiklerini ve orgilite olan katkilarimi

bildiklerini sdyleyebiliriz.

Orgiitsel bagliligim olas1 sonuglarmin calisanlar ve 6rgiit agisindan olumlu ve
olumsuz etkileri asagidaki tabloda incelenmistir. Bagliligin derecesine gore

siniflandirmalar yapilmstir.
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Tablo 15: Orgiitsel Baglilik Diizeylerinin Calisanlar A¢isindan Sonuglari

CALISAN
Olumlu Olumsuz
Diisiik Diizeyde Bireysel yaraticilik, Meslek gelisiminde
Orgiitsel Baghhk ozglinliik ve yenilik yavaslik sergilenmesi
olusumunun saglanmast
Dedikodu sonucunda
Insan kaynaklarinm etkin | kisisel maliyetlerin artmasi
kullaniminin saglanmast
Ait olma, sadakat, giivenlik, | Sinirli kariyer gelisme ve
etkin olma duygularinin ilerleme firsatlarinin
“Orta Diizeyde gelisme gostermesi ve olmamasi ve orgiitsel
Orgiitsel Baghhik yaraticilikta kigisel katmanlar arasinda kolay
bagimsizligin olmasi olmayan uzlagmanin
sergilenmesi
Kisisel beklentilerini ve Kisisel gelisme, yenilesme,
mesleki geligimlerini yaraticilik firsatlarinin
E(iiksek Dizeyde karsilama ve sergiledikleri bogulmasi ve galisanlar
Orgiitsel Baghhk davraniglarin orgiitleri tarafindan degisime karsi
tarafindan odillendirilmesi direng gosterilmesi

Kaynak: Balay, 2000: 93-94.

Yukaridaki tabloda diisiik, orta ve yiiksek diizeyde oOrgiite baglilik duyan

calisanlarin lizerinde orgiitsel bagliligin olumlu ve olumsuz etkileri siralanmstir.

Orgiitsel baghiligm calisanlar agisindan olasi1 sonuglar1 ele alindiginda;

calisanlarin orgiite olan baglilik diizeylerinin yiiksek diizeyde oldugu takdirde, orgiit

icinde yapilacak devamsizligin azalmasina, isgiicii devir oraninin azalmasina, ise geg

gelmelerin ortadan kalkmast gibi durumlara etki edecegi gibi sonuglar ortaya

cikarmaktadir. Bu sonuglarin getirecegi olumsuzluklar ortadan kalkacak ve ayrica
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orgiitsel baglilik diizeyleri yiiksek olan calisanlarin kendi kisisel gelisimlerine de

olumlu yonde katki saglayacagi sonucuna ulasilmaktadir.

Tablo 16: Orgiitsel Bagllik Diizeylerinin Orgiit Acisindan Sonuglar

ORGUT

Olumlu

Olumsuz

Diisiik
Diizeyde
Orgiitsel
Baghhk

Orgiitte ortaya ¢ikacak zararin
siirlilik gostermesi, ¢alisanlar
tizerinde moral seviyelerinin
artirilmasi, stirekli ise alimlar
gostererek is devrinin gergeklesmesi
ve diisiik performanslarin
engellenmesi

Ortalamanin tizerinde is devrinin
gerceklesmesi, ¢alisanlarin ise geg
kalmasi, mevcut islerini yerine
getirirken isteksizlikleri, 6rgiite
sadakat duymamalari, yaptiklari
islerde diisiik kalitede sonuglar ortaya
cikarmalari, Orgiite kars1 yasal
olmayan faaliyetlerin
gerceklestirilmesi

Orta
Diizeyde
Orgiitsel
Baghhk

Calisanlarin orgiitte gegirdikleri
artmakta olan kidem siireleri, isten
ayrilmalarda sinirlilik ve is devir
oraninin sinirl sayida gerceklesmesi,
islerinden duyduklar1 yiliksek
diizeyde tatmin

Calisanlarin orgiitten bekledikleriyle
sosyal hayatlarinda is dis1 taleplerini
dengeleyememe ihtimalleri

Orgiitsel etkinliklerin
gerceklestirilmesinde gézlemlenen
distisler

Yiiksek
Diizeyde
Orgiitsel
Baghhk

Giivenli ve dengeli bir sekilde
stirdiirtilen isgiictiniin olugsmasi

Yiiksek diizeyde iiretim
gerceklestirebilmek i¢in calisanlarin
orgiitiin kendisinden istediklerini
kabul etmeleri

Calisanlar arasinda performans yarisi

Insan Kaynaklar1 uygulamalarmin
dogru zamanda kullanilmamasi

Orgiitsel iliskilerde ¢alisanlar arasinda
yenilik ve uyum eksikliginin ortaya
¢ikmast

Orgiit adina yasadis1 ve etik olmayan
davraniglarin ortaya ¢ikmasi

Kaynak: Balay, 2000: 93-94.

Yukarida Tablo 16°da Orgiitsel baglilik diizeylerinin 6rgiit acisindan olasi

sonuglar1 belirtilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde orgiitsel baglilik kavraminin tanimi, bazi

aragtirmacilar tarafindan yapilan smiflandirmalar, orgiitsel baglilig1 etkileyen bireysel
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ve cevresel faktorler detaylar: ile aktarilmigtir. Son olarak orgiitsel baghlik diizeyinin
calisanlar, liderler ve oOrgiit acgisindan olas1 sonuglar1 tablolarda belirtilmistir. Bu
sonuglar dikkate alindiginda calisanlarin 6rgiit icesine bir baglilik duymalarini saglamak
amaciyla, performans degerlemeler yapilmali ve bu degerlemelerin sonucunda
calisanlara emeklerinin karsiligi tlicretler verilmelidir. Ayrica ¢alisanlar, baskalarinin
orgiit icerisinde kayirildigi inancindan uzaklagarak calisanlar arasinda bilgi ve beceri
diizeylerinin getirilerine gore yiikselme imkanlar1 yakalayacaklarmi bilmektedir.
Boylece kendilerini giivende hisseden calisanlar orgiite yiiksek diizeyde bir baglilik

duyacak ve caligsmalarini, verimlilik diizeylerini artirmak i¢in kendilerini gelistirecektir.

Orgiite duyulan baghiligin fayda sagladig: kisilerden biri de liderlerdir. Ciinkii
orgiite baglilik duyan calisanlar ile olumlu iligkiler kurulmaktadir. Liderler bu sayede
calisanlarini daha iyi tanir ve ¢alisanlarin orgiite yaptiklart katkilarini belirler. Ayrica
liderler ve calisanlar arasinda iletisimin giicii artar, bu sayede calisanlar ve Orgiitiin
ihtiyact i¢in egitime duyulan gereksinim saptanir ve gerekli egitim programlari

diizenlenir.

Son olarak orgiitsel baglilik diizeyinin en ¢ok etki gdsterdigi orgiitler agisindan
yararlarin1 dikkate alacak olursak; orgiitsel baglilig1 yiiksek ¢alisanlar gorev tanimlarini
yerine getirirken daha dikkatli ve titizlikle calismalar sergileyecegi icin oOrgiitiin
verimlilik diizeyi artig gosterir. Uretim ve hizmet kalitesi artar. Orgiitsel sorunlar
belirlenirken ayni zamanda oOrgiitiin gelisimine katkida bulunulur. Calisanlara
uygulanmas1 gereken egitim ihtiyaglarinin dogru bir sekilde tespit edilmesi saglanarak
gereksiz maliyetlerden kurtulur. Orgiit icerisinde yiikselme terfi isten ayrilma gibi
durumlarin daha dikkatli bir sekilde uygulandig goriiliir.

Orgiitsel baghilik kavrami dikkate alindiginda baglilik diizeyi yiiksek
calisanlarin orgiite ve kendilerine sagladig: yararlar haricinde orgiitsel baglilig: diisiik
calisanlardan olusan bir Orgiitiin verimlilige ulasamayacagini ve uzun vadede
sorumluluklarin1 yerine getiremeyecegi sonucunu sdyleyebiliriz. Bir 6rgiitiin uzun yillar
ayakta kalabilmesinin Onceligi Orgiit icerisinde bulunan calisanlardan ge¢mektedir.
Calisanlarin orgiite olan baglilik diizeyleri bu agidan ¢ok dnemlidir. Bu yiizden 6rgiit ve

liderler c¢alisanlarin = Orgiitsel baglilik diizeylerini artirmak adina; performans
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beklentilerini karsilamali, ¢alisanlarla siirekli agik iletisim halinde olmal1, 6rgiitiin hedef
ve degerleriyle calisanlarin 6zdeslesmesini saglamali, Orgiite ait olduklar1 hissini
calisanlara asilamali, orgiitiin yarar1 i¢in ¢aba harcama istegi igerisinde bulunmalarini
tesvik etmelidir. Ayrica c¢alisanlar arasinda diyalogun ve is birliginin gelistirilmesi
saglanmalidir. Calisanlar arasinda uyumsuzluk giderilmeli, is iliskileri diizeyinde daha

cok yogunlasmasini gerekmektedir.

Son olarak calisanlar {izerinde Onyargili olma kaldirilmali, c¢alisanlar
bilgilendirmeler tam yapilmali ve ¢alisanlarin orgilite olan baglilik diizeylerinin

artirilmasi amaglanmalidir.

UCUNCU BOLUM

IS TATMINi KAVRAMI ILE iLGILI KAVRAMSAL CERCEVE
Glinlimiizde  orgiitlerin  mevcut  devamliliklarim1i ~ saglamasi, rekabet

iistiinliiklerini yakalamasi icin calisan faktoriinlin 6nemi kaynaklarda belirtilmistir.
Orgiitlerin mevcut amag ve hedeflerine ulasabilmesi agisindan ¢alisanlarin drgiite yarar
saglamas1t c¢ok Onemli bir faktordiir. Buradan yola c¢ikarak calisanlarin mevcut
calistiklar1 orgiite fayda saglamalar1 verimli olmalarindan gegecektir. Verimli olmalari
da beraberinde orgiitte tatmin edilmeleriyle, mutlu olmalariyla, ¢alistiklart ortamin

olumlu getirileriyle dogru orantili ilerleyecektir.

Asagida is tatmini kavrami detayli bir sekilde incelenmistir. Orgiitler ayakta
kalabilmek adina calisanlardan verimlilik beklerken onlar1 da ise karsi tatmin etmeleri

gerektigi yargisina ulagmislardir.

Tirk Dil Kurumu tarafindan agiklanan tatmin kavrami istenen bir seyin
gerceklesmesini saglama, goniil doygunluguna erme, doyum anlaminda belirtilmistir.
Mercer ise tatmin kavramini tanimlarken, bir bagkas1 tarafindan dogrudan
gozlenemeyen ve sadece ilgili kisi tarafindan hissedilerek tanimlanabilen zevk ve i¢
huzurun anlatilmas: adina kullanildigini belirterek bir agiklamada bulunmustur (Mercer,
1997: 57).
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Kaynaklarda is tatmini kavramini agiklayan arastirmacilara ilk olarak Taylor ve
Gilbert’in 1911 yilinda yaptig1 agiklamalar1 Ornek olarak gosterebiliriz. Bu
arastirmacilarin ortaya ¢ikardiklar1 tamma gore fabrikada yorgunluk ve stresi en aza
indirgeyerek calisma seklinde ifadelerine ulasiimaktadir. Is tatmini kavramina yonelik
yapilan bilimsel aragtirmalarin ise temeli 1920°li yillarda yapilan Hawthorne
Arastirmalar1 oldugu belirtilmektedir (Tanriverdi, 2008: 104). Yapilan bu Hawthorne
Aragtirmalarini agiklayacak olursak Elton Mayo Onderliginde bir grup bilim adaminin
1923 yilinda baslayip 1930’lu yillara kadar devam eden arastirmalari sonucunda
ulastiklar1 “insan iliskileri akimi” kavramidir. Burada yapilan ¢alismanin temel amaci,
calisma ortamryla yiiksek verimlilige yol acan faktdrlerin belitlenmesidir. Orgiit
icerisinde fiziksel sartlarin calisanlarin {izerinde verimliliklerine etkisinin test
edilmesiyle baslayan bu calismalar beklenenin aksine fiziksel sartlarin kotiilesmesi
sonucunda verimliligin azalmadigi goriilmistiir. Bu arastirmalar sonucunda Orgiitiin;
sosyal bir sistemi olusturdugunu ve bu sistemin en dnemli unsurunun da insan oldugu
sonucuna ulasilmistir. Kisaca belirtmek gerekirse Hawthorne Etkisi; gdzlemlenenler,
gozlemlendiklerini anladiklarinda kendilerinden beklenen davramiglari sergileme

egiliminde olduklar1 sonucuna ulagilmaktadir.

Is tatmini orgiitlerde ¢alisanlarin fiziksel ve ruhsal saghgmi dogrudan
etkilemekle beraber yasamdan aldiklart doyum diizeyini de yansitmaktadir. Orgiitlerde
caliganlarin is tatmin diizeyinin arttirllmasi daha istiin performans sergilemelerine
motive ¢alismalarina etki etmektedir. Bu tatmin diizeyi ¢alisanlarin ekonomik, sosyal
psikolojik gereksinimlerinin karsilanmasina, is yasam Kkalitelerinin artirilmasina,
calisma kosullarinin belirli standartlara getirilmesine ve aym1 zamanda c¢alisanlarin
orgiitsel kaynakli sorunlarinin dinlenerek uygun ¢o6ziimler aranmasi yoluyla

yiikseltilebilecegi yargisini getirir (Kale, 2007: 61).

Is tatmini orgiitsel davranis bilimi ile ugrasan pek ¢ok arastirmacilar tarafindan
en ¢ok incelenen konulardan birisi olarak giiniimiize kadar gelmistir. Asagidaki tabloda

bu tanimlardan bazilaria yer verilmistir.

Asagida belirtilen Tablo 16’da arastirmacilarin is tatmini kavramiyla ilgili

yaptiklar1 tanimlar belirtilmistir. Buradan yola c¢ikarak giinlimiize kadar bircok
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aragtirmaci tarafindan incelenen is tatmini kavraminin orgiitlerde ¢ok dnemli bir yere

sahip oldugunu sdyleyebiliriz.

Tablo 17: is Tatmini Tanimlari

Arastirmacilar

Is Tatmini Tanimlar

Hoppock, 1935

Kisinin diirtiist olarak mevcut isimden memnunum demesine
sebebiyet veren psikolojik, fizyolojik ve ¢evresel kosullar

kombinasyonu

Vroom, 1964

Kisinin igini veya ig deneyimini degerlendirmesinden kaynaklanan

hosa giden veya olumlu duygusal durum

Luthans, 1995

Is gorenin isini, is yasamim degerlendirmesine dayanarak sagladig

haz duygusu

Hochwarter, 2003

Bir tutum olarak kisilerin isleri hakkinda olumlu veya olumsuz

duygularinin biitiinii ve kisiye 6zel bir durum

Henne, 1976

Bireyin isine karsi olan duygusal yonelimi, bireyin deger yargilarina

verilmis duygusal bir cevap

Herzberg, 1957

Bireyin isinin icerigiyle ilgili sahip oldugu hisler

Locke, 1976 Kisinin isini veya is deneyimlerini degerlemesi sonucu ortaya ¢ikan
keyifli ya da pozitif bir durum
Davis, 1988 Kisilerin islerinden duyduklar1 hosnutluk veya hosnutsuzluk

3.1 Is Tatmininin Onemi
Giintimiizde lizerinde en ¢ok calismalar gosterilen ve psikolojik degiskenler

olarak belirtilen is tatmini, yapilan ise yonelik sergilenen birtakim tepkileri ifade

etmektedir (Tsai ve Wu, 2008: 62). Bununla beraber rekabet ortaminin giin gegtikce

daha fazla yogunluk kazandig giiniimiizde ise bir orgiitiin ayakta kalabilmesi i¢in orgiit
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yoneticilerinin ¢aligsanlarin yaptiklart islerle ilgili tutum ve davraniglarini yonetirken
dogru ve saglikli bir bi¢imde siireci gergeklestirmeleri gerekmektedir. Calisanlarin
sergiledikleri tutum ve davranislarinin en 6nemlilerinden biri olan is tatmini ve 6rgiitsel
baglilik kavramlaridir (Giil vd., 2008: 7).

Kisisel olarak bakildiginda bir kisi i¢in tatmin edici diizeyde olan bir is, baska
bir kisi tarafindan tatmin edici olmayabilir. Yani, ¢alisanlarin tatmin edici is ve verilen
gorevleri algilamalar: degiskenlik gostermektedir. Bununla birlikte is 6zelliginin tatmini
de calisan i¢in zamanla degisiklik gosterebilir. Bu 0zellik tlizerinden belirli bir siire
gectikce caligani tatmin etmeyecektir. Ayrica ig tatmini ¢alisanlarin sadece is hayatinda
stirdiirdiikleri yagamlarini etkilemez. Hayatlarinin geriye kalan biiyiik bir kismimni da
icine almaktadir. Boylece calisanlarin is hayati disinda stirdiirdiikleri yasami, is
tatminini etkileyen bir durum olarak gdsterilebilir. Is tatmini kavrami yasam tatminlerini
dolayisiyla yasam tatmini kavrami da i tatminini etkileyebilecek diizeydedir (Smither,
1998: 236-238). Bu yargilardan yola ¢ikarak kisaca ¢alisanlarin i tatmini ile yasamlari

arasinda karsilikl1 bir etkilesimin bulundugu sonucuna ulasabiliriz.

Is tatmini duragan degil dinamik bir olguyu belirtmektedir. Liderler bir kez is
tatmini saglayip daha sonra bunu gérmezden geldiklerinde is tatmininin hizl bir sekilde
elde edilebildigi gibi, daha hizli bir sekilde de is tatminsizligi boyutuna doniistiigiini
gbzlemleyeceklerdir. Bir orglit igerisinde kosullarin bozuldugunu gosteren en 6nemli
unsurlardan biri is tatmin diizeyinin yetersiz olmasidir. Yetersiz kaldigi bu durumlarda
gizli bigimlerde isin yavaslamasina, diisiik verimlilige, disiplin sorunlarinin ortaya
cikmasina sebep olacaktir. Bu yiizden orgiitiin gii¢lii yapisin1 bozacak ve orgiitiin i¢ ve
dis tehditlere kars1 gosterilmesi gereken tepkiyi zayiflatip yok olmalarina sebebiyet
verecektir (Akinci, 2002: 3).

Is tatmini genis bir kavram olmakla birlikte sadece ¢alisanlarin yasami veya
orgiitiin verimliligi konusunda bir dneme sahip olmamaktadir. Calisanlar agisindan,

orgiit agisindan ve liderler agisindan tek tek ayr1 bir 6neme sahiptir.
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3.1.1 Calisanlar Agisindan Is Tatmininin Onemi
Orgiitlerde is tatmini; ¢alisanlarin planladiklart  ve gergeklestirdikleri

performanslarinin belirlenmesine yardimci olan bir kavramdir. Bu kavram olumlu geri

bildirim ile ¢alisanlarin kendine ve orgiite olan giivenlerinin artmasina sebep olur.

Caligsanlar giinlik yasamlarmin biiyilk bir boliimiinii orgiit igerisinde
gecirmekte olduklar1 i¢in caligma ortaminin ve buradan aldiklar1 doyum diizeyinin

mevcut yasantilarinda biiyiik ve dnemli bir yeri vardir. Calisma ortaminda is tatmininin
saglanmasi bu yiizden ¢alisanlar agisindan olduk¢a dnemli bir yere sahiptir. Asagidaki

tabloda calisanlar agisindan is tatmininin 6nemi sirali bir sekilde belirtilmistir.

Tablo 18: Calisanlar A¢isindan Is Tatmininin Onemi

Calisanlar Acisindan Is Tatmininin Onemi

Daha az is degistirmenin gergeklesmesi

Meslek hastaliklarina yakalanmalarin daha diistik diizeyde olmasi

Sosyal ihtiyaglarinin kargilanmasi

Orgiitsel bagliligin artmasi

Huzurlu aile ortamu, stressiz yasam siirdiiriilmesi

3.1.2 Orgiit Agisindan is Tatmininin Onemi
Is tatmini sadece c¢alisanlar acisindan degil orgiitiin siirekliligi agisindan da

olduk¢a biiyiik bir 6neme sahiptir. Orgiitlerde calisanlarin beklentileri karsilandig
siirece, isten ayrilmalar azalacak ve verimlilik artacaktir. Isten ayrilmalarin azalmasi
beraberinde isgiicii devir oranimin azalmasimi etkileyecek tiretim ve hizmet kalitesini
artiracaktir. Calisanlardan is tatmini ile ilgili olumlu geri doniisler alindig: takdirde
orglitsel sorunlarin  belirlenmesi  kolaylasacak ve Orgiitsel gelisime katkida

bulunulacaktir.
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Calisanlarin mevcut islerine uzak kalmalar1 ve doyumsuzluklarinin artmasi
orgiit igerisinde is yavaslatma, diisiik verimlilik, disiplin sorunlar1 ve ani grevler gibi

olumsuzluklara sebep olabilmektedir (Davis, 1998: 504).

Orgiitlerin bu ve buna benzer sorunlar1 en aza indirgemesi ve ¢alisanlarindan
etkin bir bicimde yararlanabilmesi adina gesitli uygulamalara gitmesi gerekmektedir.

Bunlar su sekilde siralanabilir (Cetin, 1999: 614-615)

Tablo 19: Orgiitlerde is Tatmini Uygulamalar

Orgiitlerde Is Tatmini Uygulamalar

Is zenginlestirme

Is rotasyonu

Motivasyonun artirilmasi

Problemlerin ¢oziimiinde daha fazla 6neri istenmesi

Calisanlar arasinda birbirlerine karsi duygusal destek diizeyinin artirilmasi

Orgiit amaglarmin sahiplenilmesi

Yukaridaki tabloda orgiitlerde c¢alisanlardan daha faydali bir sekilde
yararlanilmas1 adina orgiitte yapilmasi gereken birtakim uygulamalar belirtilmistir. Bu
maddeleri yerine getiren Orgiitler, calisanlarin is tatmin diizeyini olumlu yonde

etkileyecek ve olumlu geri bildirimler alacaktir.

3.1.3 Liderler A¢isindan Is Tatmininin Onemi
Orgiitlerde calisanlarin is tatmini diizeylerini artirmak adina yapilan ¢alismalar,

bazi liderler tarafindan maliyet veya zaman kaybi olarak algilansa bile 6rgiit yasaminda
iyi isleyen bir semadan bahsedebiliriz. Ciinkii iyi isleyen bir Orgiit sisteminden

yararlanacak olan yine orgiitiin liderleridir.
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3.2 Is Tatminini Etkileyen Faktorler
Is tatmini kavramina iliskin calismalar incelendiginde ortaya bu tatmin

diizeyine etki gosteren bireysel ve orgiitsel faktorlerin ¢iktigi goriilmektedir. Is tatmin
diizeyinin bireyden bireye ve Orgiitten orgiite farklilik gostermesinin sebebi olarak

asagida bu faktorler ayrintili olarak ele alinmustir.

3.2.1 is Tatminini Etkileyen Bireysel Faktorler
Calisanlarin = mevcut  karakteristik ~ Ozellikleri  calistiklar1  Orgiitlerde

sergiledikleri davraniglarin1 da etkilemektedir. Bireysel ya da biyolojik 6zellikler olarak
bakildiginda; c¢alisanlarin yas araliklari, cinsiyetleri, medeni durumlarini belirten
degiskenler soylenmektedir. Bireysel karakteristik 6zellikleri olarak ise deger yargilari,
inanglari, tutumlar: ve temel yetenek diizeyleri belirtilmektedir. Bir ¢alisan farkli bir
orgiite katildiginda, karakteristik 6zelliklerinin bir kismi idare tarafindan degistirilmek
istense bile bu durum tam anlamiyla basarili bir sonug ortaya ¢ikarmaz (Baytok, 2001:
82-83).

Tablo 20: Is Tatminini Etkileyen Bireysel Faktorler

Is Tatminini Etkileyen Bireysel Faktorler

Cinsiyet

Yas

Egitim Durumu

Caligsma Siiresi

3.2.2 Is Tatmini ve Cinsiyet
Is tatmini ve cinsiyet degiskeni arasindaki iligkinin saptanmasi hakkinda

yapilan Dbir arastirmanin sonuglar1 incelendiginde, kadinlarin erkeklere kiyasla daha
yiiksek diizeyde is tatminine sahip olduklari sonucu ortaya c¢ikmistir. Cikarilan bu
sonucun nedeni olarak ise kadinlarin gergeklestirecekleri isler hakkinda daha az beklenti

icerisinde olduklar1 seklinde aciklama yapilmistir. Is tatmini kavraminda yapilan
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cinsiyet farkliligi, gengler arasinda, yiiksek egitim almis kisiler arasinda, profesyonel
olarak ¢alisma hayatinda bulunan kisiler arasinda veya idari konumda bulunanlar
arasinda gozlenmemistir. Ayni arastirma igerisinde ise, evlilik bagi kurmanin ise
kadinlarin is tatminleri diizeyinde olumlu etkisinin oldugunu ancak erkeklerin is

tatminlerini etkilemedigi sonucuna ulagilmistir (Yelboga, 2007: 3)

Kadin ve erkegin sosyal rolleri igerisinde bulunduklar1 farkliliklar dogal olarak
beklentileri arasindaki seylerin de farkli sonuglar ortaya ¢ikarmasina yol agmaktadir. Bu
durum farkli tatmin kaynaklar1 ve doyum diizeylerini de beraberinde getirmektedir.
Yapilan bazi arastirmalarda kadinlarin erkeklere oranla aile doyumuna, kisisel doyuma
ve giivenliklerine daha fazla Onem verdiklerini, buna karsin igle ilgili doyum
ozelliklerini ise daha az onemsediklerini gostermektedir. Baska bir arastirmada ise
kadinlarin isle ilgili tatminde daha c¢ok basariya gotiiren siireclerle ve yontemlerle
ilgilendikleri, erkeklerin ise daha ¢ok sonuglarla ilgilendikleri belirlenmistir (Carik¢1 ve

Oksay, 2004: 159).

Kadinlarin kendileriyle beraber ayni iste calistiklar1 erkeklere gore daha az
ticret almalar1 ve terfi firsatlarimin daha az olmast da is tatmin diizeylerini

diistirebilmektedir (Schultz, 1990: 278).

Yukarida birtakim arastirmalar sonucu kadin ve erkeklerin orgiit icerisinde is
tatmin diizeylerinin belirlenmeye ¢alisildigi goriilmektedir. Bu arastirmalar soncunda
yapilan bazi aragtirmalarda tutarsiz sonuclar ¢ikarken, bazi arastirmalarda ise istatiksel
olarak bir iligki bulundugu gézlemlenmektedir. Buradan yola ¢ikarak iki faktor arasinda

kesin bir istatiksel yargiya ulasilmadigi soylenmektedir.

3.2.3 Is Tatmini ve Yas
Is tatmini kavrami ve yas diizeyleri arasindaki iliskinin durumunu belirlemek

amaciyla yapilan arastirmalarda bu iki degisken arasinda olumlu yonde ilerleyen bir
iligki oldugu sonucu saptanmistir. Calisanlarin Orgiit igerisinde bulunduklar1 yillar
artttkca i tatmin diizeylerinin de buna bagli olarak artis gosterecegi fikri
diistiniilmektedir. Bu durumun nedeni olarak ise uzun yillar boyunca ayni isin yapilmasi

durumunda daha fazla tecriibe kazanan calisanlarin daha fazla sekilde is tatminine

88



ulasacak olmalaridir. Bir diger ifadeyle daha gen¢ calisanlarin terfi beklentisi ve is
kosullarinin olumlu yoénde degisiklik gostermelerine iliskin bekleyis icerisinde olmalari

sebebiyle orgiit icerisinde yas¢a daha biiyiik ¢alisanlara gore daha az is tatmini diizeyine

sahip olacaklari fikridir (Davis, 1982: 100).

Orgiitlerde bircok yonetim tarzinda, ¢alisanlarin yas diizeyleri ve yaptiklari ise
kars1 duyduklar1 tatmin diizeyleri arasinda “U” seklinde belirtilen bir iliskinin oldugu
diisiincesine inanilmaktadir. Buna gore ¢alisanlar ilk basta ise biiyiik bir istek gostererek
orgiit igerisine girmekte ve beklentileri ile yaptiklari islerin gergeklerinin uyum
gostermedigini gordiikleri takdirde ise mevcut sergiledikleri yetenekleri onlar

tatminsizlik boyutuna dogru gotiirmektedir (Dessler, 1980: 220).

Orgiit igerisinde islerinden ¢ok fazla beklentileri olan geng¢ calisanlarin is
tatminsizligi yasamalar1 olasiligi daha yiiksek olurken, yaslari ilerledikge islerinden
duyduklar1 tatmin diizeylerinin de bununla beraber artis gosterdigi gézlemlenmektedir.
Yasin ilerlemesiyle kendilerine sunulan yilikselme imkanlarinin artmasi, geri doniis
olarak aldiklar1 6diillerin gesitlilik gostermesi de is tatmini diizeyinin olumlu bir sekilde

ortaya ¢ikarilmasinda 6nemli rol oynamaktadir (Organ, 1995: 345).

Yukarida agiklanan arastirmalar sonucundan yola c¢ikarak calisanlarin yas
diizeyleri ile ¢alisan tatmini konusunda ortaya ¢ikan {i¢ temel sonuca ulasilabilir. Bunlar
(Gtiven vd., 2005: 134);

e Pozitif Dogrusal Iligki

Orgiit igerisinde bulunan c¢alisanlarin  yaslari  arttikga yaptiklari isi
gerceklestirmeye yonelik tatmin diizeylerinin de ayni sekilde artis gosterdigi iliski

tiiriidiir
o U-Sekli Iliskisi

Burada calisanlarin yaptiklar islerden duyduklari tatmin diizeyleri geng yasta
yiiksek sonuglari ortaya ¢ikarirken, kariyerlerinin ortalarinda diisiik tatmin ve ulastiklari

kariyerin sonlarina dogru ise tekrar tatmin diizeylerinin yiikselmekte oldugunu belirten
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iligki tiiriidiir. Bu sonuca her orgiit igerisinde ulasilmamis sadece yapilan sinirh

arastirmalar sonucunda ulasilmastir.

o Ters U sekli

Ters U sekli iliskisine gore, yas ile c¢alisan tatmini arasinda bulunan iliskiye
bakilacak olursak ters U seklinde bir iliskinin oldugu sonucuna ulasabiliriz. Burada
calisanlarin gergeklestirdikleri islerden duyduklari tatmin diizeyleri yas araliklarina
bagl olarak belirli bir noktaya kadar artis gostermekte ve ulasilan bu noktadan sonra ise

azalarak devam ettigi gézlemlenmektedir.

3.2.4 I Tatmini ve Egitim Durumu
Is tatmini kavrami ve egitim diizeyi arasindaki iligki tespit edilmeye calisirken

ortaya bir netlik ¢ikmamis aksine karmasik bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir.
Cogunlukla egitim seviyesinin yiikseldik¢e is tatmininin artis gostermesi seklinde
yargilara ulagilmistir. Ancak bu durum her kosulda gecerlilik gostermemektedir. Egitim
seviyesi ile ¢alisanlarin duyduklari tatmin arasindaki iliski kiyaslandiginda ortaya net
olarak ¢ikmayan karmasik bir iliskiden bahsedilmektedir. Orgiitlerde ise genel olarak
beklenti calisanlarinin egitim diizeyleri arttikca ise karsi duyduklar1 tatmin diizeylerinin
de artis gostermesidir. Clinkii egitimin yliksek olmasi ¢alisanlara daha iyi is olanaklarini
sunmakla birlikte alacaklari yiiksek ticret diizeylerini de beraberinde getirecektir. Ancak

her orgiit i¢erisinde her zaman bu durumun gergeklestigi sdylenemez.

Yapilan birtakim arastirmalar, egitim diizeyinin i tatmini kavrami ile
kiyaslandiginda aralarinda negatif bir iliski oldugu sonucunu ortaya ¢ikardigimni
belirtmektedir. Yiiksek egitim diizeyine sahip calisanlarin islerinden daha az doyum
aldigin belirten arastirma sonuglar1 vardir. Ciinkii daha iyi egitim almis calisanlar diger
calisanlara kiyasla daha yiliksek diizeyde beklenti igerisinde olacaklardir.
Gergeklestirdikleri islerin kendilerine daha fazla basari ve sorumluluk saglamasini
isteyeceklerdir. Cogu orgiitler, g¢alisanlarin bu beklentilerini karsilayamadigindan
yiikksek egitim diizeyine sahip calisanlar islerinde diisiik doyum hissi yasamaktadir
(Schultz ve Romo, 1990: 281).
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Baska bir ifadeyle is tatmini ve calisanlarin egitim durumlari arasindaki
iliskinin net bir sonug degil aksine bir belirsizlik durumu tasidigini ifade eden arastirma
sonuglar1 da bulunmaktadir. Ortaya ¢ikmakta olan bazi durumlarda egitim Seviyesi
yiikksek olan ¢alisanlarin 6zellikle ticret beklentilerinin de yiiksek diizeyde olmasi
sebebiyle is tatminsizligine diistiikleri gozlemlenmektedir. Ote yandan egitim diizeyi
yiiksek calisanlarin oOrgiit igerisinde sunulan odiillere daha fazla ulastiklar1 ve daha
yiiksek ticret aldiklar1 takdirde ortalamanin iizerinde bir is tatmini yasadiklari
gbzlemlenmektedir (Erol, 1998: 40).

3.2.5 Is Tatmini ve Calisma Siiresi
Is tatmini kavraminin Orgiitlerde bir¢ok sunulan firsat ve kriterle yakindan

iliski halinde oldugunu belirten aragtirmalar sonucunda ortaya calisma siiresinin de is
tatmini diizeyini; calisanlarin algilamalar1 tarafindan olumlu veya olumsuz yonde

etkiledigi sonuglar1 ortaya ¢ikmaistir.

Bu aragtirmalar neticesinde, Orgiitlerde c¢alisma siiresinin  farklilik
gostermesinin ¢alisanlarin orgiite olan bagliligini nasil etkileyecegini agiklamak iizere
bir model gelistirilmistir. Ortaya ¢ikan bu modele gore, ¢alisanlar bulunduklar1 6rgiitiin
ilk senesinde ihtiya¢ duyduklart giivenlik ve beklenti diizeylerinin karsilanip
karsilanmayacagi ve bu karsilama durumunun ne miktarda gerceklesecegi hakkinda
zihinlerinde birtakim diisiinceler icerisinde olurlar. Orgiitte gecirdikleri ikinci ve
dordiincii seneleri arasinda gegen siire igerisinde ise ¢alisanlar bulunduklar1 konumu ve
statlilerini gelistirmek i¢in ¢abalar sergilemekte ve basarisizlik korkusu igerisinde
mevcut islerini yerine getirmektedir. Bulunduklar1 orgiitte besinci seneden sonra ise
calisanlar i¢in olgunluk asamasi ortaya ¢ikmakla birlikte orgiite bagliliklarin ytiksek
oldugu sonuglarina ulagilmistir (Yavuz, 2009: 56).

3.3 Is Tatminini Etkileyen Orgiitsel Faktorler
Yukarida calisanlarin is tatmini diizeylerini etkileyen bireysel faktorler

aciklanmistir. Calismanmn bu kisminda ise is tatminini etkileyen oOrgiitsel faktorler

acgiklanacaktir.
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Calisanlarin  beklentilerinin  karsilanmasinda ve gergeklestirdikleri isten
duyacaklar1 tatmin diizeylerinin artirilmasinda orgiitiin ¢alisanlarina sundugu Orgiitsel
olanaklar da belirleyici olarak rol oynamaktadir. Mevcut Orgiitiin is ortamina bagh
calisan tatmini, Orgiitiin calisanlara sagladigi faktorlerine karsi c¢alisanlarin tutumu

seklinde belirtilmektedir.

Tablo 21: Is Tatminini Etkileyen Orgiitsel Faktorler

Is Tatminini Etkileyen Orgiitsel Faktorler

Calisma Kosullar1

Ucret

Y Onetim

Isin Niteligi

3.3.1 is Tatmini ve Calisma Kosullar
Calisanlarin  gergeklestirdikleri islerden duyduklar1 tatminleri ile ilgili

degiskenlik gosteren faktorlerden biri olan ¢alisma kosullari; ¢alisanlarin fizyolojik ve
giivenlik ihtiyaclarini yansitmakta olup oOrgiit igerisinde sicakligin, havalandirma
diizeylerinin, orgiitiin 1g1klandirmasinin, ¢ikarilan giiriiltii boyutunun, 6rgiitiin temizligi
ve yeterli diizeyde ekipman saglanmasi, is yiikii ve sunulan is programlar1 gibi ¢alisma
ortami igerisinde bulunan calisanlar1 etkileyen ilgili unsurlar1 ifade etmektedir. Bu
ozelliklerin ¢alisanlarin is tatmini diizeylerini etkilemesinin nedeni ise ¢alisanlarin daha
iyi c¢alisma sartlar1 igerisinde bulunduklari takdirde kendilerine fiziksel bir rahatlik
saglanmas1 boyutudur. Bunun sonucunda calisanlar bu ortamin getirilerini arzulamakta

ve daha iyi ¢alisma sartlar1 igin beklenti igerisinde bulunmaktadir (Oztekin, 2008: 24).

Bir orgiitte olumsuz kosullardan dolayi ¢alisanlar {izerinde mevcut bir moral
bozuklugu ve tatminsizlik durumu varsa, ¢alisanlarin ¢ogunlukla ¢alisma kosullarindan
sikayet etme egiliminde olduklar1 gézlemlenmektedir. Oysa burada iizerinde durulmasi

gereken asil neden, baska ve daha 6nemli diizeyde olabilmektedir. Bu ¢ikarimlara
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ragmen kiigiik ve 6nemsiz goriilen fiziki sartlarin ¢alisanlar tarafindan israr edilerek ve
abartilarak aktarilmasi bu durumun sikayet konusu haline getirilmesi ve asil nedenden
uzaklagilarak rahatlikla ifade edilememesi birtakim sorunlari meydana getirmektedir.
Bazen sorunun asil nedeni tamamen bireysel ya da yonetimden kaynaklanmaktadir.
Burada gozlemlenen asil nedenin dnceden tespit edilerek ortadan kaldirilmas ile fiziki

kosullar konusundaki sikayetlerinde yok oldugu gézlemlenmistir (Feldman, 1983: 198).

3.3.2 Is Tatmini ve Ucret
Calisanlar, yasamimi devam ettirebilecekleri diizeyde bir gelire gereksinim

duymaktadir. Bu nedenle "dicret” calisanlarin en temel ¢alisma amaglari igerisinde yer
almaktadir. Is tatmini kavramiyla ilgili yapilan ¢alismalar, tatmin veya tatminsizlik
durumunun temel unsurlarindan biri olarak {icret faktoriinii ele almaktadir. Ucret
kavramini tamimlayacak olursak; calisanlar tarafindan sadece ekonomik bir kazang
saglama olarak goriilmemekle birlikte calisanlarin bulunduklar1 6rgiit icerisine yapmis
olduklar1 katkilarm bir karsiligi ve bununla birlikte emeklerinin bir getirisi olarak
goriilmektedir. Bu nedenle calisanlarin is tatmini diizeylerini etkileyen en Onemli

degiskenlerden biri {icret boyutu oldugu séylenmektedir (Eginli, 2009: 41).

Belirli bir yere geldikten sonra iicretin is tatmini tizerinde ortaya g¢ikardigi
etkisi, miktar boyutu ile degil ¢alisanlar arasinda dagilimi ne sekilde gosterdigiyle
ilgilidir. Orgiit igerisinde ¢alisanlarin kendisi ile ayn1 diizeyde ¢alisanlara kiyasla daha
az miktarda ticret aldigmi 6grenmeleri ve Ozellikle kendisinden daha az yetenekli
olduguna inandig1 ¢alisanlara kiyasla ticretlerinin diisiikk olduguna inanmalari orgiite ve
gerceklestirdikleri iglere karsi is tatminsizligi durumu yaratmaktadir (Erdogan, 1996:
239).

Yukaridaki yargilara bakildiginda oOrgiitlerde esit ise esit licret verilmesi
politikas1 izlendigi takdirde ¢alisanlarin is tatmini diizeyleri olumlu yonde artacaktir

yargisina ulasabiliriz.

3.3.3 Is Tatmini ve Yonetim
Calisanlar igerisinde bulunduklar1 orgiitin  dogast geregi, yOnetimin

sergiledikleri nitelik boyutunu is tatmini diizeylerinde Onemli bir sekilde ifade
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etmektedir. Toplum tarafindan taninmig, 6nemli bir konuma sahip olan, hizmet ettikleri
gevrenin genis bir yer kapladigi orgiitler ile ¢alisanlarin sergiledikleri yaraticiliklarina
yer veren, takim caligmasina yatkin ve elverisli olan yonetim kosullar1 calisanlar
lizerinde daha yiiksek bir tatmin durumu saglamaktadir (Basaran, 2008: 267). Ote
yandan oOrgiit icerisinde yer alan ¢alisanlarin gorevleri, yetki ve sorumluluklarinin
onceden belirtilmemis olmasi, yetki devri gibi yoOnetim ilkelerinin yeterince
uygulanamamasi ya da aksamasi ve bu ihtimallerin ortaya ¢ikmasi gibi durumlarda
orgiit igerisinde ¢alisanlarin morali olumsuz yonde etkilenir ve tatmin diizeyleri

ortalamanin altinda kalarak bir bozulma gosterir (Koksal, 1968: 107).

Yonetimin sergiledikleri tarzin ¢alisanlarin motivasyon diizeyleri ve is tatmini
durumlar itizerinde iki boyutta etkili oldugu belirtilmektedir. Bunlardan ilki calisan
odakli olmak ve liderlerin c¢alisanlarin karsilikli iligkilerini desteklemesi ve katkida
bulunmasi yani kisaca g¢alisanlarin is tatmini diizeylerini artirmasidir. Agiklanan ikinci
boyut ise orgiit igerisinde karar verme siireclerine ¢alisanlarin katilim gostermesidir.
Ciinkii bu katilim sayesinde oOrgiitlerde is tatmin diizeyleri artis gostermektedir

(Feldmen ve Arnold, 1983: 196).

3.3.4 Is Tatmini ve Isin Niteligi
Orgiitlere bakildiginda g¢alisanlarin genellikle verilen bir isi yerine getirme

konusunda kiigiik bir oranda dahi olsa kendilerine 6zgiirliikk taninmig olan isleri tercih
etme egilimi icerisinde olduklar1 goézlemlenmektedir. Mevcut calisanlarin caligsma
ortamui igerisinde kazandiklar1 deneyimlerini ve yeteneklerini yeterince kullanamadiklari
sorumluluklar ya da pozisyonlar ortaya ¢iktiginda bu durumun doyumsuzluga neden
olabilecegi ortaya ¢ikarken, nitelikleri ya da yeterlilikleriyle birebir benzerlik gosteren
sorumluluk ya da pozisyonlarin ise ¢alisanlara mutluluk ve doyum etkisi yaratacagi
beklenmektedir (Robbins, 2005: 24).

Bir orgiitiin ¢alisanlarina sagladigi tatmin boyutu, o drgiitteki isin niteligine ve
bu niteliklerin calisanlar tarafindan nasil algilanip, kabul gordiigiine de bagl olarak
degisiklik gostermektedir (Sarikaya, 2002: 15).
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3.4 Is Tatmini ve Motivasyon Kuramlar
Is tatmini kavrami, onceleri orgiitlerde moral olarak belirtti§imiz ardindan is

doyumu olarak daha genis bir yelpazede kullanilan 6rgiit icerisinde ise karsi hoslanma
ve hoslanmama duygularini belirten bir kavramdir. Gegmisten giinlimiize is tatmini ile
ilgili yapilan calismalara bakildiginda Harvard Universitesi’nden Elton Mayo
onderliginde bir grup bilim adami 1923 yilinda baglayip 30’lara kadar devam eden
arastirmalart sonucunda insan iligkileri akimini baslattigin1 goriiyoruz. Bu ¢alismanin
temel amaci, ¢aligsma ortamu igerisinde bulunan yiiksek verimlilige yol acan faktorlerin

belirlenmesidir. Bu arastirmalar sonucunda orgiitlerin sosyal bir sistem oldugu ve bu

sosyal sistemin en 6nemli unsurunun ¢alisanlar oldugu sonucuna varilmaistir.

Motivasyon kuramlari kapsam teorileri ve siire¢ teorileri olmak iizere ikiye

ayrilmaktadir.
Kapsam Teorileri Siire¢ Teorileri
A. Maslow Ihtiyaclar Hiyerarsisi Vroom Beklenti Kurami
Piramidi
Herzberg Cift Faktor Kurami Lawler Parter Beklenti Modeli
C. Alderfer ERG Kuram1 Adams Esitlik Modeli
Mc Celland BGI Kurami E. Locke Amag¢ Modeli

3.4.1 Abraham Maslow ve Thtiyaclar Hiyerarsisi Kuram
Ihtiyaclar; olustugunda sikint1 ve elem veren tatmin edilmesi durumunda ise

rahatlik saglayan bir durum olarak tanimlanmaktadir. Maslow’a gore insanin bes temel
ihtiyact bulunmaktadir. Genel nitelikli olan ihtiyaglar hiyerarsisi kurami kendi

igerisinde bir sistem olusturmaktadir.
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Kaynaklar incelendiginde Abraham Maslow’un, Ihtiyaclar Hiyerarsisi
Kuramin1 1940’11 yillarda gelistirmeye basladigi sonucuna ulasilmaktadir. 1960’11

yillarin bagindan itibaren ise bu kuram uygulanmaya baslamstir.

/\

Kendini Gergeklestirme

Ihtiyac

\

Sayginlik Ihtiyaci

\

Ait Olma Thtiyaci

\

Giivenlik ihtiyact

\
Fizyolojik

Ihtiyaclar

Sekil 8: Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Piramidi

Kaynak: Bayat, 2008: 175.

Sekil 8°de belirtilen Abraham Maslow tarafindan yapilan Thtiyaglar Hiyerarsisi
Piramidine gore insan ihtiyaglar1 oncelik sirasina gore bir merdivenin basamaklar1 gibi
siralanmaktadir. Asagidan yukariya dogru ihtiyaglarin onemlilik siras1 azalmaktadir.
Yani en alt basamakta olan ihtiyag acil yukartya ¢iktik¢a bu derece azalmaktadir. Yalniz
bu piramitte en ¢ok dikkat edilmesi gereken ayrint1 bir basamaktaki ihtiyag¢ karsilandigi
takdirde bir sonraki basamaktaki ihtiyaglar giidiileyici diizeyde olmaktadir.

e Fizyolojik Ihtiyaclar

Maslow, fizyolojik ihtiyaglar1 karsilanmasi en zorunlu temel ihtiyaglar olarak
gormektedir. Orgiit icerisinde bu ihtiyaglar iicret, yan haklar gibi iyi ¢calisma kosullarini

ifade etmektedir.
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e Giivenlik Ihtiyaclart

Orgiit igerisinde bakildiginda calisanlar fizyolojik ihtiyaglar1 karsilandiktan
sonra kendilerini fiziksel ve sosyal anlamda giivende olduklarini bilmek isteyeceklerdir.
Orgiitte bu sigorta, emeklilik firsatlar, isin sagladig1 giivence boyutu ve giivenli is

kosullar vb. olarak tanimlanmaktadir.
e Sosyal Ihtiyaclar

Orgiit icerisinde kurulan arkadasca iliskiler, dostluk baglarinin gelismesi, is
ortaminin huzuru, mevcut bir grup icerisinde bulunma ihtiyaci, sosyal bir yapida yer

edinme istegi gibi faktorler 6rnek verilmektedir.

o Sayginlik Ihtiyac

Unvan sahibi olma, isten alman geri bildirimler vb. calisanlarin sayginlik
ihtiyaglarini kargilamada belirli 6rneklerdir. Abraham Maslow aslinda sayginlik ihtiyaci
boyutunu iki alt bolimde ele alarak incelemistir. Bu alt bdliimlere gore kisinin
kendisine duydugu saygi boyutunu yani 6zsaygiy1 ve baskalarinin kendisine duydugu
saygiyl ayr1 ayri incelemistir. Ozsaygi kisinin olgunlasma siirecini, basaril ve giiclii
olma ihtiyaclarin1 belirtirken; bagkalarinin kendisine duydugu saygi ise prestij boyutu

ve digerlerine kiyasla daha 1yi bir konuma gelmesi gibi ihtiyaglarini belirtmektedir.
o Kendini Gerceklestirme

Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi piramidinin en iist basamagini olusturan
kendini gergeklestirme, Orgiit icerisinde ilerleme olanaklarinin oldugu, c¢alisanlarin
kendini ispatladigi bir basamaktir. Daha ¢ok calisanlarin arzuladiklar isi yapmaya

ulastiklar1 kisim diye de belirtilmektedir.

Maslow belirledigi bu bes ihtiyaca sonradan iki tane daha eklemistir. Bu
ekledigi ihtiyaglar, Bilissel Ihtiyaclar ve Estetik Ihtiyaclar olarak isimlendirilmistir.
Buna gore bilissel ihtiyaglar daha cok bilme ve anlama diizeyi ile ilgili ihtiyaglar
kapsarken; estetik ihtiyaglar ise kisilerin giizel olan seylere yonelme ihtiyaglarini

kapsamaktadir (Miner, 1992: 56).
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3.4.2 Alderfer’in ERG Kuram _
Alderfer’in ERG Kurami i¢in Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi piramidinin

giinimiize uyarlanmis sekli denilmektedir. Burada varhigini siirdiirme, iliskilerde
bulunma ve gelisme ihtiyact gosterme gibi birtakim ihtiyaglardan s6z edilmektedir. Bu
ihtiyaglar Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi piramidinden farkli olarak varligm
siirdiirme ve iligkilerde bulunma ihtiyaci tatmin edildik¢e azalirken, gelisme ihtiyaci ise

tatmin edildik¢e artmaktadir.

Varhigim siirdiirme, Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi piramidinde fizyolojik
ihtiyaglara denk gelirken, iliskilerde bulunma ihtiyaci giivenlik ve ait olma ihtiyacina
denk gelmektedir. Gelisme ihtiyaci ise saygi ve kendini gergeklestirme ihtiyaglarina
karsilik gelmektedir.

3.4.3 Mc Celland’in Basar1-Giic-iliski Kuram

Bu yaklasim {i¢ tiir insan ihtiyaci lizerinde durmaktadir. Bunlar; basar1 odakl

insanlar, sosyal iliski odakli insanlar ve gii¢ odakli insanlar olarak birbirinden

ayrilmaktadir.
Tablo 22: Mc Celland BGI Kuram1
Basar1 Odakh insanlar Sosyal iliski Odakh Gii¢c Odakh Insanlar
Insanlar
Sorumluluk ve risk almay1 Sosyal faaliyetten zevk Yarigsma ve rekabeti
severler. alirlar. severler.
Sonug almaya Insan canlisi ve Para, makam, otorite
odaklidirlar. sevecendirler. odaklidirlar.
Zoru severler. Catismadan sakinirlar. Yetkiye sahip olmak
isterler.
Kolay pes etmezler. Arkadaslik iliskisi Insanlar1 kontrol etmek
gelistirmek isterler. isterler.
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Yukarida tabloda belirtilen ii¢ tiir insan ihtiyacinin sergiledikleri davranislar
aciklanmistir. Bu agiklamalara gére odak noktasi farkli olan insanlarin sergileyecekleri
Ozelliklerin de farkli sonuglar doguracagi fikrine ulasilmaktadir. Cilinkii her insanin
ihtiya¢ duydugu konular kisiden kisiye gore degisiklik gosterecek ve bu degisiklik

devaminda farkli istek ve ihtiyaclar1 ortaya ¢ikaracaktir.

3.4.4 Herzberg’in Cift Faktor Kuram
Herzberg 1966 yilinda calisanlar iizerinde yaptigi ankete gore; calisanlara

islerinde ne istedikleri sorusunu yoneltmis ve iki farkli cevap almistir. Bu sonuglara
gore calisanlar gergeklestirdikleri igleri ile ilgili olarak kendilerini olaganiistii diizeyde
1yl veya olaganiistii diizeyde kotii hissetmelerine yol acan durumlari belirtmisler ve bu

dogrultuda Herzberg Cift Faktor Kuramini ortaya ¢ikarmistir.

Herzberg’in Cift faktor kurami ¢alisanlarin tatmin olmasinda ve daha yiiksek
performans sergilemesinde iki énemli faktoriin etkili oldugunu belirtmektedir. Bunlar
hijyen faktorler ve motive edici faktorlerdir. Hijyen faktorler varligi ¢ok fazla bir sey
ifade etmese bile yoklugu sikinti veren faktorlerdir. Orgiit icerisinde iicret, calisma
kosullari, is giivenligi, 6rgiit politikalari, kisiler arasi iligkiler gibi unsurlari biinyesinde
barindirmaktadir. Motive edici faktorler ise bagarma, taninma, takdir edilme, yiikselme

imkani gibi ¢alisanlart motive eden onlar1 harekete geciren unsurlardan olusmaktadir.

Herzberg’e gore calisanlar kendilerini sevdikge, yaptiklari islerde basarili
oldukca, sorumluluklar1 arttikca ve mevcut is kendilerini gelistirdikge tatmin

olacaklardir (Can, 1991: 154).

Bakildiginda bu teori her ne kadar anlamli sonuglar ortaya ¢ikarsa da bazi
arastirmacilar tarafindan elestirilere ugramistir. Arastirmacilar Cift Faktor Kuraminin
bireylerin basar1 diizeylerinden ¢ok is tatmini ve tatminsizlikleri ile ilgili konular
tizerinde durdugu icin Herzberg’i elestirmislerdir. Ancak bu kuram liderlerin

motivasyon diizeylerini anlamalarinda bir¢ok katki saglamistir.
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Tatmin Alan Motive Edici Etkiler

Motive Edici Faktorler

Isin Kendisi
Basarma
Taninma

Sorumluluk

Kisisel Gelisim

Tatmin Diizeyini Etkiler

Tatminsizlik Alani Hijyen Faktorler
Hijyen Faktorler
Calisma Kosullari

Ucret Giivenlik Sirket
Politikalar:

- =

Tatminsizlik Diizeylerini Etkiler

Sekil 9: Herzberg'in Cift Faktér Kurami
Kaynak: Daft, 1997: 233, Aktaran, Arikboga, 2014: 245.

Asagida Tablo 23’ de belirtilen Maslow Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami ve
Herzberg’in Cift Faktor kuraminin o6zellikleri liste halinde siralanmistir. Bu
karsilastirma dikkate alindiginda ikisinin de ihtiyaglar giderildik¢e insanlarin motive
olacaklarina inanmis olmalar1 gosterilebilir. Maslow ihtiyaglar1 asagidan yukariya dogru
bir 6nem sirasina gore siniflandirirken; Herzberg tatmin edici ve tatminsizligi gidericiler
seklinde bir smiflandirma yapmistir. Bu tabloya gére Herzberg is tatminini saglamada
en Onemli faktorii sorumluluk alma bilinci olarak goriirken; Maslow’un daha ¢ok

ekonomik faktorler olarak gordiigii sonucunu ¢ikartabiliriz.
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Tablo 23: Maslow ve Herzberg'in Karsilagtirilmasi

Maslow’un Kurami Herzberg’in Kurami

Kendini gerceklestirme gereksinimi Isin kendisi, basarma, gelisme olanaklari

ve sorumluluk

Sayg1 ve takdir edilme gereksinimi [lerleme, taninma ve statii

Ait olma ve sevgi gereksinimi Denetgiyle, tistlerle, astlarla karsilikli

iligkiler, teknik denetleme

Giivenlik gereksinimleri Isletme politikas1 ve yonetimi, is

giivenligi ¢alisma kosullari

Fizyolojik gereksinmeler Calisma kosullari, ticret, kisisel yasanti

Kaynak: Ates, 2005: 79.

3.4.5 Vroom Beklenti Kuram
Siire¢ teorileri igerisinde yer alan Vroom’un Beklenti Kurami, 6diillendirme

beklentisine dayalidir. Burada calisanlarin gosterdigi c¢abanin takdir edilmesi ve
odiillendirme beklentisi i¢inde olmalar1 en onemli ihtiya¢ olarak belirtilmektedir. Eger
orgiitte takdir ve ddiillendirmeyle ilgili ilke ve politikalar dnceden belirlenmis ise bu

calisanlar lizerinde motive edici etki saglayacag diisiincesi vurgulanmaktadir.

Vroom’un bu kuramina gore, c¢alisanlarin oOrgiitte ulagsmayr hedefledikleri
birincil ve ikincil olmak tizere iki tiir sonu¢ vardir. Birincil sonuglar, ¢alisanlarin orgiit
icerisinde gosterdigi performansla ilgilenirken ikincil sonuglar ise ¢alisanin hedefledigi

bireysel sonuglar ile ilgilenmektedir (Tutar, 2010: 34).

3.4.6 Lawler ve Porter’in Beklenti Modeli
Bu model Vroom’un Beklenti Kuramindan farkli olarak bir model

onermemekle birlikte sadece birtakim eklemeler yapmaktadir. Burada modele iki

degisken katilir. Bunlardan ilki, kisinin kendi basarisin1 degerlendirmesine bagl olarak
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ortaya ¢ikan ve yine kisinin nihai doyumunu etkileyen 6diillendirme adaletine iliskin bir
degiskendir. Yani, ¢alisanlar kendisine verilen 6diilii orgiitte bulunan diger calisanlar ile
kiyaslamakta ve basarisina uygun olmayan bir degerlendirmeye maruz kaldigini
algiladiklar1 zaman isten sagladiklart doyumun 6nemli bir dl¢iide azaldigi sonucu ortaya
cikarilmaktadir. Ortaya ¢ikan ikinci degisken ise orgiitlerde ¢alisanlarin kendilerinden
beklenen davranis giiciinii azaltmakta olan rol ¢atismalarinin oldugunu bunun da
sergiledikleri ¢aba ve basarilarin1 olumsuz bir yonde etkiledigini ileri stirmektedir (Eren,
2008: 599).

3.4.7 Adams’in Esitlik Modeli
Bir orgiit igerisinde ¢alisanlar sergiledikleri gabalar1 ve bu c¢abalarin karsilig

olarak elde ettikleri odiilleri benzer is durumlarinda sergiledikleri ¢aba ve odiil
durumlanyla karsilastirmaktadirlar. Burada giidiilenmenin temelinde ¢alisanlarin
orgiitte kendilerine esit davranilma istegi yatmaktadir. Girdi ve ¢iktilar olarak maas ve

emek {izerinden karsilastirma yapilmaktadir.

Calisanlar kendilerine verilen ddiillerle diger calisanlara verilen ddiilleri daima
karsilastirdiklar1 ve kendilerine uygun goriilen odiillerin benzer basar1 gdsteren diger
calisanlarla arasinda ne diizeyde esit oldugunu agiklamaya ¢alismaktadir. Bu kurama
gore yiiksek diizeyde basar1 gostermenin yliksek tatmin saglayabilmesi i¢in ¢alisanlarin
beklentileri ile aldiklari 6diil arasinda bir esitligin kurulmasi ve oOrgiit igerisinde

dagitilan ddiillerin adil olmasi gerekmektedir (Yiiksel, 2003: 151).

3.4.8 E. Locke Ama¢ Modeli
Amac¢ modeli, orgiit icerisinde calisanlarin yaptigt amag belirlemelerinin

giidiilenme bakimindan durumunu ele almaktadir. Burada orgiitsel amaglara ulagsmak
icin c¢alisanlar bir takim kisisel amagclar belirlemekte ve bu amaclarla elde etmek
istedikleri seylere ulasmaktadirlar. Orgiit icerisinde belirledikleri amagclar calisanlari
harekete gecirmektedir. Ancak bu belirlenen amaclar zorlayic1 olmamalidir ve kolay da

ulasilmamalidir.

Amaclarin giidiilenmedeki rolleri asagidaki gibi siralanmaktadir:
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e Calisanlarin kendisi tarafindan belirlenen amaclarin acik bir bigimde olmasi is
yasaminda basari diizeylerini arttirmaktadir. Ciinkii ¢alisanlar 0 zaman daha
kararli davraniglar sergilemekte ve basarilarini gergeklestirmek adina mevcut
faaliyet i¢erisinde bulunmaktadir.

e Calisanlarin kendisi tarafindan Onceden belirlenen bu amaglarin kolay
basarilamayacak tiirden olmasi kisinin 6rgiit i¢erisinde daha arzulu ve hirsli bir
sekilde calismasini gerektirecek ve bu sayede basarilarinin artis gostermesine
sebep olacaktir.

e Amaglarin giidiilenmedeki rollerinden biri de bireysel amaglarin orgiitsel
amaclar, kosullar ve ortam ile catisma derecesinin belirtilmesidir. Orgiit
icerisinde catisma arttikca bireysel davraniglarin bagari saglama sansi da

azalacaktir (Eren, 2008: 582-583).

3.5 Is Tatmininin Sonuglar
Bir orgiit igerisinde ¢alisanlarin kendilerini hi¢ katki saglamadiklari bir ortam

icerisinde veya cok az bir katki sagladiklar1 ortamda bulmalar1 kendileri disinda diger
calisanlar ile aralarinda sergiledikleri davraniglarin huzursuzluk boyutuna ve direnis
gosterme durumlarina yol agtigi gézlemlenmektedir. Calisanlarin kendilerine verilen
sorumluluklar1 gergeklestirirken diisitk morale sahip olmalar1 sonucunda isi yavaslatma,
isi durdurma, devamsizlik, is veriminin diismesi, c¢alisanlar arasinda gecimsizlik, is
kurallaria ve is emirlerine uyumsuzluk gibi durumlari ortaya ¢ikardigi gortilmektedir

(Eren, 1989: 139).

Calisanlarin  Orgiitte 1§ tatmini diizeylerinin saglanmast i¢in; gosterdikleri
cabamin takdir edilmesi ve maddi-manevi olarak taninmasi, esit diizeyde bir iicret
verilmesi, Orgiitiin degerli bir {iyesi olduklarinin hissettirilmesi gerekmektedir. Ayrica
islerini kisisellestirme sansi ve ait Olma duygusu, orgiit igerisinde kararlara katilim
gostererek bu kararlarda etkili olmasi, pozitif yonetimsel liderlik, bireysel hedeflerine
ulagsma sansi, is degerlendirmelerinde diiriistliik, ¢alisanlarin hayatini etkileyecek veya
degistirecek degisikliklerin haber verildigi bilgi iletisim ag1 ve kisisel problemlerin
¢Oziimiinde yardimci olmak gerekmektedir (Sahin, 2007: 68).
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Kisisel Faktorler is Hayatina Bagh (")rgiitsel Etmenler
¥ ! v
Genetik Egilim Orgiitsel Orgiit Kiiltiirii "
Aile Faktéri Diizentemel Genel Orgiitsel
o . iizenlemeler
Egitsel falitorl Kisilerarasi Iligkiler Faktorler
Sosyokull'tu re is Tatmini Bilgi Akisi
Faktor 3 blort Kararlara Katilim is Giivencesi
Deger Yargilary  Is Gerelderi Yetki Devri is Ozelligi
; Is Degerlemesi Is Ozelligi
ls Hayata 3 egeriem Y 6netim Tarzi is Dicinling
Tecribesi is Analizi ; Is Disiplini
ecriibesi _ Terfive Sosyal Olanaklar
Odiillendirme Fiziki Kosullar

. v

Is Tatmini ><>{ Is Tatminsizligi

Is ve Orgiite Bagllik el Orgiite ve Ise Kars1 Ilgi Duymama
Zorunlu Sartlarda Olusan Diger Kabul Edilebilir Nedenlerle
Devamsizlik Kamufle Edilen Sik Sik
Diisiik Calisan Devir Hizi Devamsizlik
Isgiicii Verimliliginde Istikrarli Artis Is Sikayetlerinde Artis
Mutlu ve Saglikli Kisi Yiiksek Is Géren Devir Hizi
Yetenek ve Yaraticiligini Ortaya Diisiik Is Giicii Verimliligi ve
Koyma Etkinligi
Orgiit Amaclarina Daha Kolay Mutsuz ve Sagliksiz Kisi
Giidiilenme

Sekil 10: is Tatmini ve Neden Sonug Iliskisi

Kaynak: Akinci, 2002: 6.

Sekil 10°da is tatmini diizeyinin bireysel ve orgiitsel sonuglar agisindan olumlu
ve olumsuz sonuglar1 goriilmektedir. Buna gore orgiitiin liderleri, orgiitiin istenilen
hedeflere ulagsmasi acisindan énemli bir etkiye sahip olan i tatminini ve onu etkileyen
faktorleri ortaya ¢ikarmak i¢in is tatmini konusunda gereken Ozeni gostermeleri,

kendileri ve orgiitleri agisindan is tatmininin 6nemini dikkate almalidirlar (Akinci,
2002; 5).
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DORDUNCU BOLUM

HiZMETKAR LIiDERLiIGIN ORGUTSEL BAGLILIK VE iS TATMIiNi
UZERINDEKI ETKILERI: BIR ALAN ARASTIRMASI
Ufuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Insan Kaynaklar1 Yonetimi tezli

yiiksek lisans Ogrencisi olarak belirlenen tez konusu i¢in gerekli kaynak taramasi

yapilmis ve bu boliimde alan arastirmasinin sonuglari detayli bir sekilde ele alinmustir.

4.1 Arastirmanin Amaci
Kiiresellesmenin hiz gostermesiyle ortaya c¢ikan orgiitlerin siirdiiriilebilir

rekabet ortaminda avantaj saglayabilmeleri, varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in calisan
performansi biiyiik dlgiide 6nem tasimaktadir. Calisanlarin mevcut performanslarinin
gelismesi ise Orgiit icerisinde 1is tatminlerinin yiiksek diizeyde olmasini
gerektirmektedir. Bu aragtirmada orgiit igerisinde hizmetkar liderlik 6zellikleri tasiyan
bir liderin calisanlar {izerindeki orgiitsel bagliligi ve is tatminini etkileme diizeyleri

Olciilmeye calisilmistir.

4.2 Arastirmanin Orneklemi
Yapilan bu arastirma Tiirkiye’de bankacilik sektoriinde faaliyet gostermekte

olan ve farkli firmalarda c¢alisan ayn1 zamanda arastirmaya katilimi kabul eden
calisanlardan olusmaktadir. Tiirkiye’de bu sektdre verilen onemin fazla olmasi ve
calisanlarinin orgiitlerine bagliliginin ve is tatmini diizeylerinin 6nemli bir yer tutmasi
dolayisiyla 6rneklem olarak bu sektor segilmistir. Caligsanlar goniilliiliik esasina gore
arastirma icerisine dahil edilmistir. Aragtirmada veri toplama tekniklerinden anket
yontemi kullanilmistir. Arastirma toplam 115 c¢alisana dagitilmis ve bunlardan 102
tanesi degerlendirmeyi yapip geri gondermistir. Arastirmanin %88,6 geri donils orani

bulunmaktadir.

4.3 Arastirmanin Varsayimlari
Bu aragtirmada asil cevaplanmasi gereken konu hizmetkar liderligin Orgiitsel

baglilik ve is tatmini iizerinde etkisinin olup olmadigidir. Bu soruyu cevaplamak i¢in
yukarida teorik olarak incelenen anahtar kavramlar ve bu kavramlarin 6l¢ekleri yardimi

ile aragtirma modeli gelistirilmistir.
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Aragtirmada kullanilan 6lgme araglarinin gegerli ve gilivenilir oldugu ve
verilerin  yorumlanmasinda kullanilan istatistiki yontemlerin amaca uygun olarak
secildigi ayrica arastirmaya katilan bankacilik sektdriinde calisan personellerin anket

icerisindeki sorular1 samimi ve igten bir sekilde yanitladiklar1 varsayilmistir.

4.4 Arastirma Modeli
Arastirmanin modeli, durum belirleyici olarak adlandirilan modele uymaktadir.

Arastirma igerisinde alan arastirmasi yapilmis olup veriler anket yardimiyla
toplanmistir. Veri saglama siirecinde ise birincil ve ikincil veri toplama teknigi
kullanilmistir. Bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren calisanlardan anket teknigi
kullanilarak yapilan arastirmayla birincil veriler toplanilmis; kiitiiphaneden, mevcut

makalelerden, kitaplardan yararlanarak ise ikincil veriler elde edilmistir.

Anket dort asamali olarak gerceklestirilmistir. Ilk asamada calisanlarin
demografik durumlarin1 belirmeye yonelik cinsiyetlerini tespit etmeye yonelik, yas ve
medeni durumlarini, egitim diizeylerini ve kidem siirelerini belirlemeye yonelik 6 adet
soru bulunmaktadir. Sonrasinda ise sirasiyla Hizmetkar Liderlik Olgegi, Orgiitsel

Baglilik Olgegi ve Is Tatmini 6lgegi sorulari yoneltilmistir.

Hizmetkar Liderlik Orgiitsel Baghlik
—>
e Gii¢lendirme e Duygusal Baglilik
e Geride Durma e Devam Bagliligi
e Hesap Verebilirlik e Normatif Baghlik
o Affetme -
Is Tatmini

o Cesaret
e Otantiklik — e I¢ Faktorler Boyutu
e Tevazu e Dis Faktorler Boyutu

e Sorumlu Yoneticilik

Sekil 11: Arastirmanin Modeli
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4.5 Hizmetkar Liderlik Olcegi
Anket ¢alismasimin ikinci asamasinda Hizmetkar Liderligin yedi boyutunu ve

26 maddesini olusturan Dierendock ve Nujiten tarafindan 2011 yilinda hazirlanmis

anket 6lcegi yer almaktadir. ifade yamitlari igin ise besli Likert dlgegi kullanilmustir.
e Giig¢lendirme Boyutu

Bu boyut igerisinde Hizmetkar liderlik anketinin; Liderim, isimi yapmam igin
gerekli bilgiyi verir. Yeteneklerimi kullanmam i¢in beni cesaretlendirir. Liderim 6rgiit
icerisinde kendimi gelistirmem i¢in yardim eder. Liderim, ekibini yeni fikirler
gelistirmeleri i¢in cesaretlendirmektedir. Liderim, isimi kolaylastirmak igin gereken
karar alma yetkisini sunar. Bir sorun karsisinda bana ne yapmam gerektigini sdylemek
yerine, ¢oziime kendi kendime ulagsmam igin yardim eder ve yeni beceriler kazanmam
icin pek cok firsat sunar sorulari yer almaktadir. Anket sorularinin 1-7 arasi

giiclendirme boyutunun sorularini olusturmaktadir.

e Geride Durma Boyutu

Olgegin geride durma boyutunda liderim kendini arka planda tutar ve dvgiiyii
digerlerinin almasina izin verir. Baskalar igin yaptiklarindan dolay1 higbir 6diil ya da

itibar beklemez ve liderim, bir is arkadasinin basarisina, kendisininkinden daha ¢ok
sevinir sorular1 yer almaktadir. Anket sorularinin 8-10 araligi bu boyutun sorularini

olusturmaktadir.
e Hesap Verebilirlik Boyutu

Hesap verebilirlik boyutunda yer alan sorular; liderim yiiriittiigiim isten beni
sorumlu tutmaktadir. Liderim beni kendi performansindan sorumlu tutar ayrica beni ve
1§ arkadaslarimi, bir isi yiiriitme seklimizden sorumlu tutar seklindedir. 11-13 arasi

sorular hesap verebilirlik boyutu sorularini olusturmaktadir.

e Affetme Boyutu

Olgegin affetme boyutu igerisinde bulunan sorular 14-16 arasindaki sorulari

kapsamaktadir. Bu sorular; liderim insanlar1 islerinde yaptiklar1 hatalar yiiziinden
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siirekli elestirir. Orgiit icerisinde kendisini kizdiranlara kars1 sert bir tavir sergiler ve
gecmiste yasanmis kotli olaylart unutmakta zorluk ¢eker sorulari seklinde yer

almaktadir.

e (Cesaret Boyutu

Kendi iistiinden gelecek destekten emin degilse bile risk alir. Liderim risk alir
ve yapilmas1 gerektigini diigiindligii seyi yapar sorulari dlgegin cesaret boyutu kisminda

yer almaktadir. 17 ve 18. sorular cesaret boyutu sorularidir.
e Tevazu Boyutu

Hizmetkar liderligin tevazu boyutunda; liderim elestirilerden ders alir, kendi
stliniin elestirilerinden ders almaya caligir, hatalarm1 kendi fistiine itiraf eder,
kendisininkinden farkli goriis ve diisiincelerden ders almaya calisir ve eger insanlar
lidere kars1 elestiri yaparlarsa, bu elestirilerden ders almaya c¢alisir sorulari
bulunmaktadir. 19-23 araliginda olan sorular Ol¢egin tevazu boyutundaki sorulari

olusturmaktadir.
o  Sorumlu Yoneticilik Boyutu

Anket igerisinde yer alan Hizmetkar liderligin son kismi olan sorumlu
yoneticilik boyutunda liderim biitiiniin iyi olmasina dikkat etmenin gerekliligine vurgu
yapmaktadir. Liderim, uzun vadeli bir vizyona sahiptir ve isimizin toplumsal
sorumluluk yonii tizerinde durmaktadir. 24, 25 ve 26. sorulart sorumlu yoneticilik

boyutu sorularini kapsamaktadir.

4.6 Orgiitsel Baghhk Olcegi
Caligmanin ti¢lincli asamasinda Meyer ve Allen tarafindan gelistirilen ve 18

sorudan olusan Orgiitsel Baglilik Olgeginden yararlanilmistir. Anketin 6 tane duygusal
baglilik boyutunu olusturan sorular, 6 tane devam baglilig1 boyutunu olusturan sorular
ve 6 tane de normatif baglilik boyutunu olusturan sorular yer almaktadir. 5 dereceli
Likert tipi kullanilarak 6lcek cevaplandiriimaktadir. Olgekte yer alan ifadeler; 1.
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Kesinlikle katilmiyorum, 2. Katilmiyorum, 3. Kararsizim, 4.Katiliyorum, 5. Kesinlikle

katiliyorum skalasinda degerlendirilmektedir.
e Duygusal Baghlhk Boyutu

Orgiitsel baglhiligin duygusal baglilik boyutunda yer alan sorular anketin ilk alt1
sorusunu kapsamaktadir. Bunlar sirasiyla; kariyerimin geri kalan kisminin bu o6rgiitte
gecmesi beni mutlu eder. Orgiitiimiin problemlerini kendi problemlerim gibi
hissetmekteyim. Calisgtigim Orgiitiin benim agimdan kigisel bir anlami bulunmaktadir.
Orgiit icerisinde kendimi “ailenin bir parcast” gibi hissetmekteyim. Orgiite “duygusal
olarak baglh” hissediyorum ve oOrgiit icerisine ait olduguma dair gii¢lii bir his

duymaktayim sorular1 seklindedir.
o Devam Baghlig1 Boyutlar:

Devam baglilig1 boyutunda yer alan sorular; su anda orgiitten ayrilmay1 istesem
bile bana zor geliyor. Orgiitten ayrilmaya karar verdigim takdirde hayatimda birgok sey
bozulabilir. Su anda bu 6rgiitte bulunmayi istedigim kadar gereklilik de duyuyorum. Bir
diger soru ise; bu drgiitten ayrilmanin doguracagi olumsuz sonuglardan birisi de mevcut
alternatiflerin az olusudur. Bu orgiitten ayrilamayacak kadar az alternatifim oldugunu
distinliyorum ve baska bir orgiitte burada sunulan firsatlar bulunmayabilir sorulari
seklindedir. Anketin 6-12 arasinda bulunan sorulari devam bagliligi boyutlarin

olusturan sorular1 kapsamaktadir.

e  Normatif Baghlik Boyutlart

Anketin Orgiitsel baglilik sorularinin 6l¢iilmesi kisminda son kismi kapsayan
normatif baglilik boyutu sorulart su sekildedir; bu orgiitte kalmak igin zorunluluk
duygusu hissetmiyorum. Su anda isimi biraksam sugluluk duygusu hissederim.
Calistigim bu orgiite birgok sey borg¢luyum. Orgiite kars1 sorumluluklarim oldugu igin
orgiitten hemen ayrilmam miimkiin degil. Mevcut liderlerimle birlikte calisma
zorunlulugu hissetmiyorum ve son soru olarak kendi yararima bile olsa orgiitten ayrilma
fikrinin dogru olmadigimi diisiiniiyorum seklindedir. Bu sorular anketin 12-18 arasi

araligindaki sorularii olusturmaktadir.
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4.7 Is Tatmini Olgegi _ )
Anketin dordiincii asamasinda ise Minnesota Is Tatmini Olgegi bulunmaktadir.

Anketin orjinali 1967 yilinda 100 madde olarak gelistirilmistir. D.J Weiss, R.V. Davis
England ve L.H. Lofquist tarafindan yapilan bu anketin, Tirk¢e’ye terciimesini Deniz
ve Giiliz Gokgura yapmistir. Anket sorularinda boyutlar i¢ kaynakli ve dis kaynakli
faktér boyutlar1 olarak siniflandirilmistir. I¢ Kaynakli Faktdr boyutu Herzberg’in
giidiileyici faktorlerini temsil ederken; Dis Kaynakli Faktdr boyutunu ise hijyen
faktorleri temsil etmektedir. Kisa Formuna dayali olarak hazirlanmis 20 adet is Tatmini
Olgegi sorularinda o&lgeklerdeki ifadelerin  yanitlart icin besli Likert Olgegi

kullanilmustir.
o I¢ Kaynaklh Faktor Boyutlar

Is tatmini 6lceginin i¢ faktdrler boyutlarini olusturan sorular; Orgiit icerisinde
gerceklestirdigim isten her zaman memnuniyet duyarim, isimde tek bagima c¢alisma
firsatlarmin oldugunu disiiniiriim, isimde bazen tekdiizelikten uzaklasarak degisik
seyler gergeklestirme firsatim olur, Isimin bana toplum igerisinde “saygin kigi” olma
sanstm verdigini diisiiniiyorum. Orgiit icerisinde bana verilen sorumlulugu memnun
edici buluyorum ve isimi, bana garantili bir gelecek saglamasi bakimindan yeterli
buluyorum. Yaptigim isi baskalarina bir seyler yapabilme hissi agisindan yeterli
buluyorum. Orgiitte diger galisanlarm yonlendirilmesinde aldigim yetkiden memnunluk
duyuyorum. Kendi bilgi birikimim ve yeteneklerime uygun bir is yaptigimi
diistinliyorum. Kendi fikir ve kanaatlerimi kullanabildigim bir orgiit igerisinde
calismaktayim. Yapilan islerin takdir edilmesi agisindan oOrgiitin memnun edici
oldugunu diisiiniiyorum ve bugiin ise girecek olsam ¢aligmakta oldugum orgiite yeniden
basvuruda bulunurum sorularmi kapsamaktadir. Bu sorulara 1-12 arasinda ankette yer

verilmistir.
e Dis Kaynakl Faktor Boyutlar

Is tatmini dlgeginin dis kaynakli faktor boyutlar1 13-20 araliginda sorulari
kapsamaktadir. Bu sorular; Is ortamindaki yoneticilerin ydnetim tarzlarindan
memnunluk duyuyorum, Yyoneticilerin karar verme yeteneklerini memnun edici

buluyorum. Isle ilgili alman kararlarin uygulamaya konmasi agisindan orgiitii memnun
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edici buluyorum. Yaptigim isin karsiligi olarak aldigim dicreti uygun buluyorum.
Yaptigim isle ilgili ilerde terfi elde edebilecegimi diisiiniiyorum. Isim bana kendi
yontemlerimi kullanma sansi taniyor. Calisma sartlar1 ve calisma Saatlerini uygun
buluyorum ve orgiit icerisindeki arkadaglik iligkileri isimden duydugum memnuniyeti
etkiler seklindedir.

4.8 Arastirmanin Hipotezleri
H1: Hizmetkar liderlik boyutlar1 orgiitsel baglilik boyutlarindan duygusal

baglilig1 pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

Hla: Hizmetkar liderlik boyutlarindan gii¢clendirme boyutu, orgiitsel baglilik

boyutlarindan duygusal baglilig1 pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H1b: Hizmetkar liderlik boyutlarindan geride durma boyutu, orgiitsel baglilik

boyutlarindan duygusal bagliligi pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

Hlc: Hizmetkar liderlik boyutlarindan hesap verebilirlik boyutu, orgiitsel

baglilik boyutlarindan duygusal baglilig1 pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H1d: Hizmetkar liderlik boyutlarindan affetme boyutu, orgiitsel baglilik

boyutlarindan duygusal baglilig1 pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

Hle: Hizmetkar liderlik boyutlarindan cesaret boyutu, orgiitsel baglilik

boyutlarindan duygusal baglilig1 pozitif yonlii ve anlaml1 olarak etkiler.

H1f: Hizmetkar liderlik boyutlarindan tevazu boyutu, orgiitsel baglilik

boyutlarindan duygusal baglilig1 pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H1g: Hizmetkar liderlik boyutlarindan sorumlu yoneticilik boyutu, oOrgiitsel
baglilik boyutlarindan duygusal baglilig1 pozitif yonlii ve anlaml1 olarak etkiler.

H2: Hizmetkar liderlik boyutlar1 orgiitsel baglilik boyutlarindan devam

bagliligi boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H2a: Hizmetkar liderlik boyutlarindan giiclendirme boyutu, orgiitsel baglilik

boyutlarindan devam bagliligi boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.
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H2b: Hizmetkar liderlik boyutlarindan geride durma boyutu, orgiitsel baglilik

boyutlarindan devam bagliligi boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H2c: Hizmetkar liderlik boyutlarindan hesap verebilirlik boyutu, orgiitsel
baglilik boyutlarindan devam bagliligi boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H2d: Hizmetkar liderlik boyutlarindan affetme boyutu, orgiitsel baglilik

boyutlarindan devam baglilig1 boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H2e: Hizmetkar liderlik boyutlarindan cesaret boyutu, oOrgiitsel baglilik

boyutlarindan devam baglilig1 boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H2f: Hizmetkar liderlik boyutlarindan tevazu boyutu, oOrgiitsel baglilik

boyutlarindan devam baglilig1 boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H2g: Hizmetkar liderlik boyutlarindan sorumlu yoéneticilik boyutu, Grgiitsel
baglilik boyutlarindan devam bagliligi boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H3: Hizmetkar liderlik boyutlar1 orgiitsel baglilik boyutlarindan normatif

baglilik boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H3a: Hizmetkar liderlik boyutlarindan giiclendirme boyutu, orgiitsel baglilik

boyutlarindan normatif baglilik boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H3b: Hizmetkar liderlik boyutlarindan geride durma boyutu, orgiitsel baglilik

boyutlarindan devam baglilig1 boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H3c: Hizmetkar liderlik boyutlarindan hesap verebilirlik boyutu, orgiitsel
baglilik boyutlarindan devam bagliligi boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H3d: Hizmetkar liderlik boyutlarindan affetme boyutu, orgiitsel baglilik

boyutlarindan devam baglilig1 boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H3e: Hizmetkar liderlik boyutlarindan cesaret boyutu, Orgiitsel baglilik

boyutlarindan devam bagliligi boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.
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H3f: Hizmetkar liderlik boyutlarindan tevazu boyutu, orgiitsel baglilik

boyutlarindan devam baglilig1 boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H3g: Hizmetkar liderlik boyutlarindan sorumlu yoneticilik boyutu, orgiitsel
baglilik boyutlarindan devam bagliligi boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H4: Hizmetkar liderlik boyutlari, is tatmini boyutlarindan i¢ kaynakli faktorler

boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H4a: Hizmetkar liderlik boyutlarindan giliglendirme boyutu, is tatmini
boyutlarindan i¢ kaynakli faktorler boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H4b: Hizmetkar liderlik boyutlarindan geride durma boyutu, is tatmini
boyutlarindan i¢ kaynakli faktorler boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H4c: Hizmetkar liderlik boyutlarindan hesap verebilirlik boyutu, is tatmini
boyutlarindan i¢ kaynakli faktorler boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H4d: Hizmetkar liderlik boyutlarindan affetme boyutu, is tatmini boyutlarindan
i¢ kaynakli faktorler boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H4e: Hizmetkar liderlik boyutlarindan cesaret boyutu, is tatmini boyutlarindan

i¢ kaynakl1 faktorler boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H4f: Hizmetkar liderlik boyutlarindan tevazu boyutu, is tatmini boyutlarindan
i¢ kaynakl1 faktorler boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H4g: Hizmetkar liderlik boyutlarindan sorumlu yoneticilik boyutu, is tatmini
boyutlarindan i¢ kaynakli faktorler boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H5: Hizmetkar liderlik boyutlari, is tatmini boyutlarindan dis kaynakli faktorler

boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H5a: Hizmetkar liderlik boyutlarindan giiclendirme boyutu, is tatmini
boyutlarindan dis kaynakli faktorler boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.
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H5b: Hizmetkar liderlik boyutlarindan geride durma boyutu, is tatmini
boyutlarindan dis kaynakli faktorler boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

HS5c: Hizmetkar liderlik boyutlarindan hesap verebilirlik boyutu, is tatmini
boyutlarindan dis kaynakli faktorler boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H5d: Hizmetkar liderlik boyutlarindan affetme boyutu, is tatmini boyutlarindan

dis kaynakl faktorler boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H5e: Hizmetkar liderlik boyutlarindan cesaret boyutu, is tatmini boyutlarindan

dis kaynakli faktorler boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H5f: Hizmetkar liderlik boyutlarindan tevazu boyutu, is tatmini boyutlarindan
dis kaynakli faktdrler boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

H5g: Hizmetkar liderlik boyutlarindan sorumlu ydneticilik boyutu, is tatmini
boyutlarindan dis kaynakli faktorler boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler.

4.9 Arastirmanin Bulgular
Bu boliimde yapilan aragtirmalar sonucunda elde edilen veri ve bulgulara yer

verilmistir.

4.9.1 Demografik Bulgular . )
Hizmetkar Liderligin Orgiitsel Baglilik ve Is Tatmini Uzerindeki Etkileri

Olgmeye yonelik yapilan anket calismasinda; katilimcilara cinsiyet durumlarim
belirlemek amaciyla, yas araliklari, medeni durumlari, egitim diizeyleri, kurumda
gecirdikleri hizmet siireleri ve ¢alisma hayatlari boyunca gegirdikleri toplam hizmet

stireleri dahil olmak tizere 6 adet demografik soru yoneltilmistir.

Tablo 24’ de gosterilen Demografik Degiskenler kisminda yer alan ¢alisanlarin
cinsiyet dagilimina bakildiginda; katilimcilarin %54,9’unun kadin (n=56), %46’sinin
erkek (n=44) oldugu sonucuna ulasilmaktadir. Bu katilimcilarin, %26,5’i (n=27) 20-24
yas araliginda, %24,5’1 (n=25) 25-29 yas araligindadir. Arastirmanin %16,7’lik kismini
(n=17) 30-34 yas araliginda bulunan katilimcilar olusturmaktadir. Ayrica %13,7’lik
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kismini (n=14) 35-39 yas araliginda bulunan katilimcilar olusturmaktadir. %18,6’lik
kismini ise (n=19) 40 yas ve lizeri katilimcilarin olusturdugu bilgisine ulasilmaktadir.
Katilimcilardan (n=47) %46,1’lik kism1 evli, %53,9 (n=55) kismu1 ise bekardir. Egitim
durumlarma gore siiflandirildiklarinda ise ilkdgretim ve lise mezunu katilimeilar (n=3)
%2,9’luk bir dilimi, 6n lisans mezunu (n=15) %14,7’lik dilimi, lisans mezunu (n=60)
%58,8’lik  dilimi, lisansiistii ise (n=21) %Z20,6’lik bir dilimi olusturmaktadir.
Katilimcilarin kurumdaki ¢alisma siireleri dikkate alindiginda ise 1 ve altinda g¢alisan
katilimcilar (n=19) %18,6’lik dilimi, 2-5 yi1l aras1 ¢alisanlar (n=46) %45,1’°lik dilimi, 6-
9 yil arasi ¢alisanlar (n=22) %21,6’lik dilimi, 10-13 yillar1 arasinda ¢alisanlar ise (n=14)
%3,7’lik kismi olusturmaktadir. Son olarak aymi orgiitte 14+ yil calisan ise 1 kisi
bulunmakta ve %1,0’lik dilimi olusturdugu sonucuna ulasilmaktadir. Bankacilik
sektorlinde calisan katilimcilara yonelttigimiz son demografik soru ise toplam hizmet
stireleridir. Burada adaylardan aldigimiz yanitlar; 1 ve altinda ¢alisan (n=14) %13,7’lik
dilimi kapsamaktadir. 2-5 yillar1 arasinda ¢alisanlar (n=33) %32,4 liik dilimi, 6-9 yillari
arasinda calisanlar (n=23) %?22,5’lik dilimi, 10-13 yillar1 arasinda c¢alisanlar (n=19)
%18,6 ve son olarak 14 yil {izeri c¢alisanlar ise (n=12) %11,8’lik dilimi olusturmakta

oldugu sonuglarina ulagilmaktadir.
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Tablo 24: Orneklemin Demografik Verileri

Demografik Degiskenler

CINSIYET N %
Kadn 56 54,9
Erkek 46 45,1

YAS
20-24 27 26,5
25-29 25 24,5
30-34 17 16,7
35-39 14 13,7
40+ 19 18,6
MEDENI DURUM
Evli 47 46,1
Bekar 55 53,9
EGITIM DURUMU
Hké’)gretim 3 29
Lise 3 2,9
On Lisans 15 14,7
Lisans 60 58,8
Lisansiistii 21 20,6
KURUMDAKI
CALISMA SURESI
1 ve alt1 19 18,6
2-5 46 45,1
6-9 22 21,6
10-13 14 3,7
14+ 1 1,0
TOPLAM HIZMET
SURESI
1 ve alt1 14 13,7
2-5 33 32,4
6-9 23 22,5
10-13 19 18,6
14+ 12 11,8

4.9.2 Arastirmada Kullamlan Olceklerin Giivenilirlik Analizleri
Arastirma kapsaminda Kullamlan ii¢ farkli 6lgek (Hizmetkar Liderlik Olgegi,

Orgiitsel Baglilik Olgegi ve Is Tatmini Olgegi) igin giivenilirlik analizi sonuglarma ig
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tutarlilik Cronbach Alpha katsayilarinin hesaplanmasi yoluyla ulasilmistir. Mevcut bir
ankete giivenilirlik analizi yapabilmek i¢in demografik sorularin disinda mevcut soru
sayisinin - 30’un lizerinde bulunmasi ve anketin en az 50 kisi tarafindan
cevaplandirilmas1 gerekmektedir. Gergeklestirilen bu ankette soru sayisinin 30’un
izerinde olmasi ve anket uygulanan katilimci sayisinin 50’nin {izerinde olmasi
arastirma tiizerinde gilivenilirlik analizinin yapilabilecegini gostermektedir (Akgiindiiz,

2012: 62).

4.9.2.1 Hizmetkar Liderlik ()lgeginin Giivenilirlik Analizi
Asagida Hizmetkar Liderlik Olgeginin giivenilirlik analizi sonuglar1 tablo

yardimi ile listelenmistir

Tablo 25: Hizmetkar Liderlik Olgeginin Giivenilirlik Analizi

Alt Olgekler
Cronbach Alpha Standart Madde Sayisi
Maddelere Dayali
Cronbach Alpha
Giic¢lendirme ,880 ,882 7
Geride Durma 167 ,762 3
Hesap Verebilirlik ,805 ,819 3
Affetme 179 ,805 3
Cesaret 770 770 2
Tevazu 176 847 5
Sorumlu ,955 ,954 3
Yoneticilik

Tablo 25° de goriildiigii iizere hizmetkar liderlik Olgeginin alt boyutlarina
uygulanan tutarlilik katsayilar1 (Cronbach Alpha) analizi sonucunda Gii¢lendirme
boyutunun Cronbach Alpha degeri ,880; Geride Durma boyutunun Cronbach Alpha
degeri ,767; Hesap Verebilirlik boyutunun ,805; Affetme boyutunun ,779; Cesaret
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boyutunun ,770; Tevazu boyutunun ,776 ve Sorumlu Yéneticilik boyutunun ,955
oldugu sonucu tespit edilmistir. Cronbach Alpha katsayisi hesaplanirken anketin
giivenilirlik diizeyleri dikkate alindiginda a < 0.50 ise olgek giivenilir degil, 0.50 < a <
0.60 ise olgek diisiik diizeyde giivenilirdir. 0.60 < a < 0.70 ise 6l¢ek kabul edilebilir
diizeyde giivenilirdir. 0.70 <a < 0.90 araliginda ise Ol¢ek iyi diizeyde giivenilirdir
sonuglarma ulasilmaktadir. Tablo 25 de gosterilen hizmetkar liderlik Olgeginin
giivenilirlik analizi sonucunda hizmetkar liderlik 6l¢egi boyutlarindan her birinin 0,70
degerinin iizerinde bulunmasi sonucu alt 6lgek boyutlarinin giivenilirligi iyi diizeyde

giivenilirdir sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir.

4.9.2.2 Orgiitsel Baghhk Olgeginin Giivenilirlik Analizi
Arastirmanin iiglincli  boliimiinii  olusturan Orgiitsel Baglilik faktoriiniin

belirlenmesi tizerine yapilan dlgegin giivenilirlik analizi sonuglarina asagidaki tabloda

yer verilmistir.

Tablo 26: Orgiitsel Baglilik Olgeginin Giivenilirlik Analizi

Alt Olcekler
Cronbach Alpha Standart Madde Sayis1
Maddelere Dayah
Cronbach Alpha
Duygusal Baghhk ,812 ,812 6
Devam Baghhg: ,839 ,839 6
Normatif Baghhk ,812 ,806 6

Tablo 26 dikkate alindiginda Duygusal Baglhilik boyutunun Cronbach Alpha
degeri 812; Devam Baghhgt boyutunun ,839 ve Normatif Baglhilik boyutunun
Cronbach Alpha degeri ise ,812 olarak belirtilmektedir. Buna gore degerler 0,70
degerinin iizerinde oldugu i¢in Olgegin gecerliligi oldugu ve iyi diizeyde gilivenilir

oldugu sonucuna ulasilmaktadir.
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4.9.2.3 Is Tatmini Olgeginin Giivenilirlik Analizi
Is Tatmini Olgegi; i¢ kaynakli faktor boyutlar1 ve dis kaynakli faktor boyutlari

Cronbach Alpha degerleri Tablo 27°de istatistiksel olarak belirtilmistir.

Tablo 27: Is Tatmini Olgeginin Giivenilirlik Analizi

Alt Olgekler
Cronbach Standart Madde Sayis1
Alpha Maddelere Dayah
Cronbach Alpha
I¢ Kaynakh Faktorler 778 791 12
Dis Kaynakh Faktorler ,895 ,893 8

Yukaridaki Tablo 27°de belirtilen ¢ Kaynakli Faktor boyutunun Cronbach
Alpha degeri ,778 iken Dis Kaynakli Faktor boyutunun Cronbach Alpha degeri ,895

olarak belirtilmektedir. Buna gore degerler 0,70 degerinin iizerinde oldugu igin dlgegin

gecerliligi oldugu ve iyi diizeyde giivenilir oldugu sonucuna ulasilmaktadir.

4.10 Olceklerin Madde Analizleri
Arastirmada kullanilan 6l¢eklerin madde analizlerine gore sonuglar1 detayli bir

sekilde ele alinmustir.

Tablo 28: Hizmetkar Liderlik Olgeginin Madde Analizleri

Maddeler Madde Standart Madde Madde
Ortalamasi Sapma Toplam Puan | Cikarildiginda
Korelasyonu | Olgcek Alphasi
Giiclendirme
1.Madde 4,05 1,164 ,683 ,826
2.Madde 4,22 ,863 , 755 ,812
3.Madde 4,28 ,872 ,695 ,821
4.Madde 4,30 ,854 122 817
5.Madde 4,54 , 7192 ,500 ,848
6.Madde 4,52 ,805 534 ,843
7.Madde 4,35 , 166 ,448 ,854
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Geride

Durma

1.Madde 4,43 ,572 , 795 ,457
2.Madde 4,43 ,572 , 795 457
3.Madde 4,61 ,600 ,296 1,000
Hesap

Verebilirlik

1.Madde 4,40 1,145 ,811 ,570
2.Madde 4,04 1,319 ,402 1,000
3.Madde 4,40 1,145 ,811 ,570
Affetme

1.Madde 4,16 1,303 ,783 ,530
2.Madde 2,88 1,625 ,369 1,000
3.Madde 4,16 1,303 ,783 ,530
Cesaret

1.Madde 4,15 1,300 ,626 -
2.Madde 4,06 1,304 ,626 -
Tevazu

1.Madde 4,05 1,164 ,890 ,622
2.Madde 4,05 1,164 ,890 ,622
3.Madde 4,05 1,164 ,890 ,622
4.Madde 4,05 1,164 ,890 ,622
5.Madde 3,51 1,658 -,188 1,000
Sorumiu

Yoneticilik

1.Madde 4,18 1,197 ,957 ,892
2.Madde 4,25 1,059 ,814 ,998
3.Madde 4,17 1,195 ,954 ,894

Yukarida yer alan Tablo 28°de Hizmetkar Liderlik Olgegine iliskin 7 boyutta
yer alan 26 maddeye ait analizi bulgularina yer verilmistir. Tablo 28 detayli olarak
incelendiginde; ,20’nin altinda madde toplam korelasyon degerine sahip 1 faktoriin
oldugu goriilmektedir. Bu faktor hizmetkar liderlik 6lgeginin tevazu boyutunda yer alan
5. maddesidir. Tevazu boyutu ile ilgili “Insanlar lidere karsi elestiri yaparlarsa bu
elestirilerden ders almaya caligir” maddesi cikarildiginda alt Olgek giivenilirligi
,1000’¢ yiikselmektedir.
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Tablo 29: Orgiitsel Baghlik Olceginin Madde Analizi

Maddeler Madde Standart Madde Madde
Ortalamasi Sapma Toplam Puan | Cikarildiginda
Korelasyonu | Olgek Alphasi
Duygusal
Baghhk
1.Madde 4,19 1,208 ,575 ,7182
2.Madde 4,19 1,208 575 , 782
3.Madde 4,19 1,208 ,575 ,782
4.Madde 4,29 1,199 ,569 , 783
5.Madde 4,29 1,199 ,569 , 783
6.Madde 4,29 1,199 ,569 , 783
Devam
Baghhg
1.Madde 4,29 1,199 ,024 ,916
2.Madde 4,19 1,208 ,921 , 749
3.Madde 4,19 1,208 921 , 749
4.Madde 4,19 1,208 921 , 749
5.Madde 4,19 1,208 ,921 , 749
6.Madde 4,18 1,206 ,204 ,888
Normatif
Baghhk
1.Madde 4,06 1,304 ,120 ,868
2.Madde 2,55 1,487 ,738 741
3.Madde 2,55 1,487 , 738 741
4.Madde 2,38 1,343 743 744
5.Madde 2,38 1,343 743 744
6.Madde 2,39 1,351 410 ,816

Yukarida yer alan Tablo 29°da Orgiitsel Baghilik Olgegine iliskin 3 boyutta yer
alan 18 maddeye ait analiz bulgularina yer verilmistir. Tablo 29 incelendiginde ,20’nin
alinda madde toplam korelasyon degerine sahip bir faktoriin olmadigi sonucu
gozlemlenmektedir. Bu sonug dikkate alindiginda 6lgegi olusturan tiim maddelerin
giivenilir diizeyde oldugu sonucuna ulasilmaktadir. Bu durum 0&lgegi olusturan temel
yapt igerisinde, analizden g¢ikarilmasi1 gereken bir faktoriin bulunmadigimi ifade

etmektedir.
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Tablo 30: is Tatmini Ol¢eginin Madde Analizi

Maddeler Madde Standart Madde Madde
Ortalamasi Sapma Toplam Puan | Cikarildiginda
Korelasyonu | Olcek Alphasi
i¢ Kaynakh

Faktorler
1.Madde 4,16 1,303 ,267 (78
2.Madde 4,16 1,303 ,267 778
3.Madde 4,16 1,303 ,267 (78
4.Madde 4,03 1,147 -,011 ,800
5.Madde 4,04 1,234 ,705 , 732
6.Madde 4,04 1,234 ,705 , 732
7.Madde 4,04 1,234 ,705 , 732
8.Madde 4,04 1,234 ,705 , 732
9.Madde 4,04 1,234 ,705 , 732
10.Madde 4,04 1,234 ,705 , 732
11.Madde 3,59 1,511 ,119 ,798
12.Madde 3,59 1,511 ,119 ,798

D1s Kaynakh

Faktorler
1.Madde 3,58 1,531 , 755 ,873
2.Madde 3,35 1,264 ,683 ,881
3.Madde 3,47 1,419 ,700 ,879
4.Madde 3,67 1,323 ,203 921
5.Madde 3,51 1,340 (71 872
6.Madde 3,48 1,507 ,858 ,862
7.Madde 3,48 1,433 ,759 ,873
8.Madde 3,46 1,248 ,694 ,880

Is Tatmini Olgegine iliskin belirtilen tabloda 2 boyutta yer alan 20 maddeye ait
analiz bulgularma yer verilmistir. Tablo 30’u incelendiginde; ,20’nin altinda madde
toplam korelasyon degerine sahip 1 faktoriin oldugu goriilmektedir. Bu faktor is tatmini
dlgeginin i¢ kaynakli faktdrler boyutunda yer alan 4. maddesidir. I¢ Kaynakli faktorler
boyutu ile ilgili “Isimin bana toplum icerisinde “saygin kisi” olma sansi verdigini
diigiiniiyorum” maddesi ¢ikarildiginda alt dlgek giivenilirligi ,800’e yiikselmektedir. Is
Tatmini Ol¢eginin madde analizi tablosunda; anket verileri i¢in kullanilan ve ankete
katilan bireylerin tamaminin esit araliga sahip oldugunu varsayan bir merkezi egilim
ol¢iitli olan aritmetik ortalama ve merkezi dagilim dlgiilerinden biri olan standart sapma
kullanilmistir.
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4.11 Hizmetkar Liderlik, Orgiitsel Baghlik ve is Tatmininin Demografik
Degiskenlerle Iliskisi
Bankacilik sektoriinde ¢alisan bir grup katilimeinin anketin ilk kisminda alinan

demografik degiskenlerine gore bir analiz yapilmis ve verdikleri bu kisisel bilgilerin
hizmetkar liderlik, orgiitsel baglilik ve is tatmini tizerindeki dagilimlar1 esas alinarak

iliskisel diizeyleri saptanmustir.

4.11.1 Hizmetkar Liderligin Demografik Degiskenlerle iliskisi
Asagida hizmetkar liderligin demografik iliskilerle incelenme sonuglari

verilmistir.
e Cinsiyet ve Hizmetkar Liderlik

Ankete katilim gosteren kisilerin cinsiyetlerinin hizmetkar liderlik algilamalari
tizerinde farklilik sergileyip sergilemedigini ortaya g¢ikarmak amaciyla Baglantisiz
Orneklemler T Testi (Indepented Samples Test) analizi uygulanmistir. Yapilan bu analiz
sonucunda ulasilan bilgi ise varyansin homojen oldugunun tespit edilmesidir. Ayrica
p(sig) degerlerinin 0,05 den biiyiik bir deger oldugu sonuglart ¢ikmistir. Bundan dolay1
kadin ve erkek katilimcilarin verdikleri ifadelere gore hizmetkar liderlik Olcegini
olusturan sorular1 temsil eden boyutlarin hi¢birinde demografik iligkilerin anlamsal bir
farklilasmaya yol agmadigi sonucu gozlemlenmistir. Ortaya ¢ikan bu sonuca gore,
hizmetkar liderlik kavramini algilamanin cinsiyet agisindan bir farklilik gostermedigi

sonucu ortaya ¢ikmustir.
e Yas ve Hizmetkar Liderlik

Bankacilik sektoriinde calisan katilimcilarin yaslart ile hizmetkar liderlik
kavramini algilamalar1 yoniinde yapilan ¢alismada Tek Yonlii Varyans Analizi (One
Way) kullanilmistir. Yapilan bu analizin sonucunda ortaya ¢ikan sonugta ise hizmetkar
liderlik Olgegini olusturan sorular1 temsil eden boyutlarin higbirinde yas gruplari
arasinda olusan farkliliklara sebep olmadigi gézlemlenmektedir. Bu bulgulara gore
ankete katilan ¢alisanlarin hizmetkar liderlik kavramini algilamalarinin yas araliklarina

gore farklilik gostermedigi aralarinda homojenlik durumunun oldugu séylenmektedir.
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o Egitim Durumu ve Hizmetkdr Liderlik

Bankacilik sektoriinde calisan katilimcilarin egitim durumlar ile hizmetkar
liderlik kavramini algilamalar1 arasindaki iliski boyutunun tespit edilmesi amaciyla Tek
Yonlii Varyans Analizi (One Way) uygulanmistir. Gergeklestirilen analiz sonucunda
hizmetkar liderlik 6lgegini olusturan sorular1 temsil eden boyutlarin hi¢birinde egitim
durumlart agisindan anlamli bir farklilik oldugu sonucu tespit edilememistir. Bu
bulgulara gore hizmetkar liderlik algisinin egitim durumuna gore farklilik gostermedigi,

homojenlik durumunun oldugu séylenmektedir.
e Medeni Durum ve Hizmetkdr Liderlik

Anket calismasima katilim gosteren calisanlarin medeni durumlarint gosteren
sonuglar dikkate alindiginda hizmetkar liderlik kavramini algilamalarinin farklilagip
farklilasmadigini tespit etmek amaciyla Baglantisiz Orneklemler T Testi (Indepented
Samples Test) uygulanmistir. Ortaya ¢ikan bu analiz sonucunda hizmetkar liderligi
olusturan boyutlar arasinda medeni durumlarinin farklilik gostermesinden dolayi
anlamli diizeyde bir farklilik tespit edilmemistir. Bu bulgular dikkate alindiginda
medeni durum farkliliklarina gore hizmetkar liderlik algilanmasmin farklilik

sergilemedigi sonucuna ulagilmaktadir.
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Tablo 31: Medeni Durum ve Hizmetkar Liderlik

Independent Sample Test

Boyut Medeni N Ortalama | Standart T dF p
Durum Sapma

Hesap Evli 47 4,2908 1,03936 ,088 | 100 |,930
Verebilirlik Bekar 55 4,2727 1,01853

Geride Durma | Evli 47 4,4681 43771 ,428 | 100 | ,669
Bekar 55 4,5091 ,51662

Giiclendirme Evli 47 4,2614 ,66961 ,901 | 100 | ,370
Bekar 55 4,3766 ,62049

Affetme Evli 47 3,8085 1,12449 ,603 | 100 | ,548
Bekar 55 3,6667 1,23395

Cesaret Evli 47 4,0851 1,21726 ,141 | 100 |,888
Bekar 55 4,1182 1,14651

Tevazu Evli 47 3,8894 1,02644 ,520 | 100 | ,605
Bekar 55 3,9855 ,84139

Sorumlu Evli 47 4,4468 ,82026 ,130 | 100 |,036
Yoneticilik Bekar 55 3,9879 1,26680

Tablo 31’de katilimcilarin medeni durum ve hizmetkar liderlik boyutlarina
verdikleri cevaplardan yola ¢ikarak yapilan bu analizde F degerinin 0,05 den biiyiik
ctkmast sebebiyle varyansin homojen dagildigi sonucuna ulasilmaktadir. Varyansin
homojen olarak dagilmasindan dolayr p degerleri incelendiginde hesap verebilirlik
boyutunun ,930; geride durma boyutunun ,669; gii¢clendirme boyutunun ,370; affetme
boyutunun ,548; cesaret boyutunun ,888; tevazu boyutunun ,605 ve son olarak

sorumlu yoneticilik boyutunun ,036 oldugu sonucu ¢ikartilmaktadir.
o Kurumda Calisma Siiresi ve Hizmetkar Liderlik

Yapilan anket caligmasinin hizmetkar liderlik algisi ile calisma siireleri

arasindaki iligkinin tespit edilmesi amaciyla veriler iizerinde Tek Yonlii Varyans
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Analizi (One Way Anova) uygulanmistir. Analiz sonucunda hizmetkar liderlik 6lgegini
olusturan sorular1 temsil eden boyutlarin hi¢birinde 6rgiit igerisinde gecirdikleri ¢calisma
siiresi acisindan anlamli bir farklilik oldugu sonucu tespit edilememistir. Ulasilan bu
sonuca gore, hizmetkar liderlik algisinin katilimcilarin ¢alisma siirelerine gore farklilik

gostermedigi sonucu sdylenebilmektedir.
o Toplam Hizmet Siiresi ve Hizmetkdr Liderlik

Ankette yer alan mevcut hizmet siiresi sorusuna verilen cevaplarin dikkate
alinmasi i¢in 6rneklemin hizmetkar liderlik kavramini algilamalari ile toplam hizmet
stireleri arasindaki iliskinin tespit edilmesi amaciyla Tek Yonlii Varyans Analizi (One
Way Anova) uygulanmistir. Ulasgilan bu analiz sonucunda hizmetkar liderlik olgegini
olusturan sorular1 temsil eden boyutlarin hicbirinde ¢alisanlarin toplam hizmet siiresi
acisindan anlamli bir farklilik oldugu tespit edilememistir. Bu bulguya gore yapilacak
cikarim ise hizmetkar liderlik algisinin katilimecilarin  galisma  siirelerine gore

farklilasmadig1 sonucudur.

4.11.2 Orgiitsel Baghih@in Demografik Degiskenlerle Iliskisi
Asagida orgiitsel bagliligin cinsiyet farkliliklarr, medeni durumlarini belirten

farkliliklar, yas diizeyleri arasindaki farklilagsmalar, egitim durumlar1 hakkinda verilen
bilgiler, kurumda calisilan toplam siire ve toplam hizmet siiresi gibi demografik

degiskenlerle olan iliskisi ayrintili olarak belirtilmistir.
e Cinsiyet ve Orgiitsel Baghlik

Kadin ve erkek arasinda yapilan cinsiyet farklilifinda; bu calisanlarin
algiladiklar1 orgiitsel baglilik kavraminin alt boyutlar1 bakimindan ortalamalarinin
farklilasip farklilasmadigini tespit etmek icin Baglantisiz Orneklemler T Testi
(Independent Samples Test) kullanilmistir. Ulasilan sonuglara gore cinsiyetler
arasindaki farkliligin orgiitsel baglilik boyutlarinin F degeri 0,05 den biiyiik oldugu igin
varyansin homojen olarak dagilim gosterdigi sonucuna ulasilmaktadir. Ayrica tiim bu

boyutlar dikkate alindiginda anlamli bir farkliligin olmadig1 sonucu da ¢ikarilmaktadir.
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Tablo 32: Cinsiyet ve Orgiitsel Baglilik

Independent Sample Test

Boyut Cinsiyet N Ortalama | Standart | T dF p
Sapma

Duygusal | Kadin 56 4,1964 ,83491 ,563 100 ,575
Baghhk | Erkek 46 4,2935 ,90416

Devam Kadin 56 4,1905 ,85424 ,150 100 ,881
Baghhg | Erkek 46 4,2174 ,95895
Normatif | Kadin 5646 2,6607 ,96712 ,650 100 ,517
Baghhk | Erkek 2,7899 1,03544

e Yas ve Orgiitsel Baghlik

Bankacilik sektoriinde calisan katilimcilarin yaglart ile oOrgiitsel baglilik
kavramini algilamalar1 agisindan aralarindaki iliskinin tespit edilip incelenmesi
amaciyla verilere Tek Yonli Varyans Analizi (One Way) uygulanmistir. Yapilan analiz
sonucunda ortaya ¢ikan sonug ise orgiitsel bagliligi olusturan boyutlarin higbirinde yas
araliklarini olusturan farkliliklarin anlamli bir farklilik olusturmadig: tespit edilmistir.
Bu bulgulara gore hizmetkar liderlik kavramini ankete katilan kisilerin algilamasinin
yaslar1 dikkate alindiginda farklilik gdstermedigi, homojenlik durumunun oldugu

sOylenmektedir.

e Medeni Durum ve Orgiitsel Baglilik

Katilimcilara yoneltilen bir bagka demografik degisken sorusu ise medeni
durumlarim1 belirlemek amaciyla evli veya bekar olup olmadiklari sorusudur. Bu
sorunun karsiliginda alinan yanitlara gore orgiitsel baglilik diizeylerini belirlemek
amaciyla Baglantisiz Orneklemler T Testi (Independent Samples Test) analizi
uygulanmistir. Sonuglara gore yapilacak ¢ikarimda ise evli veya bekar olmalari 6rgiitsel
baglilik kavramini olusturan sorulari temsil etmek amaciyla ortaya cikan boyutlarin
higbirinde mevcut bir farklilik sergilemedigini ayn1 zamanda homojenlik durumunun
oldugu sonucunu belirtmektedir.
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e Egitim Durumu ve Orgiitsel Baghlik

Bankacilik sektoriinde ¢alisan katilimcilarin egitim durumlart ile Orgiitsel
baglilik kavramimi algilamalar1 arasindaki iligki diizeyinin tespit edilmesi amaciyla
verilere Tek Yonlii Varyans Analizi (One Way) uygulanmistir. Yapilan analiz
sonucunda orgiitsel bagliigin ti¢ boyutunu da olusturan sorularin higbirinde egitim
durumlar agisindan anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmemistir. Bu bulgulara gore
orgiitsel bagliligin egitim durumlarma gore mevcut bir farkliik gostermedigi,

homojenlik durumunun oldugu séylenmektedir.
e Kurumda Calisma Siiresi ve Orgiitsel Baghlk

Orneklemi olusturan orgiitsel baglhilik boyutlarmi temsil eden duygusal
baglilik, devam baglilig1 ve normatif baglilik boyutlar1 ve bulunduklar1 6rgiitte ¢alisma
stireleri arasindaki iligkinin ortaya cikarilmasi amaciyla anket verilerine Tek Yonlii
Varyans Analizi (One Way Anova) uygulanmistir. Yapilan bu analizin sonucunda
orgiitsel bagliligt olusturan sorular1 temsil eden boyutlarin higbirinde Orgiitte
gerceklestirilen calisma siiresi agisindan anlamli bir farklilik oldugu sonucu tespit
edilememistir. Bu bulguya gore, orgiitsel baglilik algisinin katilimcilarin ¢aligma

stirelerine gore farklilasmadig1 sdylenebilmektedir.
e Toplam Hizmet Siiresi ve Orgiitsel Baglilik

Ankette yer alan mevcut hizmet siiresi sorusuna verilen cevaplarin dikkate
alinmasi i¢in 6rneklemin orgiitsel baglilik boyutlarini olusturan faktorlerle ¢alisanlarin
toplam hizmet siireleri arasindaki iliskinin tespit edilmesi amaciyla anket verilerine Tek
Yonlii Varyans Analizi (One Way Anova) uygulanmistir. Ortaya ¢ikan sonuglarda ise
orgiitsel bagliligr olusturan boyutlarin hi¢birinde toplam hizmet siiresi agisindan anlaml
bir farklilik olmadig1 sonucu tespit edilmistir. Yapilan bu inceleme sonucunda yapilacak
cikarim ise Orgiitsel baglilik algisinin  katilimcilarin - ¢alisma  siirelerine  gore

farklilasmadig1 sonucudur.

128



4.11.3 Is Tatmininin Demografik Degiskenlerle Iliskisi
Bu boliimde is tatmini kavraminin i¢ kaynakli faktorler ve dis kaynakli faktor

boyutlartyla olan demografik degiskenler iliskisi saptanmaktadir. Buna gore cinsiyet
farkliliklari, medeni durumlarini belirten nitelikler, yas araliklari, egitim seviyeleri,
orgiitte calisilan toplam siire ve toplam hizmet siireleriyle ilgili degiskenler asagida

ayrintili olarak belirtilmektedir.
e Cinsiyet ve Is Tatmini

Asagida cinsiyet ve 1is tatmini boyutlar1 arasindaki iliskisel degerler
gosterilmistir. Cinsiyet degiskeninin farklilik gostermesi ve is tatmini alt boyutlari
bakimindan ortalamalarinin farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla
anket verilerine Baglantisiz Orneklemler i¢in T Testi (Independent Samples Test)
uygulanmistir. Ulasilan sonuglara gore kadin ve erkeklerin is tatmini boyutlarinin F
degeri 0,05’den biiyiik oldugu sonucuna ulagilmaktadir. Ayrica varyans homojen olarak

dagilmaktadir ve tiim bu boyutlar dikkate alindiginda anlamli bir farklilik olmadig:

goriilmektedir.
Tablo 33: Cinsiyet ve Is Tatmini
Boyut Cinsiyet | N Ortalama | Standart | T dF p
Sapma
I¢ Kaynakh | Kadin 56 3,8958 ,69254 1,557 100 ,123
Faktorler
Erkek 46 4,1105 ,69368
Dis Kadin 56 3,4464 1,04524 | 566 100 573
Kaynakh
. Erkek 46 3,5652 1,06808
Faktorler

e Medeni Durum ve Is Tatmini
Katilimcilarin, is tatmini diizeyleri acisindan mevcut bir farklilik olup

olmadigimi belirlemek amaciyla is tatmini 6lgegi alt boyutlari ile medeni durumlar
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arasindaki durumu tespit etmek amaciyla Baglantisiz Orneklemler T Testi (Independent
Samples Test) analizi uygulanmistir. Sonuglara gére evli veya bekar olan katilimcilarin

is tatmini diizeylerinin etkilenmesi konusunda bir farklilik olmadigi gozlemlenmektedir.

o Egitim Durumu ve Is Tatmini

Bankacilik sektoriinde calisan katilimcilarin egitim durumlan ile is tatmini
algilama diizeyleri arasindaki iligskinin tespit edilmesi amaciyla anket verilerine Tek
Yonlii Varyans Analizi (One Way) uygulanmistir. Yapilan analiz sonuglar1 dikkate
alindiginda is tatmininin iki boyutunda da egitim durumlari agisindan anlamli bir
farklilik olmadig: tespit edilmistir. Bu bulgulara gore is tatmini kavraminin ¢alisanlarin
egitim diizeylerine gore farklilik gostermedigi, homojenlik durumunun oldugu

sOylenmektedir.

e Kurumda Calisma Siiresi ve Is Tatmini

Orneklemin dis kaynakli faktdr boyutunu ve i¢ kaynakli faktér boyutunu
olusturan is tatmini algilar ile orgiit icerisinde calisarak gegirdikleri siireler arasindaki
iliskinin tespit edilmesi amaciyla Tek Yonlii Varyans Analizi (One Way Anova)
uygulanmistir. Analiz sonucunda is tatmini 6lg¢egini olusturan sorulari temsil eden
boyutlarin hi¢birinde ¢alisma siiresi agisindan anlamli bir farklilik oldugu sonucu tespit
edilememistir. Bu ¢ikarima gore, is tatmini algisinin katilimeilarin 6rgiit icerisinde

gecirdikleri calisma stirelerine gore farklilik gostermedigi sonucu sdylenebilmektedir.
o Toplam Hizmet Siiresi ve Is Tatmini

Ankette yer alan mevcut hizmet siiresi sorusuna verilen cevaplarin dikkate
alinmasi ic¢in 6rneklemin is tatmini boyutlarini olusturan faktoérlerle ¢alisma stireleri
arasindaki iliskinin incelenmesi icin anket verilerine Tek Yonlii Varyans Analizi (One
Way Anova) uygulanmistir. Uygulanan bu analizin sonucunda is tatmini kavrami
olusturan boyutlarin higbirinde toplam hizmet siiresi agisindan anlamli bir farklilik
oldugu sonucu tespit edilememistir. Bu bulguya gore yapilacak ¢ikarim ise ig tatmini

algisinin katilimcilarin ¢aligma siirelerine gore farklilagmadigi sonucudur.
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e Yas ve Is Tatmini

Bankacilik sektoriinde c¢alisan katilimcilarin yaslari ile is tatmini diizeylerini
algilamalar1 arasinda tespit edilen iliskinin belirlenmesi amaciyla anket verilerine Tek
Yonlii Varyans Analizi uygulanmistir. Bunun sonucunda is tatmini sorularini olusturan
ankette yas gruplar1 agisindan anlamli bir farklilik oldugu sonucu tespit edilmemistir.
Bu bulgulara gore is tatmini algisinin yas gruplar1 arasinda mevcut bir farklilik ortaya

¢ikarmadig1 ve homojenlik durumunun oldugu sdylenmektedir.

Tablo 34: Yas ve Is Tatmini

I¢c Kaynakh N Ortalama Standart F sig
Faktorler Sapma
20-24 27 4,1914 ,70666
25-29 25 4,1367 41866
30-34 17 3,6814 ,93784 3,721 ,007
35-39 14 3,5357 54861
40+ 19 4,1360 ,64443
Dis Kaynakh N Ortalama Standart F sig
Faktorler Sapma
20-24 27 3,7685 ,90585
25-29 25 3,4150 ,93383
30-34 17 3,7868 ,96369 3,721 ,007
35-39 14 2,4107 ,98721
40+ 19 3,7763 1,06440
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4.12 Korelasyon Analizi
Arastirmanin bu kisminda kullanilan 6lgeklerin kendi aralarinda ve birbirleriyle

gosterdigi iligkilerin ortaya ¢ikarilmasi amaciyla veriler {izerinde “Korelasyon Analizi”
uygulanmistir. Bu analiz iki ya da daha ¢ok degisken arasinda mevcut bir iliski olup
olmadigimi ortaya ¢ikarmaktadir. Ayrica ortaya c¢ikardigi bu sonuclar i¢in iligki varsa
hangi yonde oldugunu ve anket verileri tizerinde giiclinii incelemektedir. Calismanin bu
kisminda hizmetkar liderlik kavramini olusturan anket sorularinin boyutlar1 arasinda ve
orgiitsel baglilik kavraminin anket sorularini olusturan boyutlar arasinda; yine
hizmetkar liderlik kavraminin anket sorularinin boyutlari arasinda ve ig tatmini
kavraminin anket sorularini olusturan boyutlar1 arasindaki iligki varsa yonii ve giicii
tespit edilmeye calisilmistir. Son olarak orgiitsel baglilik boyutlari ve is tatmini

boyutlar1 arasinda incelenmistir.

Korelasyon kat sayilari, aralarinda iliski arastirilan degiskenlerin tiirlerine gore
farklilik gostermektedir. Bu arastirmada Spearman’s rho korelasyon analizi
uygulanmustir. Istatiksel olarak belirtilen iki degisken arasinda metrik bir baglant:
olmayan sirali dlciilerde baska bir ifadeyle normal dagilim ozellikleri sergilemedigi
durumlarda siralamaya dayali bir sekilde hesaplanan korelasyon degerine “Spearman’s
rho Degeri” denilmektedir. Bu yiizden Hizmetkar liderlik alt boyutlarini olusturan;
giiclendirme, hesap verebilirlik, affetme, cesaret, tevazu ve sorumlu yoneticilik ile
orgiitsel baglilik alt boyutlarini olusturan duygusal baglilik, devam baglilig1 ve normatif
baglilik arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla non-parametrik Sperman’s rho
korelasyon analizi uygulanmigtir. Tabloda belirtilen analiz sonuglarina gore bu iliskinin
p<0,0 seviyesinde anlamli oldugu sonucuna ulasilmaktadir. Bu sonug¢ bize iki kavram
arasinda elde edilen iligkinin pozitif yonlii oldugunu ve anlaml diizeyde bir durum
sagladigini belirtmektedir. Tiim korelasyon degerlerinin 0,01 ve 0,05 arasinda oldugunu

bu yiizden istatistiksel olarak anlamli bir iliski oldugu sonucuna ulagilmaktadir

Asagida bu analizlerin sonuglar1 istatiksel acidan tablo yardimiyla

belirtilmistir.
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Tablo 35: Hizmetkar Liderlik Boyutlari ile Orgiitsel Baglilik Boyutlar
Arasindaki Korelasyon Analizi

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Giiglendirme | 1 814 | 422 |,795 | 260" | 422 |,719 | 419 | 435
Hesap 814 |1 384" 735 [,807 |,160 | 216 |,264%|,362
Verebilirlik

Affetme 422 | 384 |1 244° | 653 | 454 | 344 | 484™| 229

Cesaret 795 | ,735 | 244 |1 161 | 376 |,628 | ,670 | 29(°

Tevazu 260°* | 807 |,653 |,161 |1 475 | ,706 | ,870 |,965

Sorumlu 422 1,160 | 454 | 376 | 475 |1 ,683%| ,927%| ,383

Yoneticilik

Duygusal 719 | 216° | 344"* | 628 |, 706 | 683" |1 836%| 244
Baghhk

Devam 419 | 264 | 484 | 670 | ,870 | ,927" | 836™| 1 176
Baghhg

Normatif | 435 |,362 |,229° |,290%[,965 |,383 |,244°[,176 |1
Baghhk

N=102, (*) p<, 05, (**) p<,01
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Tablo 36: Hizmetkar Liderlik Boyutlari ile Is Tatmini Boyutlar1 Arasindaki

Korelasyon Analizi

1 2 3 4 5 7 8
Giiclendirme 1 969 | 258 | 661 | ,177* ,904 637 | ,193
Hesap ,969 1 375 | 232 | 292 564 805 | ,615
Verebilirlik
Affetme 258 | 375 1 247 | 365 315% | 377 | 176
Cesaret 661 232 242 1 177 1966 249 | 435
Tevazu A77* | 292 | ,365 | ,135 1 155 859 | 607
Sorumlu 904 | 564 | 315 | ,966 155 1 271* | 200
Yoneticilik
i¢ Kaynakh | ,637 | ,805 | ,377 | 249" | ,859 271 1 |,310°
Faktorler
Dis Kaynakh | ,193 | 615 | ,176 | ,435 | ,607 200 | 310°%| 1
Faktorler

N=102, (*) p<, 05, (**) p<,01

Hizmetkar liderlik alt boyutlarin1 olusturan;

affetme, cesaret, tevazu ve sorumlu yoneticilik ile

giiclendirme, hesap verebilirlik,

1 tatmini alt boyutlar1 olan i¢

kaynakli faktor boyutlar1 ve dis kaynakli faktor boyutlari arasindaki iligkiyi tespit etmek

amaciyla veriler

uzerinde

non-parametrik  Sperman’s

rho korelasyon analizi

uygulanmistir. Tabloda belirtilen analiz sonuglarina gore bu iliskinin p<0,0 seviyesinde

anlamli oldugu sonucu goézlemlenmektedir. Ortaya ¢ikan bu sonug bize iki kavram

arasinda elde edilen iliskinin yoniiniin pozitif oldugunu ve anlamli bir iligki igerisinde

olduklarini belirtmektedir. Tiim korelasyon degerlerinin 0,01 ve 0,05 arasinda oldugunu

bu yiizden istatistiksel olarak anlamli bir iliski oldugu sonucuna ulagilmaktadir.
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Tablo 37: Orgiitsel Baglilik Boyutlar1 ve Is Tatmini Arasindaki Korelasyon

Analizi
1 2 3 5
Duygusal Baghhk 1 86T ,152 ,238 , 790
Devam Baghhig 86T 1 ,824 354*% | 750
Normatif Baghihk 143 824 1 247 | 420°F
ig: Kaynakh Faktorler 238 354 ,242 1 3107
Dis Kaynakh Faktorler , 790 , 750 A20°% 310°7% |1

Orgiitsel baglilik alt boyutlarini olusturan; duygusal baglilik, devam baglilig1
ve normatif baglilik ile is tatmini alt boyutlarini olusturan i¢ kaynaklh faktor boyutlar: ve
dis kaynakli faktor boyutlar arasindaki iligkiyi tespit etmek amaciyla anket verilerine
non-parametrik Sperman’s rho korelasyon analizi uygulanmistir. Tabloda belirtilen
analiz sonuglarina gore bu iliskinin p<0,0 seviyesinde anlamli oldugu goriilmektedir. Bu
sonug bize elde edilen iligkinin pozitif yonlii ve anlamli oldugunu belirtmektedir. Tiim
korelasyon degerlerinin 0,01 ve 0,05 arasinda oldugunu bu yiizden istatistiksel olarak
anlaml bir iligki oldugu sonucuna ulagilmaktadir. Devam baglilig: ile duygusal baglilik
arasinda ,861°lik pozitif iligki, devam baglilig1 ile normatif baglilik arasinda ,824’lik
pozitif bir iliski, i¢ kaynakl faktorler ile ,354’liik pozitif bir iliski, son olarak is tatmini
boyutlarindan dis kaynakl1 faktorler ile arasinda ,750’lik pozitif bir iliski oldugu sonucu
cikarilmaktadir.

4.13 Regresyon Analizi
Calismanin bu kisminda tez ¢alismasini olusturan konularin arasinda bulunan

ikili iligkiyi 6lgmek amaciyla veriler lizerinde “Regresyon Analizi” uygulanmistir. Bu
analiz daha ¢ok iki ya da ikiden fazla degisken arasindaki iligskisel oranin tespit edilmesi

amactyla kullanilmakta olan bir analiz metodu olarak kaynaklar tarafindan
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tanimlanmaktadir. Calismada eger sadece tek bir degisken olsaydi burada regresyon
analizinin tek degiskenli kism1 yapiliyor olacakti. Ancak calismada Hizmetkar Liderligi
etkileyen orgiitsel baglilik ve is tatmini olarak iki tane degisken bulundugu icin veriler

tizerinde ¢ok degiskenli regresyon uygulanmaistir.

4.13.1 Hizmetkar Liderlik ve Orgiitsel Baghhik Iliskisi
Calismanin bu boliimiinde hizmetkar liderligin 6rgiitsel baglilik boyutlarindan

biri olan Duygusal Baglilik boyutuyla olan iliskisi analiz edilerek bir sonuca

ulasilmistir.

4.13.1.1 Hizmetkar Liderlik ve Duygusal Baghhk iliskisi
Bankacilik sektoriinde c¢alisan katilimecilar tarafindan cevaplanan anket

sorularinda verilerin analizi amaciyla Coklu Regresyon Analizi uygulanmistir. Bu
analizde katilimcilarin rgiitiine olan duygusal baglilik diizeylerine hizmetkar liderlik
alt boyutlarinin etkisi belirlenmistir. Hizmetkar liderlik ozellikleri sergileyen liderin
katilimcilarin verdigi cevaba gore toplam varyansin duygusal baglilik diizeylerini 0,236
(%23,6) diizeyde etkiledigi sonucu ortaya ¢ikmistir. (t=4,562; p<0,5 Beta=,486) oldugu
sonucu ortaya c¢ikmistir. Bu durum H1 hipotezinin desteklendigi sonucuna

ulagtirmaktadir.

Tablo 38: Duygusal Baglilik Boyutunu Ongéren Degiskenler

Belirleyici Degisken Beta Degeri t p
Gilg¢lendirme ,122 1,232 ,004
Geride Durma ,361 2,268 ,000
Hesap Verebilirlik ,216 2,212 ,004
Affetme 344 2,658 ,000
Cesaret ,329 1,328 ,002
Tevazu ,378 2,859 ,001
Sorumlu Yoneticilik ,403 2,361 ,000

Bagimli Degisken: Duygusal Baglilik

Bagimsiz Degisken: Hizmetkar Liderlik ve Boyutlari

Bu tabloya gore c¢ikarim yapilacak sonug; bankacilik sektdriinde calisan
katilimcilardan olusan ankette kendilerine hizmetkar egilimi gosteren liderlerin
yaklagimi olduk¢a duygusal baglilik diizeylerinin de bu davraniglara gore bir artis

gosterdigi sonucudur. Hizmetkar liderligi olusturan boyutlardan her birinin calisanlar
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tizerinde oOrgilite duyduklart duygusal baghilik boyutlarinin  arttigi  sonucuna

ulasilmaktadir.

Ayrica hizmetkar liderligin boyutlarimi tek tek ele aldigimizda; bagimsiz
degisken olan giiclendirme boyutunun bagimli degisken olan duygusal baglilik ile
arasindaki iliskiye bakildiginda anlamlilik seviyesi 0,004<0,005 olmast sonucu
giiclendirme boyutunun duygusal baglilik lizerinde pozitif yonlii ve anlamli diizeyde bir
etkiye sahip oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla Hla hipotezinin

desteklendigi sonucuna ulasilmaktadir.

Ikinci incelenen boyut olarak geride durma boyutunun bagimli degisken
duygusal baglilik ile arasinda bulunan iliskiye bakildiginda anlamlilik seviyesinin
0,000<0,005 olmast sonucu geride durma boyutunun duygusal baglilik lizerinde pozitif
yonlii ve anlamli diizeyde bir etkiye sahip oldugu sonucu belirtilmektedir. Bu durum

H1b hipotezinin desteklendigi sonucuna ulagtirmaktadir.

Uciincii boyut olarak analiz edilen hesap verebilirlik boyutunun duygusal
baglilik ile arasindaki iligki tespit edildiginde ¢ikan sonucun 0,004 oldugu belirtilmistir.
Diger boyutlar ile kiyaslandiginda daha diisiik bir anlamlilik seviyesi ¢ikmis olsa bile;
bagimli degisken olan duygusal baglilik boyutunu pozitif yonde ve anlamli diizeyde
etkiledigi sonucuna ulasilmaktadir. Bu sonu¢ Hlc hipotezinin desteklendigini

belirtmektedir.

Hizmetkar liderlik kavraminmi olusturan affetme boyutu ile oOrgiitsel baglilik
kavraminin alt boyutu olan duygusal baglilik ile arasindaki iliski analiz edildiginde;
0,000<0,005 oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu sonuca gore hipotezlerden H1d
hipotezinin desteklendigi sonucu ¢ikarilmaktadir. Kisaca belirtilmesi gerekirse affetme

boyutu duygusal baglilik boyutunu pozitif yonde ve anlamli diizeyde etkilemektedir.

Cesaret boyutu ile, bagimli degisken duygusal baglilik boyutu arasinda yapilan
Regresyon Analizi sonuglarinda aralarinda ¢ikan anlamlilik seviyesinin 0,002 oldugu
sonucuna ulasilmakla birlikte iki boyut arasinda pozitif yonde ve anlamli diizeyde bir
iliski oldugu sonucu ¢ikarilmaktadir. Bu sonu¢ Hle hipotezinin desteklendigi sonucuna

ulastirmaktadir.
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Regresyon analizi uygulanilan degiskenlerden biri de hizmetkar liderlik
boyutlarindan tevazu boyutudur. Bagimsiz degisken olan tevazu boyutunun bagiml
degisken olan duygusal baglilik iizerinde 0,001 anlamlilik seviyesi ortaya c¢ikarmis
oldugu gozlemlenmektedir. Bu sonucun 0,005 olarak kabul goriilen anlamlilik
seviyesinden kiiciik olmasi sebebiyle aralarinda bulunan iligskinin pozitif yonde ve
anlamli diizeyde oldugu sonucuna ulasilmaktadir. Dolayisiyla HIf hipotezi

desteklenmistir.

Hizmetkar liderlik kavramini olusturan son boyut olan sorumlu yoneticilik
boyutu ile bagimli degisken duygusal baglilik arasinda bulunan iligkinin tespit edilmesi
amaciyla yapilan analizde iki degisken arasinda pozitif yonde ve anlamli diizeyde bir
iliski oldugu sonucuna ulasilmaktadir. Aralarinda bulunan anlamlilik seviyesi 0,000

olarak tespit edilmistir. Dolayisiyla H1g hipotezi desteklenmistir.

4.13.1.2 Hizmetkar Liderlik ve Devam Baghhg Iliskisi
Bankacilik sektoriinde calisan katilimcilara uygulanilan ankette oOrgiite

duyduklart devamlilik bagliligi diizeylerini tespit etmek amaciyla verilere Coklu
Regresyon Analizi uygulanmistir. Bu analizin sonuglar1 dikkate alindiginda toplam
varyansin devam baghihig diizeylerini 0,295 (%29,5) diizeyde etkiledigi sonucu
gbzlemlenmektedir. (t=3,562; p<0,5 Beta= ,316) oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir. Bu

durum H2 hipotezinin desteklendigi bilgisine ulagtirmaktadir.

Hizmetkar liderlik alt boyutlar ile orgiitsel baglilik alt boyutu olan devam
baglilig1 arasinda bulunan iligkiyi tespit etmek aciyla yapilan analizde ulasilacak

sonuglar;

Bagimsiz degisken olan giiclendirme boyutu ile bagimli degisken olarak
incelenen devam baglhiligi arasinda pozitif ve anlamli bir iliski diizeyinin oldugu
sonucuna ulasilmaktadir. Bu sonu¢ ayni zamanda H2a hipotezinin desteklendigi

sonucunu da ortaya ¢gikarmaktadir.
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Tablo 39: Devam Bagliligi Boyutunu Ongéren Degisken

Belirleyici Degisken Beta Degeri t

Gilg¢lendirme ,306 2,156 ,000
Geride Durma 229 2,042 ,000
Hesap Verebilirlik ,264 2,739 ,004
Affetme 494 2,141 ,003
Cesaret A27 1,389 ,002
Tevazu 429 2,870 ,000
Sorumlu Yoneticilik ,346 2,633 ,004

Bagimli Degisken: Devam Bagliligi
Bagimsiz Degisken: Hizmetkar Liderlik ve Boyutlar

Geride durma boyutu ile devam baglilig1 boyutu arasinda ortaya ¢ikan iligskinin
0,000<0,005 olmasi sebebiyle iki degisken arasinda anlamlilik seviyesinin pozitif yonde
oldugu belirtilmektedir. Bu sonu¢ H2b hipotezinin desteklendigini ve Hizmetkar
liderligi olusturan alt boyutlardan geride durma boyutu ile orgiitsel baglilik kavramini
olusturan alt boyutlardan devam baglilig1 arasinda anlamh bir iliski diizeyinin oldugu

sonucuna ulagtirmaktadir.

Degiskenler iizerinde yapilan regresyon analizinde; liderlerin hesap verebilirlik
boyutu ile bagimli degisken olarak belirtilen devam baglilig1 boyutu arasinda ortaya
cikan iliski diizeyi pozitif ve anlamli yondedir. Bu sonu¢ H2c hipotezinin desteklenmis

oldugunu belirtmektedir.

Affetme boyutunu olusturan veriler ve devam baglilik boyutunu olusturan
veriler arasinda yapilan analizde ortaya ¢ikan anlamlilik seviyesinin 0,003 olmasi
aralarinda pozitif yonde ve anlaml bir iliski oldugu sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir. Bu

sonug¢ H2d hipotezinin de desteklendigi sonucunu belirtmektedir.

Bir diger hizmetkar liderlik boyutu olan cesaret boyutu ile, bagimhi degisken
devam bagliligi boyutu arasinda yapilan Regresyon Analizi sonuglarinda aralarinda
cikan anlamlilik seviyesinin 0,002 oldugu sonucuna ulasilmakla birlikte iki boyut
arasinda pozitif yonde ve anlaml diizeyde bir iliski oldugu sonucu ¢ikarilmaktadir. Bu

sonu¢ H2e hipotezinin desteklendigi sonucuna ulagtirmaktadir.
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Bagimsiz degisken olan tevazu boyutunun bagimli degisken olan devam
bagliligi boyutu {izerinde 0,000 anlamlilik seviyesi ortaya c¢ikarmis oldugu
gozlemlenmektedir. Bu sonucun 0,005 olarak kabul goriilen anlamlilik seviyesinden
kiigiik olmas1 sebebiyle aralarinda bulunan iliskinin pozitif yonde ve anlamli diizeyde

oldugu sonucuna ulagilmaktadir. Dolayisiyla H2f hipotezi desteklenmistir.

Son olarak hizmetkar liderlik boyutlarindan sorumlu yoneticilik boyutunun
bagimli degisken olarak incelenen devam baglilig ilizerindeki etkilerini tespit etmek
amaciyla yapilan regresyon analizinde; anlamlilik seviyesinin ,004 oldugu sonucu
ortaya ¢ikmaktadir. Bu sonug¢ H2g hipotezi desteklenmistir. Iki degisken arasinda

pozitif yonde ve anlamlilik diizeyinde bir iligskinin oldugu sonucunu belirtmektedir.

Bu tablodan ulasabilecek sonug¢ dogrultusunda kendilerine hizmet etme
egiliminde bulunan liderler oldukg¢a oOrgiite duyduklari devam baglilig: ile islerine
devam edecekleri sonucunu ¢ikarilmaktadir. Liderler, ¢alisanlarina orgiitte kalmalari
icin firsatlar sunacak ve bu firsatlarin geri doniisiinii Orgiitte isgiicli devir oraninin

azalmasiyla, isten ¢ikmalarin azalmasiyla 6rgiite verimlilik geri doniisiiyle alacaklardir.

4.13.1.3 Hizmetkar Liderlik ve Normatif Baghlik Tliskisi
Ankete katilim gosteren ¢alisanlarin verdikleri cevaplara gore duygusal baglilik

diizeylerinin ve devam baghlik diizeylerinin ne dogrultuda iligki oldugu sonucuna
ulagmak i¢im ¢alismanin bu agamasinda hizmetkar liderlik kavrami ile normatif baglilik
arasindaki 1iliski Coklu Regresyon analizi ile tespit edilmistir. Hizmetkar liderlik
boyutlarinin orgiitsel baglilik boyutlarindan normatif baglilik boyutunu pozitif yonlii ve
anlaml olarak etkiledigi sonucu ortaya ¢ikmakla birlikte H3 hipotezinin desteklenmis

oldugu sonucuna ulagiimaktadir.

140



Tablo 40: Normatif Baglilik Boyutunu Ongéren Degisken

Belirleyici Degisken Beta Degeri t p
Gilg¢lendirme ,181 1,836 ,002
Geride Durma 435 3,126 ,004
Hesap Verebilirlik ,296 2,841 ,000
Affetme 229 2,351 ,002
Cesaret ,290 3,027 ,003
Tevazu ,270 3,930 ,000
Sorumlu Yoneticilik ,110 3,967 ,003

Bagimli Degisken: Normatif Baglilik
Bagimsiz Degisken: Hizmetkar Liderlik ve Boyutlar

Hizmetkar liderligin boyutlarin1 tek tek ele aldigimizda; bagimsiz degisken
olan giiclendirme boyutunun bagimli degisken olan normatif baghlik ile arasindaki
iliskiye bakildiginda anlamlilik seviyesinin ,002 olmas1 sonucu giiclendirme boyutunun
normatif baglilik {izerinde pozitif yonlii ve anlamli diizeyde bir etkiye sahip oldugu

sonucunu sdyleyebiliriz. Dolayisiyla H3a hipotezi desteklenmistir.

Incelenen bir diger boyut ise geride durma boyutu ile normatif baglilik
arasindaki iligkidir. Bu iligskinin 0,004<0,005 seklinde tespit edilmesi sebebi ile bagimli
degiskeni pozitif ve aynm1 yonde etkiledigi sonucu ¢ikarilmaktadir. Ayn1 zamanda H3b

hipotezi desteklenmistir.

Uciincii boyut olarak analiz edilen hesap verebilirlik boyutunun normatif
baglilik ile arasindaki iligki tespit edildiginde ¢ikan sonucun 0,000 oldugu belirtilmistir.
Bagimli degisken olan normatif baglilik boyutunu pozitif yonde ve anlamhi diizeyde
etkiledigi sonucuna ulagilmaktadir. Bu sonu¢ H3c hipotezinin desteklenmis oldugunu

belirtmektedir.

Hizmetkar liderlik kavramini olusturan affetme boyutu ile orgiitsel baglilik
kavraminin alt boyutu olan normatif baghlik ile arasindaki iligski analiz edildiginde;
0,002<0,005 oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu sonuca goére olusturulan
hipotezlerden H3d hipotezinin desteklendigi sonucu ¢ikarilmaktadir. Kisaca belirtilmesi
gerekirse affetme boyutu normatif baglilik boyutunu pozitif yonde ve anlamli diizeyde
etkilemektedir.
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Cesaret boyutu ile, bagimli degisken normatif baglilik boyutu arasinda yapilan
Regresyon Analizi sonuglarinda aralarinda ¢ikan anlamlilik seviyesinin 0,003 oldugu
sonucuna ulasilmakla birlikte iki boyut arasinda pozitif yonde ve anlaml diizeyde bir
iliski oldugu sonucu ¢ikarilmaktadir. Bu sonu¢ H3e hipotezinin desteklenmis oldugu

sonucuna ulastirmaktadir.

Regresyon analizi uyguladigimiz degiskenlerden biri de hizmetkar liderlik
boyutlarindan tevazu boyutudur. Bagimsiz degisken olan tevazu boyutunun bagiml
degisken olan normatif baglilik {izerinde 0,000 anlamlilik seviyesi ortaya cikarmis
oldugu gozlemlenmektedir. Bu sonucun 0,005 olarak kabul goriilen anlamlilik
seviyesinden kiigliik olmasi sebebiyle aralarinda bulunan iligkinin pozitif yonde ve
anlamli diizeyde oldugu sonucuna ulasilmaktadir. Dolayisiyla H3f hipotezi

desteklenmistir.

Hizmetkar liderlik kavramini olusturan son boyut olan sorumlu ydneticilik
boyutu ile bagimli degisken normatif baglilik arasinda bulunan iliskinin tespit edilmesi
amaciyla yapilan analizde iki degisken arasinda pozitif yonde ve anlamli diizeyde bir
iliski oldugu sonucuna ulasilmaktadir. Aralarinda bulunan anlamlilik seviyesi 0,003
olarak tespit edilmistir. Bu durum H3g hipotezinin desteklenmis oldugunu
belirtmektedir.

Hizmetkar liderlik ve orgiitsel baglilik boyutlarindan biri olan normatif baglilik
arasindaki iligkinin tespit edilmesi amaciyla katilimcilarin cevapladigi anket iizerinde
verilere Coklu Regresyon Analizi uygulanmistir. Bu analizin sonucunda toplam
varyansin normatif baglilik boyutunu 0,118 (%11,8) etkiledigi sonucuna ulasilmistir.
(t=3,882; p<0,5 Beta=364) oldugu sonucu gozlemlenmistir. Bu sonuclar dikkate
alindiginda yapacagimiz ¢ikarim ise Orgilite karsi bir zorunluluk duygusu hisseden
calisanlarin kendilerine hizmet egilimi gosterildik¢e orgiitte bulunma konusunda daha

istekli olacaklaridir.

4.13.2 Hizmetkar Liderlik ve is Tatmini Iliskisi
Tez ¢alismasini olusturan kavramlardan birinin de s Tatmini olmasi sebebiyle

anket uygulanilan katilimeilarin verdikleri cevaplar dogrultusunda verilere Coklu
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Regresyon Analizi uygulanmistir. Bu analiz yapilirken Hizmetkar liderlerin
gosterdikleri egilimler sonucunda bagimli degisken olan Is Tatmini kavrammin ne
diizeyde etkilendiginin tespit edilmesi amaclanmistir. Is tatmini kavrami igin anket
iizerinde sorular hazirlarken I¢ Kaynakli Faktér boyutlar1 ve Dis Kaynakli Faktor
boyutlar1 olarak ayrilmakta ve hizmetkar liderlik boyutlarinin ortalamasi ayri bir sekilde

ele alarak bu iki boyutla kiyaslamasi yapilmuistir.

4.13.2.1 Hizmetkar Liderlik ve i¢ Kaynakh Faktorler Iliskisi
Bu analizin sonucunda toplam varyansin i¢ kaynakl faktorler boyutunu 0,293

(%29,3) etkiledigi yoniinde bir sonuca ulasilmistir. Burada 6nemli olan diger degerler
ise (t=2,883; p<0,5 Beta=273) bu sekilde gozlemlenmistir. Bu sonuglar dikkate
alindiginda calisanlar {izerinde olumlu katkilar saglayan liderlerin, ¢alisanlarina karsi
gosterdikleri hizmet etme egilimleri sayesinde is tatmini diizeylerinin olumlu bir sekilde
artis gostermekte oldugu sonucu c¢ikarilmaktadir. Burada calisanlar orgiit icerisinde

karsilastiklar1 ortamdan memnun olmakla birlikte liderlerinden de memnuniyet

duymaktadir.
Tablo 41: I¢ Kaynakli Faktor Boyutunu Ongéren Degisken

Belirleyici Degisken Beta Degeri t p

Gii¢lendirme 111 1,114 ,000
Geride Durma 279 4,474 ,000
Hesap Verebilirlik ,149 1,506 ,000
Affetme ,138 4,653 ,003
Cesaret 242 2,490 ,000
Tevazu ,133 2,615 ,002
Sorumlu Yoneticilik ,349 3,721 ,001

Bagimli Degisken: I¢ Kaynakli Faktorler
Bagimsiz Degisken: Hizmetkar Liderlik ve Boyutlari

Hizmetkar liderligin boyutlan tek tek ele alindiginda; bagimsiz degisken olan
giiclendirme boyutunun, geride durma boyutunun, hesap verebilirlik boyutunun ve
cesaret boyutunun bagimli degisken olan is tatmini alt boyutlarindan i¢ kaynakli
faktorler boyutu ile aralarinda bulunan iliskiye bakildiginda tim bu boyutlarin
anlamlilik seviyesinin ,000 olmasi sonucu i¢ kaynakli faktdr boyutlar: iizerinde pozitif

yonlii ve anlamli diizeyde bir etkiye sahip oldugu sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir. Bu
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sonuclar dikkate alindiginda hipotezlerden H4a, H4b, H4c, H4e’nin desteklenmis
oldugu sonuglarina ulasilmaktadir. Yani ulasilan sonuglar olarak; Hizmetkar liderlik
boyutlarindan gii¢clendirme boyutu, geride durma boyutu, hesap verebilirlik boyutu ve
son olarak cesaret boyutu is tatmini boyutlarindan i¢ kaynakli faktorler boyutunu pozitif

yonlii ve anlamli olarak etkilemektedir.

Inceleme yapilan bagimsiz degiskenlerden affetme boyutu ise bagimli degisken
olan i¢ kaynakli faktorler boyutunu ,003 anlamlilik seviyesinde pozitif ve ayni yonde

etkilemektedir. Bu etki H4d hipotezinin de desteklenmis oldugunu gostermektedir.

Hizmetkar liderlik boyutlarindan tevazu boyutunun ise bagimli degisken olan
ic kaynakli faktorler boyutu tiizerinde ,002 anlamlilik seviyesinde oldugu
gbzlemlenmektedir. Bu sonu¢ H4f hipotezinin desteklenmis oldugunu ve iki degisken

arasinda anlamli ve pozitif diizeyde bir iliskinin oldugu sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Veriler iizerinde analiz yapilan son boyut ise hizmetkar liderlik kavramini
olusturan sorumlu yoneticilik boyutudur. Bagimli degisken olan i¢ kaynakli faktorler
boyutunu ,001 anlamhilik seviyesinde pozitif ve ayni yonde etkiledigi sonucu
cikarilmaktadir. Bu sonug¢ dikkate alindiginda H4g hipotezinin desteklenmis oldugunu

ve iki degisken arasinda anlamli bir iligskinin oldugu belirtilmektedir.

4.13.2.2 Hizmetkar Liderlik ve Dis Kaynakh Faktorler Tliskisi
Hizmetkar liderlik kavramiyla arasindaki iliski tespit edilecek son kavram is

tatmini kavraminin boyutlarindan biri olan dis kaynakli faktorlerle olan iliskisidir.
Burada yapilan Coklu Regresyon analizinde varyansin dis kaynakli faktorler boyutunu
0,187 (%18,7) etkiledigi yoniinde bir sonuca ulagilmistir. Burada bakilacak diger
degerler ise (t=2,718; p<0,5 Beta=,149) seklinde goézlemlenmistir. Bu sonuclar
dogrultusunda ¢alisanlar {izerinde olumlu bir yaklagimda bulunan liderler sayesinde is

tatmini diizeylerinin buna bagl olarak artis gosterdigi sonucu ¢ikarilmaktadir.
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Tablo 42: Dis Kaynakli Faktér Boyutunu Ongdren Degisken

Belirleyici Degisken Beta Degeri t p
Gilg¢lendirme ,461 2,838 ,003
Geride Durma ,160 1,622 ,000
Hesap Verebilirlik ,126 1,930 ,000
Affetme ,191 1,945 ,000
Cesaret ,406 2,944 ,002
Tevazu ,186 1,426 ,002
Sorumlu Yoneticilik ,383 1,029 ,000

Bagimli Degisken: Dis Kaynakli Faktorler
Bagimsiz Degisken: Hizmetkar Liderlik ve Boyutlar

Hizmetkar liderlik kavramini olusturan alt boyutlarin ig tatmini kavramini
olusturan dis kaynakli faktdr boyutuyla olan iliskisi dikkate alindiginda anlamlilik
seviyesinin tespit edilmesi igin yapilan regresyon analizinde; geride durma boyutunun
,000 hesap verebilirlik boyutunun ,000 affetme boyutunun ,000 ve son olarak sorumlu
yoneticilik boyutunun ,000 ¢ikmasi sebebiyle bu degiskenler arasinda pozitif yonde ve
anlamli diizeyde bir iliskinin tespit edildigi sdylenmektedir. Bu sonuglar dikkate
alindiginda H5b, H5c, H5d, H5g hipotezlerinin desteklenmis oldugu sonucu ortaya
¢cikmaktadir.

Belirleyici degiskenlerden bir diger boyut ise hizmetkar liderlik alt
boyutlarindan giiglendirme boyutudur. Giliclendirme boyutuyla dis kaynakli faktor
boyutu arasinda iligki diizeyinin tespit edilmesi amaciyla yapilan regresyon analizinin
sonucuna gore; anlamlilik seviyesinin 0,000<0,005 olmasi1 sebebiyle iki degisken
arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iliski oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir.
Hipotezlerden; hizmetkar liderlik boyutlarindan giiclendirme boyutu, is tatmini
boyutlarindan dis kaynakli faktdrler boyutunu pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiler

olan H5a’nin desteklenmis oldugu sonucu da ayrica ¢ikarilmaktadir.

Son olarak cesaret ve tevazu boyutu incelendiginde anlamlilik diizeylerinin
,002 oldugunu ve bu degiskenler arasinda dis kaynakli faktor analizi yapildiginda
pozitif ve anlamsal diizeyde bir etkilesimin oldugu sonucu ¢ikarilmaktadir. Tim bu
veriler dogrultusunda HS5e ve HS5f hipotezinin desteklenmis oldugu sonucu

cikartilmaktadir.
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SONUC
Yiiksek lisans tez c¢alismamda bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren

calisanlarin hizmetkar liderlik algilari, orgiitsel bagliliklar1 ve is tatmin diizeylerinin
belirlenmesine yonelik literatiir ve alan galismasi yapilmistir. Burada nihai amag; tez
konumu olusturan kavramlarin incelenmesi, kavramlarin c¢alisanlar {izerindeki
etkilerinin tespit edilmesi, iligkisel durumlar arasinda neden sonug iligkilerinin
kurulmasiydi. Bu dogrultular ele alinarak adi gegen degiskenlerin demografik
ozelliklerle olan iligkisel diizeyleri de belirlenmeye calisilmistir. Bu dogrultular ele
alinarak birinci bolimde yapilan ¢alismamda lider ve liderlik, yonetici kavramlar
aciklanmis, geleneksel ve modern liderlik yaklasimlarinin tarihgesi ve asil konum olan
hizmetkar liderlik yaklagiminin tarihgesi, tanimi, 6zellikleri, unsurlari, diger pozitif
liderlik tarzlari ile arasindaki iliskiler ve hizmetkar liderligin ¢alisanlar tizerindeki etKisi
incelenmistir. Hizmetkar liderler; empati yetenegi yiiksek, orgiit igerisinde calisanlara
kars1 anlayisli tutumlar sergileyen, destekleyici, gilivenilir ve soOyledikleriyle
gerceklestirdikleri arasinda bir uyum bulunan Kkisiler olarak tanimlanmaktadir.
Liderlerin bahsedilen 6zelliklere sahip olmalarinin 6rgiit iginde bir¢ok durum iizerinde
etkisi bulunabilir. Orgiitsel baghlik da bunlardan bir tanesidir. Bu nedenle, ¢alismanin
ikinci boliimiinde orgiitsel baghilik kavrami ve bu kavramimn gelisim siiresi, Orgiitsel
baglilig1 etkileyen faktorler, oOrgiitsel baglilik konusunda yapilan smiflandirmalar
ayrintili olarak belirtilmistir. Caligmanin {i¢iincii boliimiinde ise is tatmini kavrami
incelenmistir. Burada orgiit i¢erisinde ¢alisanlar ve liderler agisindan 6nemi, is tatminini
etkileyen bireysel ve oOrgiitsel faktorler, is tatmini ve motivasyon kuramlari ve is

tatmininin sonuglar1 agiklanmistir.

Literatiir ¢alismalarinin bitmesinin ardindan hizmetkar liderligin Grgiitsel
baglilik ve is tatmini iizerindeki etkilerini tespit etmek amaciyla bir alan arastirmasi
gerceklestirilmistir. Bu arastirma Tiirkiye’de faaliyet gosteren bankacilik sektoriinde
calisan 102 kisilik bir katilimcidan olusmaktadir. Arastirmada veri toplama
tekniklerinden basit seckisiz yontem kullanilarak anket segilmistir. Ilk asamada
katilimcilarin demografik 6zelliklerini belirlemeye yonelik 6 adet soru sorulmustur. Bu
sorulara verilen yanitlarla; arastirmaya katilan 102 kisiden 56’s1 kadin, %54,9’luk bir

dilimi olusturmakta; %45,1’1 erkek, 46 kisilik bir dilimi olusturmaktadir.
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Katilimcilardan 27 kisi 20-24 yas araliginda; 25 kisi 25-29 yas araliginda; 17 kisi 30-34
yas araliginda; 14 kisi 35-39 yas araliginda ve son olarak 19 kisinin 40 yas ve lizeri yas
araliginda oldugu sonucu g¢ikarilmaktadir. Medeni durumlar1 incelendiginde ise
katilimcilarin 47°si evli; 55° ise bekardir. Katilimcilarin demografik degiskenlerini
belirlemeye yonelik bir diger yoneltilen soru ise egitim durumlarini 6lgmeye yoneliktir.
Burada katilimcilarm 3’# ilkdgretim, 3’ii lise mezunudur. On lisans mezunu olan
katilimcilar ise 15 kisi ve katilmecilarin %14,7°1ik dilimini kapsamaktadir. Lisans
mezunu katilimceilar 60 kisi ve %58,8’lik bir dilimi olusturmaktadir. Son olarak lisans
tistli caligmalarda bulunmus kisi sayisinin 21 ve %20,6’lik bir dilime sahip oldugu
belirtilmektedir. Kurum igerisindeki ¢aligma siirelerini belirlemeye yonelik ise sorulan
soruda aldigimiz yanitlara gore; katilimcilarin %18,6’s1 yani 19 kisi kurumda 1 ve
altinda bulunan stirelerde ¢alismaktadir. %45,1’ini olusturan 46 kisi 2-5 yillar1 arasinda
kurum igerisinde ¢alismaktadir. Katilimeilardan 22 kisi %21,6’s1 6-9 yillar1 arasinda
kurumda ¢alismakta; 10-13 yillart arasinda calisanlar ise 14 kisilik %3,7’lik bir dilimi
olusturmakta ve son olarak katilimcilarin %1,0’lik dilimini olusturan 1 kisi ise 14 yildan
fazla aym1 kurum igerisinde calismalarda bulunmaktadir. Demografik degiskenleri
belirlemeye yonelik yoneltilmis son soru ise toplam hizmet stireleridir. Burada 14 kisi
toplamda 1 ve altinda siirelerde ¢alismakta ve %13,7°1lik bir dilimi kapsamaktadir. 33
kisi ise %32,4’lik bir dilimi kapsayarak 2-5 yillar1 arasinda c¢alismislardir. 6-9
araliginda hizmet siiresinde bulunan ise 23 kisi vardir. Bunlar %22,5’lik bir dilimi
olusturmaktadir. 10-13 yillar1 arasinda hizmette bulunan ise 19 kisi bulunmaktadir.
Bunlar %18,6’1lik bir dilimi olusturmaktadir. Son olarak ise 12 kisi 14 ve iizeri yillarda

calismis ve %11,8’lik bir dilimi olusturmakta oldugu sonucuna ulagilmaktadir.

Arastirmanin  demografik degiskenleri belirlemeye yonelik kismi bittikten
sonra katilimcilara Hizmetkar liderlik anket sorulari yoneltilmistir. Bu 06lcek
Dierendock ve Nuyjiten tarafindan 2011 yilinda hazirlanmis ve 2012 yilinda Duyan’in
doktora tezinde Tiirk¢e’ye c¢evrilmistir. Anket 7 boyut ve 26 maddeden olusmaktadir.
Anket igerisinde sorular sirali bir sekilde belirtilmis ve bunlardan 7 soru giiclendirme
boyutunu, 3 soru geride durma boyutunu, 3 soru hesap verebilirlik boyutunu, 3 soru
affetme boyutunu, 2 soru tevazu boyutunu ve son olarak 3 soru hizmetkar liderligin

sorumlu yéneticilik boyutunu olusturmaktadir. Bir diger anket konusu ise Orgiitsel
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Baghilik diizeylerinin tespit edilmesi amaciyla katilimcilara sunulmustur. Burada
orgilitsel baglilik oOlgegi; duygusal baglilik, devam baghligi ve normatif baglilik
boyutlar1 sorularindan olugmaktadir. 6 adet soruyu kapsayan her boyut Meyer ve Allen
tarafindan gelistirilmis toplamda 18 soruyu olusturmaktadir. Arastirmanin bir diger
konusu olan is tatmini kavraminin anket sorularmi ise Minnesota Is Tatmini Olcegi
olusturmaktadir. D.J Weiss, R. V. Davis England ve L.H Lofquist tarafindan hazirlanan
ve Tiirk¢e’ye uyarlamasi Deniz ve Giiliz Gokgura tarafindan yapilan anketin
boyutlarinda sorular i¢ kaynakli faktorler ve dis kaynakli faktorler seklinde
siiflandirilmistir. Burada i¢ kaynakli faktdrler motivasyon kuramlariyla ilgili Cift
Faktor Kuramini1 ortaya c¢ikaran Herzberg’in giidiileyici faktorlerini; dis kaynakli
faktorler ise Herzberg2in hijyen faktorlerini temsil etmektedir. Olgegin kisa formuna
dayal1 olarak hazirlanmis 20 adet Is Tatmini Olgegi sorularinda 6lceklerdeki ifadelerin
yanitlari igin ise besli Likert Olcegi kullanilmistir. Bu 6lgekte derecelendirme olarak 1,
Kesinlikle Katilmiyorum, 2, Katilmiyorum, 3, Kararsizim, 4, Katiliyorum, 5, Kesinlikle

Katiliyorum seklinde siniflandirilmistir.

Yapilan analizler sonucunda cinsiyet dagilimi olarak hizmetkar liderlik
kavramini algilama diizeyleri arasinda anlamsal diizeyde bir farklilik olmadig1 sonucu
tespit edilmistir. Bu durumda katilimcilarin hizmetkar liderlik kavramini algilamalari
arasinda mevcut bir farkliligin olmamasi, ¢alisanlara karsi yaklasimlarin esit bir sekilde

yapildiginin bir gostergesidir.

Yapilan bir diger analiz sonucunda ise yas gruplariyla hizmetkar liderlik
arasindaki iliski tespit edilmistir. Burada hizmetkar liderligin yedi boyutunun higbirinde

yas gruplar1 agisindan mevcut bir farklilik olmadig1 sonucu ortaya ¢ikmistir.

Degerlendirmeye tabi tutulan bir diger demografik degisken medeni durum
sonuglari igerisinde ise hizmetkar liderlik boyutlarmin medeni durumlar ile iliskisel
acidan kiyaslandiginda aralarinda anlamhi bir farklilik olmadig1 sonucuna ulagilmistir.
Bu sonuglar dogrultusunda katilimeilarin evli veya bekar olmalari ile liderlerini

hizmetkar olarak algilamalar1 arasinda bir iligki bulunmadig1 sonucu ¢ikartilabilir.
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Arastirmaya baglamadan Once katilimcilarin egitim durumlariyla ilgili ¢ikan
sonuglarin liderlik diizeylerini, orgiite olan bagliliklarin1 ve is tatminlerini etkileyecegi
sonucu tahmin edilmis olsa da yapilan analizler sonucunda egitim durumu arasindaki
farkin anlamli bir farklilik yaratmadigi sonucu c¢ikarilmistir. Ayrica kurum iginde
gecirilen toplam siire ve toplam hizmet siiresi katilimcilarin hizmetkar liderlik, orgiitsel

baglilik ve is tatmini diizeylerini algilamalar1 oraninda farklilik géstermemektedir.

Hizmetkar liderlik yaklagimi ile ilgili yapilan literatiir ve anket caligmasi
incelendiginde; orgiit icerisinde calisanlarina yol gostermekte olan liderler karsimiza
cikmaktadir. Burada toplumun gelismekte olan kesimlerinde hizla artan insan
ihtiyaclarii gidermek amaciyla hizmetkar liderlere biiyiik gorevler diigmektedir. Ciinkii
bu liderler; insanlar i¢in bir giic odagidir. Bu sayede hizmetkar liderlerin basariy
yakalamak gibi bir sorunlari olmamaktadir, yaptiklari bu yaklasimlarin sonucunda
basar1 zaten kendileridir. Calismamda bankacilik sektoriinde calisanlar esas alinmakla
birlikte orgiit icerisinde hizmetkar liderlik yaklagimi sergilendiginde ¢alisanlarin orgiite
olan baglhlik diizeylerinin ve is tatminlerinin arttigi sonucu ¢ikarilmustir. Orgiitlerin
biliylimeye ihtiya¢ duydugu giiniimiizde kar elde etmek, siirekli olmak, toplumsal fayda
saglamak ve orgiit servetini maksimize etmek amaciyla orgiit i¢i yeni arayislara yonelim
gerceklesmektedir. Bu sayede orgiitlerin rekabet ortaminda hizmetkar lider yaklagimi ile
hareket edildigi takdirde basarili olacaklar1 ve siireklilik saglayacaklar1 sonucuna

ulasilmaktadir.
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EK: ANKET
Degerli Katilimer;

Asagida size sunulan anketin amaci yiiksek lisans tezim icin bilimsel bilgi
toplamaktir. Anket dort boliimden olugsmaktadir. Birinci boliimde demografik bilgiler,
ikinci bolimde hizmetkar liderlik, ticlincii boliimde orgiitsel baglilik ve dordiincii
boliimde is tatmini anket sorular1 bulunmaktadir. Ankete vereceginiz cevaplar bilimsel
amaglar dogrultusunda gruplandirilarak, yalnizca bu arastirmada kullanilacaktir. Bu
yiizden ankete isim bilgilerinizi yazmaniza gerek yoktur. Arastirmanin saglikli
sonuclara ulagmasi ic¢in cevaplarinizin gergek diisiincelerinizi yansitmasit ¢ok
onemlidir. Ankette yer alan sorularmin tiimiinii igtenlikle yanitlamanizi ve gereken

ozeni gostermenizi dilerim. Ilgi ve yardimlarmiz igin tesekkiir eder, saygilarimi

sunarim.
Caglar DOGRU Yildiz BAYRAM
Ufuk Universitesi Dr. Ogr. Uyesi Yiiksek Lisans Ogrencisi

Asagidaki ifadeleri 1-kesinlikle katilmiyorum, S5-kesinlikle katiliyorum skalasinda

degerlendiriniz.
Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
2 4
Katilmiyorum 3 Katiliyorum
1 5
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BIRINCI BOLUM
EK1: Arastirmada Kullamilan Demografik Anket Formu
DEMOGRAFIK BILGILER

Liitfen asagida yer alan her ifadenin yaninda bulunan parantezler igerisine “X” isareti

koyarak cevaplandirmanizi yapiniz.
1. Cinsiyetiniz: ( ) Kadin ( ) Erkek
2. Yasimz: () 20-24 () 25-29 ( ) 30-34 ( )35-39 ( ) 40 ve iizeri
3. Medeni Durumunuz: () Evli () Bekar

4. Egitim Durumunuz: ( ) ilkégretim ( ) Lise ( ) On Lisans ( )Lisans ( )

Lisansiisti

5. Bu kurumda kag yildir ¢calistyorsunuz?: ( ) 1 ve altt ( ) 2-5 yil ( ) 6-9 yil
()10-13 yal ( ) 14+

6. Meslekteki toplam hizmet siireniz: ( ) 1 vealtt ( ) 2-5Syil ( )6-9yil ()
10-13 yul ( )14+
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IKINCI BOLUM
EK2: Arastirmada Kullamilan Hizmetkar Liderlik Anket Formu
HiZMETKAR LIiDERLIiK OLCEGI

Liitfen asagida verilen ifadeleri dikkatle okuduktan sonra kendinize yakin
buldugunuz ifadenin karsisindaki parantezin i¢ine ¢arp1 “X” isareti koyarak goriisiniizii
belirtiniz.(1=  Kesinlikle Katilmiyorum, 2=  Katilmiyorum, 3=Kararsizim,

4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum)

Liderim, isimi yapmam i¢in gerekli olan bilgiyi verir

Liderim, yeteneklerimi kullanmam i¢in beni cesaretlendirir

Liderim, orgiit igerisinde kendimi gelistirmem igin yardim eder

Liderim, ekibini yeni fikirler gelistirmeleri i¢in cesaretlendirmektedir

Liderim, isimi kolaylastirmak i¢in gereken karar alma yetkisini sunar

Bir sorun karsisinda bana ne yapmam gerektigini sdylemek yerine,
¢Oziime kendi kendime ulasmam i¢in yardim eder

Yeni beceriler kazanmam i¢in pek ¢ok firsat sunar

Liderim kendini arka planda tutar ve 6vgliyli digerlerinin almasina
izin verir

Bagkalar i¢in yaptiklarindan dolay1 hicbir 6diil ya da itibar beklemez

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

Liderim yiriittiiglim isten beni sorumlu tutmaktadir

Liderim beni kendi performansimdan sorumlu tutar

Beni ve is arkadaslarimi, bir isi yliriitme seklimizden sorumlu tutar

Insanlari islerinde yaptiklar1 hatalar yiiziinden siirekli elestirir

Orgiit icerisinde kendisini kizdiranlara kars1 sert bir tavir sergiler

Gegmiste yaganmis kotli olaylari unutmakta zorluk ¢eker

Kendi iistiinden gelecek destekten emin degilse bile risk alir

Risk alir ve yapilmasi gerektigini diisiindiigii seyi yapar

Liderim, elestirilerden ders alir

Kendi tistlerinin elestirilerinden ders almaya ¢aligir

Hatalarin1 kendi ustiine itiraf eder

Kendisininkinden farkli goriis ve diislincelerden ders almaya ¢alisir

Insanlar lidere kars: elestiri yaparlarsa bu elestirilerden ders almaya
caligir

Biitliniin 1y1 olmasina dikkat etmenin gerekliligine vurgu yapmaktadir

Liderim, uzun vadeli bir vizyona sahiptir

Liderim, isimizin toplumsal sorumluluk yonii iizerinde durmaktadir
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UCUNCU BOLUM
EK3: Arastirmada Kullanilan Orgiitsel Baghlik Anket Formu
ORGUTSEL BAGLILIK ANKETI

Liitfen asagida yer alan maddeleri okuduktan sonra kendinize uygun
buldugunuz ifadenin degerlendirilmesi i¢in “X” isareti koyarak goriisiiniizii belirtiniz.
(1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum,

5=Kesinlikle Katiltyorum)

Kariyerimin geri kalan kisminmn bu orgiitte gegmesi beni mutlu
eder.

Orgiitiimiin problemlerini kendi problemlerim gibi hissetmekteyim

Calistigim orgiitiin benim agimdan kisisel bir anlam1 bulunmaktadir

Orgiit icerisinde kendimi“ailenin bir parcas1” gibi hissetmekteyim

Orgiite “duygusal olarak bagh” hissediyorum.

Orgiit icerisine ait olduguma dair giiclii bir his duymaktayim

Su anda orgiitten ayrilmayi istesem bile bana zor geliyor

Orgiitten ayrilmaya karar verdigim takdirde hayatimda birgok sey
bozulabilir.

Su anda bu orgiitte bulunmay1 istedigim kadar bir gereklilik de
duyuyorum

Bu orgiitten ayrilmanin doguracagi olumsuz sonuglardan birisi de
mevcut alternatiflerin az olusudur.

Bu orgiitten ayrilamayacak kadar az alternatifim oldugunu
diisiiniiyorum.

Bagka bir orgiitte burada sunulan firsatlar bulunmayabilir.

Bu orgiitte kalmak i¢in zorunluluk duygusu hissetmiyorum.

Su anda igimi biraksam sugluluk duygusu hissederim.

Calistigim bu orgiite birgok sey bor¢luyum.

Orgiite karst sorumluluklarim oldugu icin &rgiitten hemen
ayrilmam miimkiin degil.

Mevcut liderlerimle birlikte ¢alisma zorunlulugu hissetmiyorum.

Kendi yararima bile olsa orgiitten ayrilma fikrinin dogru olmadigini
diistinliyorum
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DORDUNCU BOLUM
EK4: Arastirmada Kullanilan Is Tatmini Anket Formu
IS TATMINI ANKETI

Litfen asagida yer alan maddeleri okuduktan sonra kendinize uygun
buldugunuz ifadenin degerlendirilmesi i¢in “X” isareti koyarak goriisiiniizii belirtiniz.
(1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum,

5=Kesinlikle Katiltyorum)

Orgiit icerisinde gerceklestirdigim isten her zaman memnuniyet duyarim

Isimde tek basima calisma firsatlariin oldugunu diisiiniiriim

Isimde bazen tekdiizelikten uzaklasarak degisik seyler gerceklestirme
firsatim olur

Isimin bana toplum icerisinde “saygin kisi” olma sansi verdigini
diisiiniiyorum.

Orgiit icerisinde bana verilen sorumlulugu memnun edici buluyorum

Isimi, bana garantili bir gelecek saglamas1 bakimindan yeterli buluyorum.

Yaptigim isi basgkalarina bir seyler yapabilme hissi agisindan yeterli
buluyorum.

Orgiitte diger c¢alisanlarn  yonlendirilmesinde aldigim  yetkiden
memnunluk duyuyorum

Kendi bilgi birikimim ve yeteneklerime uygun bir is yaptigimi
diistinliyorum

Kisisel fikir ve kanaatlerimi kullanabildigim bir orgiit icerisinde
caligmaktayim

Yapilan islerin takdir edilmesi agisindan 6rgiitiin memnun edici oldugunu
diistinliyorum

Bugiin ise girecek olsam g¢aligmakta oldugum Orgiite yeniden bagvuruda
bulunurum.

Is ortamindaki ydneticilerin ydnetim tarzlarindan memnunluk duyuyorum

Y Oneticilerin karar verme yeteneklerini memnun edici buluyorum.

Isle ilgili alinan kararlarin uygulanmasi agisindan 6rgiitii memnun edici
buluyorum

Yaptigim isin karsilig1 olarak aldigim {icreti uygun buluyorum

Yaptigim isle ilgili ilerde terfi elde edebilecegimi diigiiniiyorum

Isim bana kendi ydntemlerimi kullanma sans1 tanryor

Calisma sartlarin1 ve ¢alisma Saatlerini uygun buluyorum.

Orgiit igerisindeki arkadaslik iliskileri isimden duydugum memnuniyeti
etkiler
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