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OZET

Glinlimiiz diinyasinda gelisen bir toplum olmak Oncelikle gelistiren
yOneticilere ve iyi bir drgiitlenmeye baghdir. Gii¢ kullanarak otorite kurmaya caligan
liderlerin ¢ag dis1 kaldig1 ve bu liderlik anlayisinin yerini empatiyi ve calisanlarina
hizmeti esas alan liderlik anlayisina birakmaya basladigi sdylenebilir. Hizmetkar
liderlikte ©n plana ¢ikan en temel anlayis isminden de anlasilacagi iizere
hizmetkarliktir. Hizmetkar liderlik yaklagiminin insani degerlere odaklanan yapisi da,
tiniversitede ¢alisanlarin1 yonetimde giizel bir ¢ikis noktasi olmustur.

Bu calisgmada ele almman hizmetkar liderlik ile pozitif oOrgiitsel davranis
iligkisinde orgiitsel gilivenin roliiniin tespit edilmesi ana amaci olusturmaktadir.
Arastirmasinin sahasi bir devlet tiniversitesi olarak belirlenmis olup 6rneklem tesadiifi
sekilde belirlenmistir. Arastirmanin yapisal gegerliligi kesfedici ve dogrulayici faktor
analizleriyle sinanmis giivenirliklileri ise test edilmistir. Amaca bagli olarak
olusturulmus olan Yapisal Esitlik Modeli, aracilik temeline dayanmaktadir. Bu
araciligin testi i¢in Baron ve Kenny’nin (2006) modeli kullanilmistir.

Arastirma sonucunda orgiitsel giivenin hizmetkar liderlik ve pozitif orgiitsel
davranig arasinda araci oldugu ve boyutlarin birbiriyle iliskisi 6nemli derecede anlamli

olarak tespit edilmistir.
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THE ROLE OF ORGANIZATIONAL TRUST IN THE RELATIONSHIP
BETWEEN SERVANT LEADERSHIP AND POSITIVE
ORGANIZATIONAL BEHAVIOR: A RESEARCH AT A STATE
UNIVERSITY
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Department of Business Administration, Master’s Thesis, 2019
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ABSTRACT

Being a developing society in today's world depends primarily on developing
managers and a good organization. It can be said that the leaders trying to establish
authority by using power are out of age and this leadership concept is being replaced
by the leadership concept based on empathy and serve to its employees. The most basic
understanding that stands out in servant leadership is servant as its name suggests. The
structure of servant leadership approach, which focuses on human values, has been a
good starting point for the management of university employees.

The main purpose of this study is to determine the role of organizational trust
in the relationship between servant leadership and positive organizational behavior.
The field of the research was determined as a state university and the sample was
randomly determined. The structural validity of the study was tested with exploratory
and confirmatory factor analyzes and their reliability was tested. The Structural
Equation Model, which was formed accordance with the purpose, is based on
mediation. Baron and Kenny's (2006) model was used for testing this mediation.

As a result of the research, it was determined that organizational trust was a
mediator between servant leadership and positive organizational behavior and the

relationship between dimensions was significant.
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Servant Leadership, Organizational Trust, Positive Organizational Behavior, State

University
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GIRIS

Giliniimliz diinyasinda gelisen bir toplum olmak oncelikle gelistiren
yoneticilere ve iyi bir 6rgiitlenmeye baghdir. Gii¢ kullanarak otorite kurmaya ¢alisan
liderlerin ¢ag dis1 kaldig1 ve bu liderlik anlayisinin yerini empatiyi ve ¢alisanlarina
hizmeti esas alan liderlik anlayigina birakmaya basladigi soylenebilir. Hizmetkar
liderlikte ©n plana ¢ikan en temel anlayis isminden de anlasilacagi {izere
hizmetkarliktir. Hizmetkar liderlik yaklasiminin insani degerlere odaklanan yapisi da,

tiniversitede ¢alisanlarin1 yonetimde giizel bir ¢ikis noktasi olmustur.

Hizmetkarlik anlayisi, kisinin herhangi bir c¢ikar gozetmeksizin kendini
baskalarina adayip, kendi ¢ikarlarin1 geri plana atmasi, diger insanlarin ihtiyaglarini
karsilamasi ve bir anlamda onlara katki saglamasi demektir. Hizmetkar her zaman
kendinden 6nce yaptig1 ise ve hizmet ettigi kisilere odaklanmay1 basarabilmis kisidir.
Bunun yaninda hizmetkarlik, hosgori, sevgi, insani degerler, degisim ve doniisiim gibi
kavramlar1 da kapsamaktadir (Findik¢i, 2009). Hizmetkarlik kavraminin anlamsal
acidan ona zit diisebilecek bir kavram olan liderlik anlayisiyla birlesmesi, hizmetkar
liderlik anlayisinin diisiinsel agidan daha dikkat ¢ekici ve gelistirilmeye agik olmasina

sebep olmustur.

Liderlik anlayisinda liderin basaris1 biiylik 0Olgiide, c¢alisanlarinin onlari
yonetebilecek bir otoritenin varligina inanmalarina baglidir. Otorite olusturmak, lider
icin ne kadar 6nemli ise, o otoriteyi muhafaza etmek de bir o kadar giictiir. Lider
takipcileriyle empati kurdugunda, onlarin duygularina saygi gosterip 6nem verdiginde,
takipgiler kendi iradeleriyle lideri rol model olarak alirlar. Bu ortamdaki otorite
beklenilen degil kazanilan bir saygi ile olusturuldugundan dolay: siirdiiriilebilir bir

Ozellige sahiptir.

Otoriter liderligin aksine Hizmetkar liderlik; liderin kurumdaki tiim insanlara
hizmet ettigi liderlik bi¢imidir. Aslinda hizmetkar liderligin temel unsuru, liderin tim

calisanlarla ilgilenmesi gerekliligidir. Calisanlarin, kendi 6zellik ve yeteneklerini



kesfedip, tanimasini saglayan hizmetkar lider 6rgiitsel verimin artmasi yoniinde biiyiik
bir basar1 saglar. Calisanlarin sadece olumlu 6zelliklerinin géz Oniine alinip diger
Ozelliklerinin tarafsiz olarak goriildiigii pozitif psikoloji kavrami ile hizmetkar liderlik
kavraminin kesistigi nokta ¢alisanlarin kisisel olarak daha verimli olacaklar1 alanlara

calismalarina yogunlasmalaridir.

Psikoloji alaninda 2000 yilinda ortaya ¢ikan pozitif psikoloji kavramu, ilerleyen
donemlerde orgiitsel alanda da incelenmeye baslanmistir. Orgiitsel alana pozitif
orglitsel davranis olarak yansiyan bu kavram, kisilerin 6rgiit icindeki davraniglarini
belirleyen, kisisel, grupsal ve yapisal dgelerin iizerine ¢aligmalar yapilan uzmanlik
alan1 olan oOrgiitsel davranisin (Uslu ve Aktas, 2017) sadece olumlu o&zelliklere

odaklanmasidir.

Pozitif orgilitsel davranis, giiniimiiz orgiitlerinde ¢alisanlardan alinan verimin
artmasi i¢in Olgiilebilen, gelistirilebilen ve olumlu bir sekilde yonetilebilen sosyal
potansiyelin ve psikolojik kapasitenin incelenmesi sonucunda elde edilen verilerin
uygulanmasidir (Luthans, 2002). Universitelerde bu durum kisilerin kendi ilgi
alanlarina ve yeteneklerine uygun boliimlerde caligmalarini siirdiirmesi ve boylelikle
maksimum verimin elde edilmesi agisindan olduk¢a Onemlidir. Pozitif oOrgiitsel
davranig, gereken kriterlere sahip calisanlari ise almanin yani sira mevcut Orgiit
calisanlarinin kisisel gelisimi ve performanslarinin arttirilmasini da saglamaktadir
(Luthans, 2002). Akademik ve idari calisanin aymi ortami paylastigi bu bilim
merkezlerinde yoneticilerin, idari personeller i¢in gerekli olan sosyal beceri ve
kapasiteleri de fark edip, gerekli degisim ve iyilestirmeleri yapmasini saglamaktadir.
Pozitif orgiitsel davranisin bu 6zelligi onu duraganliktan ¢ikarip siirekli olarak kendini
yenileyip gelistiren dinamik bir Orgiit yapisinin olusmasina katki saglamaktadir.
Daima pozitife odaklanan bu yontem iiniversitelerdeki ¢alisma ortamlarinda daha ¢ok
¢oziim odakli caligmalarda kendini gostermesi beklenmektedir. Pozitif orgiitsel
davranig; umut, iyimserlik, dayaniklilik ve 6z-yeterlilik gibi kaynaklar1 kullanarak
kisilerin ¢alisma kapasitelerini, sagliklarini ve sosyal iligkilerini etkileyebilmegi ifade
etmektedir (Luthans vd., 2010). Orgiit cogul bir kavramdir, bu nedenle igerisinde
iligkisel birgok sosyal ag vardir. Birbirini etkileyen bu sistem, pargalardan olusan bir
biitiindiir. Orgiite ait her parcanin kendi gérevini tam manasiyla yerine getirmesi

orgilitsel fayda saglar. Bu sisteme gilivenen her kisi, kendi gorev ve sorumluluklarinin



farkinda ve bilincindedir.

Orgiitsel giiven, calisan tarafindan algilanan, calistig1 érgiite duyulan giivendir.
Bir anlamda orgiitlin, calisanin zararina eylem gostermeyecegine yonelik diisiincesi,
giivenidir (Tan ve Tan, 2000). Orgiitlerde giiven, taklidi imkansiz olan tek sosyal
sermayedir (Jones ve George, 1998). Bir Orgiitin makine, techizat gibi fiziki
girdilerinden yararlanip, taklit etmek olduk¢a kolay olmasina ragmen sosyal sermaye
orgiitler i¢in oldukga belirleyici bir faktordiir. Pozitif yonde gelistirilmis bir personel
kendiliginden bu giiveni olusturamaz. Giiven, belli bir zaman alan ve iliskisel
deneyimlerden sonra elde edilen bir olgudur. Bu gliven ortaminin saglanmasi kisilerde
daha rahat ¢alisma ve yaratic1 olma 6zelliklerini de beraberinde getirir. Caligmadaki
ornek kiitlenin i¢inde bulunan akademik ¢alismalar1 olan uzmanlardan alinan veriler
de bu konuda oldukc¢a onem arz etmektedir. Calistig1 ortamda fikirlerini giivenle
paylasip, tartisabilen ve sonunda gelistirdigi fikirlerle toplumsal fayda saglayacak
ogretim elemanlarinin, fikir hirsizlig1 gibi etik olmayan davranislarla giiven ortamina
zarar vermemesi beklenir. Ayrica, orgiitlerde giiven ortami, kriz donemlerinde gozle
goriiliir bir hal alir. Orgiitiine giivenen personel bu olumsuz dénemde arkadaslarina ve
yoneticilerine glivenerek bunu kisa bir siireg olarak algilayarak, elinden geleni kendisi

ve Orgiitli i¢in yapmaya hazirdir. Herhangi bir kagis ve ihanet i¢ine girmez.

Orgiitsel giivene, calisan ve orgiit iliskilerinden olusan bir bag olarak bakilirsa,
calisanin Orgiitii tanimasinda yoneticilerle olan iligkilerinin rolii bliyliktiir. Hizmetkar
yoneticilikte oldugu gibi kendini sifir noktasina ¢ekip ¢alisaninin kendini kesfetmesini
saglayan ve onunla goniil bagi kurabilen bir yonetici, ¢calisanin giivenini ve drgiite olan
inancinin saglanmasina biiyiik katki saglamaktadir. Saglikli iletisim giiveni korumanin
en iyi yollarindan biridir. Glivenin olmadig1 bir ortamda calisanlar, olumlu orgiitsel

davranisa daha az isteklidirler (Henttonen ve Blomqvist, 2005).

Orgiitsel giivende ¢alisan ve yoneticinin birbirine kars1 acik olmas1 yaratici
diistinme, problem ¢6zme gibi olumlu durumlart saglamasi yaninda yanlis
anlasilmalar1 da biiyilik Ol¢lide ortadan kaldirmaktadir. Bilgi, birikim ve fikirlerini
paylasma orgiitteki sosyal ve diisiinsel sermayeyi olumlu yonde etkiler. Bu paylasimlar
sonunda lider agisindan bakildiginda calisanlarin gerekli yeterliliginin olup olmadig:
gbzlemlenmis olmaktadir. Ayn1 zamanda liderin ve g¢alisanin birbirine kars1 tutarli,

sadik ve diiriist davraniglar sergilemeleri de yine giiven ortami olusturmada oldukg¢a



Onemlidir.

Universiteler bilimsel 6zerkligi olan, dinamik ve ayn1 zamanda kamu kisiligi
olan kurumlardir. Bu ¢alismada ele alinan bir kamu iiniversitesinde hizmetkar liderlik
ile pozitif orgiitsel davranis iligkisinde orgiitsel giivenin roliiniin tespit edilmesi ana

amac1 olusturmaktadir.

Aragtirmasinin sahasi bir kamu {iniversitesi olarak belirlenmis olup 6rneklem
tesadiifi sekilde belirlenmistir. Veri toplama araci olarak anket teknigi kullanilmistir.
Hizmetkar liderlik, orgiitsel giiven ve pozitif Orgiitsel davranig olgularini ortaya
cikaracak gecerlik ve giivenilirligi yliksek hazir olan hizmetkar liderlik, orgiitsel giiven

ve pozitif orglitsel davranig dlgeklerinden yararlanilmistir.

Arastirmanin yapisal gegerliligi kesfedici ve dogrulayici faktér analizleriyle
sinanmig giivenirliklileri ise test edilmistir. Model aracilik temeline dayanmaktadir.
Bu araciligin testi i¢in Baron ve Kenny’nin (1986) modeli kullanilmistir. Kullanilan

modelin testi Yapisal Esitlik Modeli ile yapilmistir.

Tez, giris ve sonug¢ disinda genel olarak {i¢c ana boliimden olusmaktadir. Tlk
boliimde tezde yaralan hizmetkar liderlik, orgiitsel giiven ve pozitif orgiitsel davranis
kavramlart agiklanmistir. Bu {i¢ kavramin kapsami ve tanimi, dayandiklari teoriler ve
boyutlari islenmistir. ikinci boliimde ise tezin iddias1 olan hizmetkar liderlik, drgiitsel
giiven ve pozitif orgilitsel davranis arasindaki iliskiler ile ilgili teorik kanitlar
sunulmustur. Bu iligkileri belirleyen yerli ve yabanci akademik yazindaki arastirmalar
incelenmistir. Uciincii béliimde ise bir kamu {iniversitesi personeline uygulanan
aragtirmanin yontemi ve bulgular1 yer almaktadir. Son olarak Onceki yapilan
caligmalar ile tezin bulgular1 karsilastirilarak tartisilmistir, daha sonra da ¢alismanin

kisitlar ¢ergevesinde yeni yapilacak ¢alismalar ile yoneticilere 6neriler sunulmustu



BIiRINCi BOLUM

ARASTIRMANIN KAVRAMSAL CERCEVESI

Bu boliimde hizmetkar liderlik, orgiitsel giiven ve pozitif orglitsel davranis
kavramlar1 ve bu kavramlara ait boyutlar incelenmistir. Bir sonraki boliimde yer alan
arastirma modeline temel teskil etmesi nedeniyle bu kavramlarin bilinmesi kavramsal

kisittin olusturulmasi agisindan 6nemlidir.

1.1. HIZMETKAR LiDERLIK

Liderlik anlayis1 her donem sadece saygi duyulan insanlarin yapabilecegi bir is
olarak goriilmiistiir. Buna karsin bu climleye, insan sevmedigi birine ne kadar saygi
duyabilir seklinde de bakilabilir. Insanlarin yasantilarina bakildiginda insanlarm korku
kiiltiirtinden gelen bir takim kaliplasmis prosediir ve dayatmalar1 saygi olarak kabul
edip, bagirip ¢agiran etrafina korku salan bir lider veya yonetici gordiigiimiizde bu
olay1r olagan bir durum olarak karsilasilmaktadir. Ayn1 zamanda liderlerin ve
yoneticilerin ¢ogu saygiyr olusturacak durumu saglamak yerine, bu beklentilerinin
cevrelerindeki insanlarin yapacaklar1 bir zorunluluk olduguna inanmiglardir. Bu
sekilde olusturulmus lider ¢alisan iliskilerinde ise ¢esitli olumsuz durumlar ve iletisim
kopuklugu kendini gostermektedir. Ciinkli gercek saygi, insanin deger verdigi ve
sevdigi kisiye, yasi, konumu ve sosyal durumu ne olursa olsun duydugu saygi olarak
gorilmektedir. Hizmetkar liderlikte bahsettigimiz ‘hizmetkar’ kavrami da aslinda bu
saygiy1 kazanmanin yoludur. Hizmetkar liderlikte; lider ¢alisanina onu anlayarak ve
ihtiyaclarmi fark edip gidererek hizmet etmekte ve yine karsisindaki kiginin kendini
kesfetmesini saglamaktadir. Biitiin bunlarin yani sira hizmetkar lider gerektiginde geri
adim atmay1 da bilen kisidir. Kendini taniyan, lideriyle goniil bagi kurabilen

calisanlarin mesai saatleri olmasa da verimleri biiyiik oranda artmaktadir.



1.1.1. Hizmetkar Liderlik Kavrami ve Tanimi

1970 yilinda Greenleaf tarafindan kavram olarak kullanilmaya baglanan
‘hizmetkar liderlik’, alisagelen liderligin tam tersi, takipgilerin degil de liderin ‘hizmet
ettigi’ bir liderlik modelidir. Bu modelde lider problemi ¢ozmekten ziyade, herkesin
kendi icindeki en iyiyi ortaya c¢ikarmasini saglayan ve bdylece basarili olmasini
amaglayan bir hizmetkar, bir destekleyici rol tistlenmektedir. Hizmetkar liderlik asil
olarak hizmet etmeyi igermesinin yami sira sevgi, hosgorii, kisisel ozellikler ve

degerler, degisim, doniislim gibi insani kavramlar1 da kapsamaktadir (Findikg1, 2009).

Cagimizda her konuda oldugu gibi liderlik anlayisinda da ¢ok sayida degisim
ve yenilik ihtiyaci ortaya ¢ikmis ve bunun sonucu olarak da artik sadece kendisine
hizmet edilen ve yalnizca kendi menfaati s6z konusu olan liderlik anlayisinin yerine,
takipgilerine yol gosteren, onlarla birlikte tartisarak kararlar alip uygulayan ve hizmet
etmeyi bir yasam tarzi haline getiren yeni bir liderlik modeli olan hizmetkar liderlik
kavrami ortaya ¢ikmistir. Findik¢i’ya (2009) gore hizmetkar liderlik, benlik kavrami
ile basa ¢ikabilen, kendisine ve insanliga fayda saglayan, ¢cevresindeki kisilerin duygu,
diisiince ve degerlerine saygili, iireten, liretmeye tesvik eden, degisim ve doniisiimii
temsil eden bir otorite olmanin yaninda bilgisi ve hosgoriisiiyle ¢calisanlarla goniil bagi
kurmus kisi olarak betimlenmekte ve bu goriiste ¢agimizdaki liderlik anlayisiyla

tamamen oOrtiismektedir.

Greenleat’a (1977) gore ise hizmetkar liderlik kisinin empati yetenegi
sayesinde kendini otoritesi altinda g¢alisan kisilerin yerine koyup onlarin duygu,
diistince ve hislerini dinleyip, anlayarak kisileri uygun alanlara yonlendirip bu

alanlarda destekleyen enerjisi yiiksek kisiler olarak tanimlanmustir.

Hizmetkar liderligin kalbinde baskalarina hizmet etme arzusu olmasinin
yaninda bu liderlik tarzi zayif yahut kaybeden liderler i¢in bir model olarak
goriilmemelidir. Biitiin liderliklerde kacinilmaz oldugu gibi zor kararlar alinmasi
gerektigi durumlarda hizmetkar lider de diger liderler kadar net ve esnek kararlar

almalidir (Page ve Wong, 2000).

Gegici olmayan siirdiiriilebilir bir liderlik insanlara nasil davranilmasi
gerektigini, onlar1 motive etme bi¢imi ve nasil yonlendirilmeleri gerektigi tizerinde

durur. Bu liderlik modaya uygun ve gecici olmayan etik ve ahlaki 6gretimine dayanan



liderliktir tarzidir (Laub, 1999).

Hizmetkar liderlik vasfin1 tasiyan insanlar kendi diisiincelerini birebir
uygulamaktan ziyade ¢alisanlarinin duygu ve diisiincelerini dinlemekle goze ¢arparlar.
Yaptiklar1 bu hareket calisanlarina kendilerini degerli hissettirmenin yaninda onlarin
istek ve ihtiyaclarin1 fark etmesi konusunda lidere 6nemli ipuglart vermektedir.
Hizmetkar liderler diger insanlar1 samimi bir bigimde dinleme becerisi ¢ok gii¢lii olan
kisilerdir (Spears, 2004). Woodrow Wilson bu konuyu su ciimleyle ¢ok giizel ifade
etmistir; “Liderin kulagi insan sesleriyle ¢inlamalidir” (Maxwell, 2003: 41).

Hizmetkar liderler, dinleme yoluyla iletisime gegtikleri insanlarla empati
kurma becerileri yiiksek kisilerdir. Boylelikle karsidaki insanlarin hislerini, isteklerini
kavrar ve onlarn yetenek ve ilgi alanlarmma yonlendirip destekleyebilir. Calisma
arkadaslarinin her tiirlii aykir1 davranis ve eylemlerini hos goriir, onlar1 incitmekten
kacinirlar. Greenleaf (1977°den aktaran Spears, 2004; Smith, 2005), basariy1
yakalamis hizmetkar liderlerin empati kurmay1 basaran, iyi dinleyiciler olduklarini

sOylemistir.

Hizmetkar lider; insanlar1 duygusal olarak anlama ve yardim etme konusunda
gayet iyidir. Bilgi ¢aginda bir¢ok kisi ruhsal bunalimlarin esigindedir. Hizmetkar
liderler, bu insanlar1 fark ederek onlarin tiim incinmisliklerine paydas olarak bu kisileri

daha biiyiik bir duygu ¢cemberi etrafinda birlestirerek iyilestirirler (Spears, 2004).

Farkindalikta yine hizmetkar liderlik icin onemli bir kavramdir. Insanlar
kendilerinin, durumun ve cevresel etkenlerin farkinda oldukga, sistematik dogrular
yapabilirler. Orgiit icindeki, 6rgiite ait degerlerin bilincinde olmak o ortamda bulunan
insanlar1 yonetme becerisini giiclendirir (Brewer, 2010). Is gdren, etki alan1 genis bir
hizmetkar lider olmak i¢in diger insanlar1 nasil etkileyeceginin farkinda olmak bir

zorunluluktur (Keith, 2010).

Ikna, kisinin kendisinden daha farkli goriisii olan insanlara fikrini yahut
Onerisini kabul ettirmesi, istedigini yaptirmaya razi olmasini saglamasidir. Hizmetkar
lider, s6z, mimik ve davranislar ile insanlar1 kendisine baglamali ve onlar iizerinde
olumlu, yapici bir etki birakmalidir. Bu sebepledir ki, ikna insanlar etkilemede en
onemli araclardan biridir (Findik¢1, 2009). Hizmetkar liderler, karar verirken sahip

olduklar1 makamin giiciinden yararlanmaktansa, olayla iliskili kisileri ikna yoluna



giderler (Spears, 2004).

Hizmetkar liderler, hayal diinyalar1 6l¢iisiince kabiliyetlerini gelistirebilirler.
Karsilagilan problemleri kavramlara ayirarak diisiiniip, daha farkli, daha genis bir
zihinsel ¢ergeveden olaylara bakarlar (Spears, 2004). Hizmetkar liderler sorunlar
simdiki var olduklar1 sekliyle algilamazlar (Smith, 2005). Aslinda ¢ogu liderde olmasi

gereken bu 6zellik hizmetkar liderde kendini daha baskin bir bigcimde gostermektedir.

Hizmetkar liderligin diger bir 6zelligi olan 6ngorii Tiirk Dil Kurumunca su
sekilde tanimlanmastir: “Bir igin ilerisinin kestirme veya bir igin nasil bir yol alacagini
onceden anlayabilme ve ona gére davranmady” (TDK, 2019). Buradan da
anlasilacag {izere 6ngorii sezgisel bir durumu tahmin edebilme yetenegidir. ileride
olmas1 muhtemel olan olaylar1 6nceden tahmin edebilmek gercekten birgok birikim ve
sezgisel yetenek gerektirmesine ragmen, hizmetkar lider bu bilgi birikimi ve yetenege
sahiptir (Spears, 2004). Greenleaf ise Ongoriiyli liderligin etik merkezine

konumlandirmistir (Keith, 2010).

Ozgen’e (2003) gore ise bir liderde sahip olunmasi gereken en onemli
Ozellikler sunlardir; ¢alisanlar fark edip faydalarini analiz etme ve galisanlarin kendi
0z farkindaligini olusturma, psikolojik olarak kendilerini iyi ve yeterli hissetmelerini
saglayarak hata karsisinda calisanlara karsi bagislayict olmadir. Hizmetkar liderler,
calisanlarin Orgiite sagladiklar1 katkinin yani sira onlarin duygusal farkliliklariin
bilincindedir. Bu nedenle hizmetkar lider, ¢calisanlarin kendini yetistirip gelistirmesine
0zel caba gosterir ve onlarin gelisimlerini tamamlamalari i¢in sahip oldugu imkanlar
onlar i¢in kullanir. insanlarin gelisimlerine katki saglamak igin kendisini biiyiik bir
mesuliyet altinda hisseder (Spears, 2004). Hizmetkar lider, alinan kararlarda
calisanlarinin da fikirlerinin alinmasi i¢in onlar1 cesaretlendirip, maddi manevi sahip
oldugu imkanlarla onlar1 destekleyerek stirekli bir gelisim ve biiylime isteginde olan

kisidir (Brewer, 2010).

Hizmetkar liderlerin sahip oldugu o&zelliklerin bir sonucu olarak kisiden
topluma gegis goze carpmaktadir. Kisisel ¢ikar ve paydalari olan insanlar1 daha yiice
bir gorev etrafinda birlestirmek ve bunu yaparken kisilerin 6zgiirliiklerinde, bilgi
diizeylerinde herhangi bir eksilmeye sebep olmadan, hatta kisisel verimlerinde artisi

saglayabilen bir lider, hi¢ kuskusuz hizmetkar liderdir.



1.1.2. Hizmetkar Liderlik ile Tlgili Teoriler

Hizmetkarlik anlayisi, asil olarak benlik anlayisindan ziyade grup anlayisina
odaklanabilmis olmay1 igeren bir anlayistir. Fakat giliniimiizdeki sosyo-ekonomik
cevre ve diger kiiresel gelismeler insanlar1 doyumsuz ihtiyaglari olan, toplumdan 6nce
kendini diistinen bencil kisiler olma yoluna dogru siiriikklemistir. Bencillik, kisinin her
tiirlii olay ve tutum karsisinda kendini diisiiniip kendi ¢ikarlarini 6ne koymasi, kisileri
kendine saglayacagi fayda Olgiisiinde degerlendirip, kendinden bagka kimsenin
onuruna ve 0zel yasantisina saygi duymayan, sevgi yetisinde yoksun kisiler olarak
tanimlanmistir (Fromm, 1999). Orgiitler ve toplumlar igin gittikce daha biiyiik bir
tehlike haline gelen bencillik kavrami i¢in kargasa ve zarar ortami1 olusturduguna dair

caligmalarda yapilmistir. Bu ¢alismalardan Ortak Alan Trajedisinde bencillik;

“sumirli otlaklara sahip, yiizélgtimiintin de olduk¢a kiiciik oldugu bir koyde
yvasayan her elli ciftci icin birer inek ve adaletle ayrilmis meralar vardr.
Elindekiyle yetinmeyen bencil bir cificinin bir inek daha almasiyla diizenin
bozuldugu goriilmiistiir. Ciinkii bunu goren diger c¢ificilerde ¢ift inek sahibi
olmaya baslamis ve sonrasinda cayiwrlar tiikenip, inekler telef olmustur. Kendi

menfaatleri i¢in biiyiik bir felakete sebep olmuslardir.” (Hardin, 1968)

seklinde belirtilmektedir. Hardin’in aktardigi bu senaryodan da anlasilacagi iizere
herkesin bencilce tercihler yaptig1 durumlarda isbirligi ile olandan daha az verim ve

kazang elde edilmektedir.

Insan toplumsal bir varliktir ve birbirleriyle siirekli etkilesim halinde yasarlar.
Bu bazi ortak durumlara sebebiyet verir ki bu durumu anlatan kavramlardan biri de
‘Siirti Psikolojisi’dir (Bandwagon Effect). Kisiler igbirligi yaparak ¢ikarlarini bir tarafa
birakirlarsa, diger insanlarda benzer bicimde davranma egilimde olurlar fakat kendi
cikarlar1 icin birbiriyle miicadele etmeyi tercih ederlerse eger, digerlerinin de
yarigmact davranma egilimleri kaginilmaz olur (Kerr ve Kaufmann — Gililand, 1994).
Hizmetkar liderlik bu anlamda lider kisiyi sifir noktasina ¢eken, diger orgiit iiyelerinin
kendi yeteneklerini kesfedip basarili olmasini saglamaya calisan yol gdsterici
olmastyla birlikte benlik arzularini térpiilemis kisi olarak goriilmektedir. Hizmetkar
liderin oOrgiit icin gerek duydugu noktalarda kendini sifir noktasina ¢ekme arzusu
Ozgliven eksikligi yahut yetersizlik olarak diigiiniilmemeli ve yine liderin bagislayici,

telafi edici yonii zayiflik olarak algilanip, suiistimal edilmemelidir (Sendjava ve



Sarros, 2002).

Hizmetkar liderlik temelde Kahyalik Teorisi diislince sistemine dayanmaktadir
(Urii San1 vd., 2013). Greenleaf tarafindan ortaya atilan Kahyalik Teorisinde lider,
orgiitte calisan kisilerin kisisel cikarlarim1 kendi kisisel c¢ikarlarindan daha fazla
Onemseyerek, calisanlarin kisisel faydalari i¢in hizmet etme egiliminde olan kisidir
(Joseph ve Winston, 2005). Hizmetkar liderlikte de lider ¢alisanlarinin menfaat ve
faydasini kendi fayda ve menfaatinin iistiinde tutmaktadir. Lider elinde var olan giicii
herkesin ¢ikarina uygun bir bigimde paylasir ve insani degerleri, orgiit ¢calisanlarinin
gelisimlerini her olgunun iistiinde goriir (Laub, 1999). Hizmetkar liderin bu tutumu,
kendisinin ve temsil ettigi yaklasimin ahlak anlayisinin ileri bir seviyede olmasindan
kaynaklanir (Page ve Wong, 2000). Kahyalik teorisinde lider orgiit ¢cikarlarini kendi
faydasindan tistlin tutma arzusunda olan, ahlaki ilkelere ve giiven duygusuna énem
veren bir tutum sergiler (Caldwell vd., 2002). Kahyalik teorisin de lider, ¢aligsanlarina
ve Orgilitine uzun donem baghlik duyarken (Pollard, 1996), hizmetkar liderlik
siirdiiriilebilir bir orgiitsel gelecegin varliginda liderin bagi ve sorumluluguna

olduguna inanir (Taylor ve Pearse, 2009).

Hizmetkar liderlikle ilgili diger bir teori de Patterson’a (2003) aittir. Patterson,
Kuhn’un (1970) bir teorinin belirli bir fenomeni tam olarak agiklayamadigi anlasilirsa
yeni bir teorinin gelistirilmesi gerektigi fikrinden yola ¢ikarak hizmetkar liderlik
teorisinin, doniistimcii liderligin mantiksal bir uzantis1 oldugunu belirtmistir. Bu
anlayista lider, caligsanlarin ihtiyaclarini, inang ve deger yargilarini degistiren kisidir
(Luthans, 1995). Dontistimcii lider, orgiitleri yiiksek performanslara ulagtirmak igin
degisim ve yenilenmeyi saglayan kisidir. Lider bunu hissettirdigi vizyon sayesinde,
orgilit calisanlarindan aldig1 gii¢le gercgeklestirir (Kogel, 2013: 592). Doniistimcii
liderligin, empati, gili¢, iyl hitabet yetenegi, zekd ve bagkalarmi diisiinme gibi
ozellikleri igermesi, bu liderlik yaklagiminin ¢alisanlarin motive olmasinda,
calisanlarin baghiligin1 kazanmasinda, kisilerin tutum, inan¢ ya da hedeflerini
degistirme, Orgiit normlarint degistirme, problemlere karsi farkli bakis acilariyla
cOziimler gelistirme gibi durumlar iizerinde etkili oldugu belirlenmistir (Landrum vd.,
2000). Lider, degisim ve yenilenmeyi kendi giiciinii arttirmak yerine, drgiit iiyelerinin
kisisel farkindaliklarin1 kesfetmelerini saglayarak, c¢evredeki firsatlar1 daha iyi

degerlendirmeyi amag edinir (Urii San1 vd., 2013). Hizmetkar liderlik de &rgiitsel
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fayda ve hedeflerin gerceklestirilip gelistirilmesi i¢in 6nceligin orgiit tiyelerine hizmet
etmek oldugu goriisiinii savunan bir liderlik tarzidir (Page ve Wong, 2000).
Doniistiirticti liderler, insanlarin goriinenden daha biiyiik bir potansiyele sahip
olduklarina inanir ve ¢alisanlarin i¢lerindeki en iyiyi ortaya koymalarina yardim edip,
kisisel Ozgiivenlerini arttirmaya caligirlar. Bu tiir liderler, her kosulda birlikte
basarmay1 hedef edinip, bu amag icin liderlik ederler (Aksoy, 2019). Hizmetkar
liderler, orgiitsel konulardan daha ziyade c¢alisanlarina odaklanarak liderlik etmek

yolunu se¢mislerdir (Patterson, 2003).

Hizmetkar liderlik ve doniisiimcii liderlik anlayisinin birbirinden farkl
diisiinsel boyutlarindan en temel olan1 liderin odak noktasidir. Her iki liderlik tiirtinde
de calisanlar 6n planda olsa da, hizmetkar lider ¢alisana hizmet etmede yogunlasirken,
dontistimcii lider calisaninin Orgiitsel amaglara bagh kalip, oOrgiitii desteklemesi
konusuna yogunlagmistir. Durum bdyle iken liderin odak noktasinin orgiitten ¢alisana
ne Olgiide kaydirilabildigi, liderin hangi yaklasima daha yakin oldugunu anlamada
onemli bir faktordiir (Stone vd., 2004).

Doniisiimcii ve hizmetkar liderin diger bir farki ise liderin motivasyonudur.
Hizmetkar lider, yaptigt hizmetlerle calisanlarini etkilerken, doéniistimcii lider
calisanlarini etkilemek i¢in kendinde bulunan karizmatik 6zelliklere giivenir (Stone
vd., 2004). Doniisiimcii liderlikte geleneksel araclarla etkilenen caliganlar, kendilerini
daha kontrol altina alinmis olarak hissederlerken, hizmetkar liderlikte, liderler daha
modern araglarla ¢alisanlar etkilediginden, ¢alisanlar kendilerini daha 6zgiir
hissetmektedir (Parolini vd., 2009). Belirsiz dis ¢evre kosullarinin oldugu bir ortamda
dontistimcii liderler orgilitsel basari ile daha fazla motivasyon saglarken, hizmetkar
lider esitlik ve fedakarlik kavramlariyla motivasyonunu saglamistir (Humphreys,
2005). Ciinkii motivasyon temeli hizmetkar liderlikte esit¢ilik anlayisi iken,

dontistimcii liderlikte dis ¢evrede olusturulan basaridir.
1.1.3. Hizmetkar Liderlik Boyutlar:

Hizmetkar liderlikle ilgili calismalar yapan arastirmacilar birbirinden farkli ve

benzer boyutlar belirlemislerdir. Bunlarla ilgili modeller asagida sunulmustur.

Page ve Wong’un 2000 yilinda olusturdugu Genisleyen Daireler Modelinde
liderligi, kisilik, iliski, gorev ve siire¢ boyutlarinda degerlendirmektedir. Kisilik,
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modelin ¢ekirdek kisminda yer almaktadir. Hizmetkar liderlik, kisilik acisindan
incelendiginde fiziksel, zihinsel ve duygusal potansiyellere sahip olup calisanlara
hizmeti sorumluluk duygusuyla yapabilen kisi olarak tanimlanmistir (Findikg1, 2009).
Modeldeki iligki boyutunda, liderin diger insanlarla insan odakl1 iliski kurmasi, onlarin
sahip oldugu sosyal ve duygusal yonleriyle ilgilenip, potansiyellerini ortaya
cikarmasiyla ilgilidir. Kimse calisanlar1 olmadan liderlik yapamaz (Page ve Wong,
2000). Diger bir boyut olan gorev, liderin bir gorevi yerine getirirken sahip olmasi
gereken yol gostericilik, karar verme, vizyon olusturma ve bu vizyonu uygulayabilme
ozelliklerine sahip olup o isi nasil yapacagiyla ilgilidir. Siire¢ boyutunda lider kisisel
ozellikleri sayesinde Orgiitte ¢alisanlart etkileyip, takim ruhu olusturur ve kaynaklar
birlestirir. Hizmetkar lider bu boyutta, calisanlarin emek ve cabalarini, onlarin

faydasina sunmak i¢in yeniden organize eder (Findik¢i, 2009; Bakan vd., 2012).

Patterson (2003) ise olusturdugu hizmetkar liderlik modelini yedi boyut
yardimiyla agiklamaktadir. Bu boyut; ahlaki sevgi sahibi olma, algak goniilliiliik,
fedakarlik, vizyon sahibi olma, giiven, ¢alisanlar giiclendirme, hizmet etmektir.
Ahlaki sevgi sahibi olmanin temelinde her ¢alisanin istek, ihtiyag ve arzular1 olan bir
insan olarak gormeyi kabul etmek vardir. Bu sevgiyi gosterirken lider oncelikle
calisanlarina ve onlarin temel ihtiyaglarina, sonrasinda ise ¢alisanlarinin yeteneklerine
ve Orgiit yararina odaklanir (Bakan vd., 2012; Waddell, 2006). Algakgoniilliiliik
boyutunda, dnceligi kendi degil calisanlar1 olan lider, tevazu sahibidir. Fedakarlik
boyutunda, lider, hicbir kazang saglama amaci olmadan bagkalarina yardim etmeye
kendini adamis kisidir. Vizyon sahibi olmada ise lider, ileri goriislii bakis agisina sahip,
orgilitii i¢in vizyon olusturan ve ¢alisanlar1 bu dogrultuda yonlendiren kisidir. Gliven
boyutunda, liderin adil ve ahlaki davranis gostermesi, ¢alisanlarin giiven duygusunu
kazanmasina sebep olur. Calisanlar1 giiclendirme boyutunda c¢alisana yaptigi isin
sonucunda olusacak durumlarin sorumlulugu verilir ve bdylece liderin ¢alisan
tistiindeki kontrolii kaldirilir. Hizmet etme boyutunda lider, bagkalarinin ¢ikarlarini
disiiniir ve onlarin ¢ikarlar1 i¢in her tiirli fedakarligi yapmasina karsin kendi

cikarlarina gerekli 6zveriyi gostermez (Bakan vd., 2012; Waddel, 2006).

Gelistirilen bir baska model ise Dennis ve Winston’un (2003) Patterson’un
(2003) modelinden etkilenerek gelistirdikleri modeldir. Bu modelde, vizyon,

giiclendirme, hizmet olarak ii¢ boyut vardir (Dennis ve Bocarnea, 2005). Gli¢lendirme,
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hizmetkar liderlerin, c¢alisanlarini etkin dinlemesini, onlara degerli olduklarini
hissettirmesini, birlikte calismanin deger ve dnemini, sevgi ve esitlik kavramlariyla
ortaya koymasidir (Ugurluoglu vd., 2015). Vizyon, liderin ge¢misten edindigi bilgi ve
birikim ile gelecege 151k tutmasidir. Hizmetkar liderin, ¢alisanlarin 6neri ve goriislerini
kapsayan bir vizyon olusturmasi, liderin etki ve sayginligini arttiracaktir. Hizmet
boyutuna bakilirsa, hizmetkar liderligin odak noktasi olan hizmet eylemi, ¢alisanlara

kars1 liderin duydugu sorumluluktur (Ugurluoglu vd., 2015).

Liden ve arkadaslar1 (2008), hizmetkar liderligin 6l¢iimiine yonelik dokuz
boyutlu bir model gelistirmislerdir. Bu boyutlar; “duygusal destek ve iyilestirme,
topluma deger katmak, kavramsallastirma, giiclendirme, astlara kigisel gelisim ve
basart i¢in destek olma, takipgileri oncelikli tutma, etik davranmak, iliskiler, hizmet
etmektir” (Calisgkan vd., 2013). Yiriitilen bu c¢alismada Liden ve c¢alisma

arkadaglarinin gelistirdigi bu model kullanilmistir.
1.1.3.1. Duygusal Iyilestirme ve Digerkimlik

Liderin, astlarmin kisisel fikirlerine, kaygilarina, istek ve ihtiyacglarina her
zaman deger vermesidir (Liden vd., 2008). Kendi fikirlerine deger verildiginin farkina
varan c¢aliganlar lideri daha kendinden goriip, ¢alistigi kurumu sahiplenerek daha
biiyiik bir sevk ile calisabilmektedir. Liderin, insanlarin kisisel biitlinliige tamamen
ulasamayacagin1 bilmesine ragmen sevkleri kirillan c¢alisanlarina yardimci olup,

onlarin kisisel istek ve ihtiyaglarina duyarli olmasidir (Caliskan vd., 2013).

Bu duygusal iyilestirme sayesinde hem calisanin hem kurumun basarisi
yiikselmektedir. Bunun tersi durumunda ise ¢alisanlarin duygulariyla ilgilenilmedigi
durumlarda kurumda bir huzursuzluk olusmakta ve bu huzursuzluk sonucunda ise

kurumun basarisizligi goriilmektedir.
1.1.3.2. Kisisel Gelisim ve Kariyer Icin Destek

Lider calisanlarin kisisel ve mesleki gelisimleri ile ilgilenerek, onlara karsi
sorumluluk duygusu ile hareket eder ve bu konuda ¢alisanlarini1 destekleyerek, gereken
yonlendirmeleri yapar (Liden vd., 2008). Bu yonlendirmeler sayesinde kisilerin
kariyer gelisimi i¢in ilerlemelerini saglarken, kurumunda bu caligma istegi

dogrultusunda daha iyi bir seviyeye gelmesi saglanmaktadir. Kurumun basaris1 da
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dogrudan lidere atfedildigi i¢in liderin basarili oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Yani
lider calisaninin kariyer ve kisisel gelisimine destek vererek kendi basarisini daha
ileriye tasimaktadir. Hizmetkar lider aslarina kisisel gelisim ve kariyer gelisimi istegi
verirken onlardan yeni seyler 6grenerek bir anlamda kendi kisisel gelisimine de destek

saglamaktadir.
1.1.3.3. Kavramsal Yetenek

Liderin, dncelikle yeni ise baslayan kisilere ve calisanlarina yardim edebilmesi
i¢in bulundugu orgiit ve gorevlerin kapsami hakkinda yeterli bilgiye sahip olmasini
ifade eder (Liden vd., 2008). Liderin karmagik problemleri yenilik¢i ve orijinal fikirler
ile ¢ozebilmesi, olagan sikintilar karsisinda giinliik ¢oziimler olusturmak yerine
gelecege yonelik ¢oziim onerileri ile bakabilmesidir. Lider de bulunan ileri goriisliiliik
sayesinde ge¢mige ait tecrilbbe ve verileri simdiki donemle etkin bir sekilde

harmanlayip gelecege 151k tutulmaktadir (Liden vd., 2008; Caliskan vd. 2013).
1.1.3.4. Etik Davranma

Liderin, ¢alisanlar ile olusturdugu adil, agik ve diiriist iletisim sayesinde,
onlarla iligki kurmasidir. Bu davranisin seviyesini anlayabilmek ise c¢alisanlarin
yoneticilerinin ne derecede yiliksek ahlaki standartlara sahip ve diiriist oldugunu

belirtmesiyle ile alakalidir (Liden vd., 2008; Urii San1 vd., 2013).

Liderin diiriistliigiine ve adil olduguna inanan ¢alisanlar kurumda kime ne
gorev verilirse bunda adil davranildigin1 ve o gorevi alan kisinin hak ettigi yargisina
varmaktadir. Bunun sonucunda kurum i¢i yandaslik ve goriis farklilig1 gibi konularin
hi¢bir zaman goriilmeyecegi giliveniyle c¢alisanlarin motivasyonu artmakta ve daha
bliyiik bir gilivenle c¢alismaktadirlar. Yine hizmetkar lider her konuda etik
davranmalidir. Ornegin rakip firmanin énemli belgelerini ele gegiren birinin belgeleri
ona sunmasinda belgeleri hi¢ incelemeden direk yirtip atabilmeli ve rakip firmaya bu

olanlarla alakal bilgide verebilmelidir.
1.1.3.5. Topluma Deger Katma

Liderin, toplumsal gelisimin saglanmasina yardim etmek amaciyla hizmet
etme konusunda vicdanli ve bilingli davranmasidir (Liden vd., 2008; Urii San1 vd.,

2013). Mesela ayni statiiye sahip farkli li¢ okuldan birinin ydneticisinin digerlerine
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gore calisanlarimin ihtiyaglarina gore yenilikler yapmasi, Ogrencilerin ilgi ve
alakalarina gore ders ve uygulamalar eklenmesi ve mezuniyet sonrasinda ise
girmesinde uzman yardimi kullanmasi diger okullarla arasinda bir fark yaratacak ve
bu yiizden insanlar o okulu tercih edecektir. Bu yenilikler ve uygulamalar sayesinde
toplumun o okula yoneldigini géren diger okullarda bu yenilik¢i okulu 6rnek alarak

miifredat ve yasantilarina yeni uygulamalar eklemek zorunda kalacaktir.

1.2. POZITIiF ORGUTSEL DAVRANIS

Orgiitler, belli bir amag¢ dogrultusunda bir araya gelmis insanlardan
olusmaktadir. Orgiitlerde calisan insanlar cesitli yollarla birbirleriyle iletisim kurmakta
ve boylece devamli bir etkilesim halinde olmaktadirlar. Bu asamada yoneticilere diisen
ise bu etkilesimi orgiit ¢ikarina i¢in yonlendirmektir. Bu noktadan hareketle orgiitsel
davranig oOrgiit icinde ve ¢evresinde bulunan kisilerin duygu, diislince, davranig ve
eylemlerinin, bilimsel ve sistematik olarak incelenmesi olarak tanimlanmaktadir
(Ozkalp, 2003). Bulunulan ¢agin ozelliklerinden hareketle, degisimin hizina ayak
uydurmak, oOrgiitler i¢cin Oncelik degil, zorunluluk olarak goriilmektedir. Pozitif
orgiitsel davranis da bu noktada orgiitleri negatif davranig ve etkilesimlere odaklanip,
zaman kaybi1 yasamalar yerine pozitif odakli bir egilimle ¢aligmalarina devam etme

imkan1 sunmaktadir.
1.2.1. Pozitif Orgiitsel Davrams Kavram ve Tanim

Orgiitsel davranis kisilerin, hem kisisel hem de bulunduklari érgiitler i¢indeki
davraniglar1 ve yine orgiit disinda 6rgiit adina gosterdikleri her tiirlii davranislar, olarak
da degerlendirilmektedir. Orgiitsel davranis konusunda arastirma yapan bilim
insanlari, Orgiit yapisi i¢inde insan davranisinin anlamlandirilip, agiklanmasi,
tahminde bulunulmasi ve kontrol edilmesini, kisi, grup ve orgiit seviyesinde sistematik
olarak incelemektedir (McShane ve Glinow, 2016’den aktaran Sahin ve Yangil, 2018).
Orgiitsel davranis disiplini bu incelemeyi yaparken, psikoloji, antropoloji ve sosyoloji
gibi farkl disiplinlerden destek almasina karsin, daha ziyade psikolojiden destek alan

mikro boyutuna deginmektedir (Erdem, 2009).

Seligman’in onciiliiglinde gelistirdigi pozitif psikoloji akimi, 2000°1i yillardan
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sonra da orgiitsel davranig kavramina girerek, basarisizlik, patoloji, tilkenmislik ve
caresizlik gibi davranislarin incelenmesine karst insanin olumlu davranislarini da
ortaya koymak i¢in olusturulmustur (Seligman, 1998’den aktaran Caliskan, 2014).
Seligman, psikoloji biliminin kisinin olumsuz 6zellikleri lizerinde durduguna; giiclii,
olumlu taraflarinin  anlamlandirilip, gelistirilmeye c¢alisiimadigina deginerek,
kisilerden edinilen psikolojik verilerin, kisileri daha iyi seviyelere ulastirmak igin
gerektiklerini ifade etmis ve ‘pozitif psikoloji’ kavramini olusturmustur. Pozitif
psikolojinin odak noktas1 yanlis olandan ziyade nelerin dogru olduguna ve bunlari
nasil gelistirilebilecegi ile ilgilidir (Luthans vd., 2006’dan aktaranlar Giiler, 2009;
Keles, 2011).

Pozitif psikoloji akimindan hareketle pozitif Orgiitsel davranis akimi
gelistirilmistir. Pozitif orgiitsel davranig akimi, orgiitlerde liderin performansini ve
orgiit calisanlarinin gorev performanslarini, pozitif psikoloji kapasitesini kullanarak
arttirmay1 hedeflemektedir (Luthans vd., 2007°den aktaran Caliskan, 2014). Luthans
ve arkadaslar1 pozitif orgiitsel davramis kavramini, giinliik calisma yasantisinda
olusabilecek pozitif yonlii degisim i¢in dl¢iilebilir, gelistirilebilir ve aktif bir sekilde
yonetilebilir olumlu 6zelliklerin ve psikolojik sigalarin incelenmesi ve uygulanmasi
olarak tanimlamigslardir (Luthans vd., 2006’dan aktaran Giiler, 2009). Bu baglamda
ihtiya¢ duyulan 6zelliklerde yeni bir ¢alisan almanin yaninda, mevcut ¢alisanlarin
tyilestirilip, gelistirilerek, performanslarinin arttirilmasiyla olugsmus olan ihtiyacin

giderilmesini saglamaktadir (Luthans, 2002’den aktaran Kutanis ve Orug, 2014).

Orgiitlerde olumsuzluklara ve sorunlara odaklanmak yerine drgiitiin ve drgiit
icindeki kisilerin olumlu taraflarina yogunlagsmak, orgiitsel davranisa yeni bir bakis
acis1 kazandirmaktadir (Met, 2010). Bu bakis agis1 klasik yonetim tarzini benimseyen
ve calisanlarin olumsuz yonlerine odaklanan orgiitleri zorlayacaktir. Fakat bu bakis
acisin1 hayatlarina katan orgiitler, ¢alisanlarinin igindeki potansiyellerinin farkina
varacak ve gelisim ve degisim alaninda nemli farklar ortaya koyabileceklerdir (Ince,

2012).

Pozitif orgiitsel davranisi konu alan arastirmalarda ana diisiince, orgiitleri daha
farkli basar1 seviyelerine ¢ikaracak calisma ortamindaki pozitif davranisin temel
nedenlerini bulmaktir (Roberts vd., 2005). Orgiitler bu sayede kendi gelisimlerine

katki saglayacak pozitif davranisin ne sekilde ortaya ¢ikacagini 6grenerek, bu yonde
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adimlar atmay1 diigiinebilecektir.

Pozitif oOrgiitsel davranig yaklagimi, giinlimiiz yasam kosullarinda oOrgiit

igerisinde kalitenin ol¢iilebilir ve arttirilabilir olmasi, pozitif yonlii yaklasimlarin agir

basmasi ve kolay yonetilebilir olmasi gibi bir¢ok durumu beraberinde getirmistir. Ayni

zamanda bu yaklagim pozitif psikoloji biliminin bir uygulama alanidir (Keser, 2013;

Sahinbasg, 2018). Bu yaklasim sayesinde insanlarin sadece olumlu ve giiclii taraflarinin

ortaya ¢ikmasi saglanmamis, ayrica orgiit icerisinde genel olarak agir basan pozitif

yonelimlerin ortaya ¢ikmasi saglanmistir (Youssef ve Luthans, 2007°den aktaran

Sahinbasg, 2018).

2006).

Pozitif orgiitsel davranisinin temelde bes 6zelligi saptanmistir (Luthans, vd.,

Pozitif orgiitsel davranis olumsuz olandan ziyade, pozitif olan1 ele alir.
Geleneksel orgilitsel davranis teorileri ve yaklagimlarina bakildiginda olumsuz
davranis ve durumlart ele aldig1 goriilmektedir. Pozitif orgiitsel davranigin ise
orgiitlerde negatif kavramlarla beraber pozitif kavramlar1 da ele alan daha
dengeli bir yaklagima sahip oldugu goriilmektedir (Luthans ve Youssef, 2007).
Pozitif ve negatiflik, siyah ve beyaz kavramlar1 gibi aym diizlem {izerinde
birbirinin zitti kavramlar olarak diistinlilmemelidir. Ciinkii yaptigimiz bir
pozitif davranig, negatif davranisimizi karsilayamaz veya dengeleyemez
(Luthans vd., 2006). Ornegin, akademik calisanlarin bir arada oldugu bir
kurumda, bir akademisyenin yaptig1 saha caligmalarinda yeterlilige sahip
olamamasi, elde ettigi verileri analizde yeterince iyi olmasina karsin, saha
yetersizligi negatif davranisi, iyl veri analizi yapabilme pozitif davranigini
degistirmemektedir.

Pozitif orgiitsel davranis arastirma ve teorilere dayanmaktadir. Pozitif orgiitsel
davranis digindaki kalan diger pozitif yaklasimlar, pozitifligi tesvik ederken
yetersiz ve sinirlt bilimsel kuram ve aragtirmalardan faydalanmaktadirlar. Bu
yilizden olaylarin nedenleriyle alakali bilimsel olarak anlamli ve siirdiirtilebilir
bilgi iiretememektedir. Goriinlis olarak gecerlilige sahip olsalar da yapisal
olarak herhangi bir gegerlilikleri yoktur. Pozitif 6rgiitsel davranis, biinyesinde
bulundurdugu pozitif psikoloji kavrami ile liderlik, insan kaynaklar1 gelisimi

ve performans i¢in gelistirilebilir bilgiyi var eden bilimsel bir yaklagimdir.
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Pozitif orgiitsel davranig, popiiler psikoloji kitaplarinin savundugu higbir
dayanagt olmayan nitelikler ve pozitif karakterler kadar, kendini
bilimsellestirmeye ve degerlendirmeye sokmayan birgok ilgi cekici felsefi
ticari yapilarin1 da ¢alisma kapsamina almamaktadir (Luthans vd., 2007’den
aktaran Sec¢gin, 2013).

Pozitif orgiitsel davranis Olgiilebilen kavramlarla ilgilidir. Olgiilebilirlik
bilimsel arastirmalarin ve uygulamalarin her zaman merkezinde yer bir
kavramdir. Orgiitle alakal1 yapilarin dl¢iilmesinde giivenilir ve gegerli araglarn
kullanilmas: sayesinde pozitif orglitsel davranis bilimsellesmektedir. Pozitif
orgiitsel davranis bu giivenilir ve gecerli verileri sistematik bir sekilde analiz
ederek sonuglar1 ortaya koymaktadir. Bu sayede yalnizca dlgiilebilen yapilarla
alakali calismakta ve Olciilemeyen tiim yapilar1 ¢alisma diginda birakmaktadir.
Pozitif &rgiitsel davrams esnek ve gelistirilme agik bir yapidadir. insan
kaynaklar1 ydnetimi giiniimiizde yetersiz kalmaktadir. Orgiit sartlar1 her dsnem
aynt olmayacagi i¢in Orgiit calisanlarinin da devamli aymi yetkinlikte
olmamasi, kendini gelistirebilmesi gerekmektedir. Bu sebepten dolayr dogru
insan ve dogru pozisyonun yani sira gerektiginde esnek ve gelisebilen insan,
yani pozitif orgiitsel davranis 6zelliklerini tagiyan, gelistirebilen 6zelliklere de
gereksinim duyulmaktadir (Luthans ve Youssef, 2007).

Pozitif orgiitsel davranis, performans ile iliskilidir. Giinlimiizde g¢alisanlarin
performansini arttirmak i¢in kullanilan maas artis1 veya terfi gibi kavramlar
eski  popiilaritesini  yitirmeye baslamistir.  Calisanlar  Orgiitlerdeki
performanslarini pozitif orgiitsel giiven temelinde yatan, olumlu psikolojik
desteklerle arttirmaya baglamistir. Soyle ki, pozitif orgiitsel davranis, siirecleri
sekillendirmede pozitif psikolojin yonlendirmelerini kullanmakta ve boylece

orgiitsel performansin artmasina olanak saglamaktadir.

Pozitif orgiitsel davranisin alt boyutlarindan (umut, iyimserlik, dayaniklilik,

0z-yeterlilik) dort tanesinin bir araya gelmesinden olusan yapiya psikolojik sermaye

denilmektedir. Pozitif 6rgiitsel davranisin boyutlardan bu dort boyutun birinin eksik

olmast durumunda 6z-yeterlilik kavramindan s6z etmemiz miimkiin olmayacaktir.

Ayrica pozitif orgiitsel davranis sadece bu boyutlardan ibaret degildir. Potansiyel

orgiitsel pozitif davranig boyutlar1 sunlardir; yaraticilik, bilgelik, 6znel mutluluk, akis,

mizah, minnettarlik, bagislayicilik, duygusal zeka, ruhanilik, otantiklik ve cesarettir
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(Luthans vd., 2007°den aktaran ince, 2012).

Pozitif orgiitsel davranig akimi c¢ergevesinde bicimlenen psikolojik sermaye,
kisinin var olan ya da olmasi muhtemel, zorlu gorevleri yapabilme konusundaki
Ozgiiven hissi ile hedeflere ulagmada umut ve direng gibi olumlu 6zellikler atfedilerek
tanimlanan pozitif bir ruh halidir (Luthans ve Youssef, 2004). Psikolojik sermaye;
calisanin gii¢c gorevleri bagsarmak i¢in ihtiya¢ duydugu cabayr harcayabilecegine dair
kendisine duydugu giiven (6z-yeterlilik), simdi ve gelecekte basarili olacagina dair
inanc1 (iyimserlik), basariya ulagsmak icin hedeflere giden yollar1 degistirebilmesi
(umut), sikintilar karsisinda basarili olmak i¢in giiclii durmasi (dayaniklilik)
nitelikleriyle aciklanan, kisisel gelisimine yonelik pozitif psikolojik durumu olarak

tanimlanmaktadir (Luthans vd., 2007°den aktaran Ince, 2012).

Giliniimiizde artik fiziksel, teknolojik ve finansal sermaye gibi sermaye tiirleri
geleneksel olarak adlandirilmaktadir. Bu sermayeler orgiitler adina siirdiirtilebilir
rekabet icin gerekli olsa da yeterli degildirler. Orgiitlerin birbirine kars1 rekabet
Uistiinliigii saglama yarisinda artik insan faktoriinii 6n siralara ¢ikaran yeni sermaye
tiirleri beseri sermaye, sosyal sermaye ve psikolojik sermayedir (Luthans ve Youssef,
2004). Luthans ve arkadaslar1 bu kavramin temel bir yap1 oldugunu, performans ve
arzu edilen is tutumlartyla ilgili oldugunu, gelistirilebilecegini savunmaktadirlar
(Luthans vd., 2006’dan aktaran Ince, 2012). Ayrica psikolojik sermayenin
Olciilebilmesiyle ilgili c¢alismalarinda, Luthans ve arkadaslar1 (2006) yaptiklar
egitimlerde Onceki ve egitim sonrast verileri karsilagtirarak psikolojik sermayenin
olumlu yénde degistigini belirlemislerdir (Luthans vd., 2006’dan aktaran Ince, 2012).
Bir baska caligmada, doniisiimcii liderligin psikolojik sermaye iizerinde olumlu bir

etkiye sahip oldugunu belirlenmistir (Avey vd., 2008).
1.2.2. Pozitif Orgiitsel Davramsin Dayandigi Teoriler

Orgiit ortamlarindaki hizli bilgi akisi, degisen cevre kosullarina uyum
saglayabilme, uzmanlik gerektiren islerin belli basli oOzelliklere sahip olmasi
gerekliligi yeni yaklagimlarin ortaya ¢ikmasina yol agmistir. Bunun iizerine pozitif
psikoloji alanindaki olumlu goriilmeyen davranislarin yerine olumlu olarak goriilen
davraniglar1 dikkate alan pozitif orgiitsel davranig akimi ortaya ¢ikmistir. Bu akimin

icerdigi alan biitiiniinde yiiriitiilen birgok ¢aligmada Grgiitte insanin degerini anlayarak
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onun gercek potansiyelini aciga ¢ikarmak ig¢in, sosyal sermaye veya insan
sermayesinin diginda pozitif psikolojik sermaye kavraminin degeri artmistir (Luthans

vd., 2006).

Pozitif psikoloji, rahatsizlanma ve hastaliklara yapilan vurgunun da otesine
cikarak, psikolojik saglik kaynaklarini goriiniir duruma ¢ikarmaktadir (Sheldon vd.,
2000’den aktaran; Yildiz, 2015). Pozitif psikoloji terim olarak ilk kez 1954 yilinda
Maslow tarafindan kullanilmistir (Wright, 2003). Maslow’un ortaya ¢ikardigi bu
terim, Seligman’in (1998), psikoloji alanindaki goriisiine biiyiik bir oranda benzerlik
gostermesine ragmen Seligman’in goriisii daha genis bir ¢ergceveye sahiptir. Seligman
ve arkadaslar1 saglikli kisilerin olduklarindan daha iiretken ve mutlu olmalariyla,
kisisel potansiyellerinin farkina varip gelistirmeleri i¢in pozitif psikoloji yaklagimina
ithtiya¢ oldugunu belirtmislerdir (Luthans vd., 2006’dan aktaran Kutanis ve Orug,
2014).

Pozitif psikoloji kavramindan hareketle sadece kisileri degil, orgiitleri de bu
bakis agisiyla degerlendirebilen, pozitif 6rgiitsel psikoloji yaklagimi ortaya ¢ikmustir.
Pozitif orgiitsel psikoloji, oOrgiitteki kisilerin pozitif yondeki tecriibesi, kisilik
ozellikleri ile pozitif 6rgiitlerle alakali yiiriitiilen bilimsel ¢aligsmalar olarak tanimlanir
(Donaldson ve Ko, 2010). Bu calismalar neticesinde orgiitlerde pozitif bilimsel bir

yaklasima ihtiya¢ oldugunu arastirmacilar fark etmislerdir (Kutanis ve Orug, 2014).

Pozitif psikoloji alaninda kiside var olan giicii arttirmaya yonelik yapilan
caligmalarda orgiitleri bu yoniiyle inceleyen Nebraska Universitesi Gallup Liderlik
Enstitiisii’'nden ilk olarak ortaya atilan pozitif oOrgiitsel davranig ile Michigan
Universitesi arastirmacilari tarafindan énerilen pozitif 6rgiit okulu yaklasimlari ortaya
cikmigtir. Pozitif orgiit okulu karakteristik ozellikler ve daha performansla ilgisi
kanitlanmamis kavramlarla ilgilenirken, pozitif 6rgiitsel davranis sartlarin degisimine
bagl olarak gelisebilen ve performansla alakali kavramlar1 incelemektedir (Luthans

vd., 2006; Kutanis ve Orug, 2014).

Pozitif orgiit okulu; orgiitiin hayatta kalmasi, daha aktif ve etkin olmasi i¢in
genellikle pozitif orglitsel nitelikleri ele almakta ve bu konulara odaklanmaktadir.
Pozitif 6rgiit okulu yaklasimi negatif olay ve durumlari arastirmay1 reddetmez, negatif

ve glic kosullar1 etkin yoOnetim ve igbirligiyle yOnetilmesini ve hatta sekle
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donistiiriilmesi gerekliliginden bahseder (Cameron vd., 2003). Pozitif 6rgiit okulunun
ana fikrini, ¢caligsma ortaminda pozitif davranisa kisileri iten nedenleri bulup anlayarak,
orglitleri yeni basarilara tasiyacagi inancidir (Roberts vd., 2005). Pozitif orgiit
okulunun ¢alisma konulari, canlilik, gii¢lii yonler, dayaniklilik, giiven, erdem, farklilik

ve anlam olarak siralanmaktadir (Luthans vd., 2006).

Pozitif oOrgiitsel davranis ise Olgiilebilir, gelistirilebilir ve arastirmaya agik
psikolojik kapasiteleri 6zellikleri incelemesi bakimindan diger pozitif yaklasimlardan
ayrilmaktadir (Luthans ve Youssef, 2007). Pozitif orgiitsel davranis yaklasiminda
arastirmacilar, calisanlarin is ortamlarindaki performanslarini  pozitif yonde
degistirmek icin gerekli kosullar1 olusturmak ve bu kosullar1 giiclendirmek amaciyla
ihtiya¢c duyulan Orgiitsel kosullarin neler olabilecegini bulmaya caligmaktadirlar.
Pozitif orgiitsel davranisin orgiitler icin arastirdigi 6z-yeterlilik, umut, iyimserlik ve
dayaniklilik kavramlar1 da ayr1 ayr1 olarak pozitif Orglitsel davranis kapsamina

girmektedir (Luthans ve Youssef, 2004).

Pozitif orgilitsel diistince okulu ve pozitif 6rgiitsel davranis yaklagimlarinin her
ikisi de oOrgiitle alakali olay ve durumlara pozitif bir anlayisla yaklasir, kisilerin
performans ve yeteneklerinin orgiit icindeki olumlu etkinligine vurgu yaparlar. Ayn1
zamanda her iki yaklasimda bilginin gelistirilmesi i¢in bilimsel siirecin varliginin

Onemine vurgu yaparlar (Gtiler, 2009).

Pozitif orgiitsel davranisin merkezinde, kisisel ve Orgiitsel performans artisi
konulart bulunurken, pozitif orgiitsel diisiince okulu arastirmalarinda da bu konular
onemli bir unsur olmasina ragmen merkezi bir statiide olmadiklar1 goriilmektedir.
Pozitif oOrgiitsel davranis calismalari, genel olarak kiiclik capta ve orta analizler
seviyesinde iken pozitif orgiit okulu arastirmalari, nicel ve nitel ¢iktilara dayandig
gorilmektedir. Pozitif oOrgiitsel diisiince okulu caligmalari, tiimdengelim seklinde
ilerlerken, pozitif orglitsel davranig tiimevarim seklinde ilerleme gostermektedir.
Yakin donemdeki ¢alismalarda iki yaklasima ait ¢aligmalarin, farkliliklart arttirmak
yerine, birlesme ve biitiinlesmeye dogru yol aldiklar1 goriilmektedir (Donaldson ve

Ko, 2010).

Psikolojik sermaye kavrami da, pozitif psikoloji, pozitif 6rgiit okulu ve pozitif

oOrgiitsel davranig arastirmalarinin sonucunda olusmus bir kavramdir (Luthans vd.,
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20006). Pozitif psikolojik sermaye, kiside bulunan iyimserlik, umut, dayaniklilik ve 6z-
yeterlilik gibi 6zelliklerin bir araya gelmesiyle olusan ve bu 6zelliklerin olusturdugu
anlam kapsamindan daha fazlasini ortaya koyan kavramdir. Sekil 1°de psikolojik

sermaye ve bilesenlerinin diger ilgili pozitif kavramlarla iliskisine yer verilmektedir.

Sekil 1

Porzitif psikolojik sermayenin diger pozitif kavramlarla iliskisi

Umut
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EEEE—
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Oz-yeterlilik

Pozitif Orgiit

Okulu ——

Kaynak: Luthans vd., 2006.

Psikolojik sermaye, kisisel kaynaklarin orgiit i¢cin 6nem tasidigina ve bu
nedenle, orgiitte calisan kisilerin performanslarinin pozitif durumlarla yakindan ilgili
oldugunu vurgular. Ayrica psikolojik sermaye kisilerin su an ne olduguna ve gelecekte
ne olacagina temelden vurgu yapan bir kavramdir (Luthans vd., 2006’dan aktaran

Bayir, 2018).

Psikolojik sermaye, pozitif orgiitsel davranisa ait bircok kistasi birlestiren ve
biitiinlestiren iist diizeyde c¢ekirdek bir yapidir. Bu nedenle psikolojik sermayede
bulunan tiim faktorlerinin birbirleri ile iliskili oldugu sdylenmektedir (Erkmen ve
Esen, 2012). Psikolojik sermayenin bilesenlerinin bir araya getirilmesinin sebebi
bilesenlerin ortak o6zelligi olan gorev ve amaclar1 basarmak igin, kisilerin

motivasyonunu artiran bir egilime katkida bulunmaktir (Avey vd., 2008).

Ozet olarak pozitif psikolojik sermaye, pozitif érgiitsel davranisin arastirilarak,
performans etkisi kanitlanmis uygulamasidir. Kavramin 6lgiilebilmesi ve de

gelistirilebilmesi 0grenmeyi, gelismeyi ve degisimi destekleyici bir unsur olarak
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goriilmektedir.

1.2.2.1. Sosyal Ogrenme Teorisi

Sosyal 6grenme teorisi (Social Learning Theory), sosyal bilissel teori olarak da
bilenen, biligsel 6grenme kuraminin agirlikli oldugu bir teoridir (Bandura, 1977).
Sosyal 6grenme ile ilgili caligmalar yapan Rus Psikolog Vygotsky, Potansiyel Gelisim
Alan1 kavramini kullanarak 6grenmenin sosyal ortamda Ogrenen kisinin ilgisi
dahilinde ve Ogreten kisinin rehberliginde olustugunu sdylemektedir. Ogrenilen
seylerin bircogunun bagkalarindan Ogrenildigini belirten Vygotsky, insanlarin bir
arada olduklar1 ortamlarda birbirleriyle olan etkilesimlerini saglarken psikolojik arag
olarak, isaretler, kavramlar, semboller, kelimeler numaralar kullanildiginm
soylemektedir (Yesilyaprak, 2002). Thorndike, Miller ve Dollard, Skinner gibi bilim
adamlar1 da sosyal 6grenme iizerinde ¢alismis olsa da (Miller ve Dollard, 1941), bu
bilim insanlar1 sosyal Ogrenme teorisi ilizerinde davranigct Ogrenme iizerinde
durmuslardir. Albert Bandura ise bu kuramcilardan farkli bakis agisi ile 6grenme

durumlarini ortaya koymustur (Senemoglu, 2001°den aktaran Demirbas, 2005).

Davranis¢t 6grenme kuramcilarina gore insanlar tek tarafli bir kontrol siirecinin
icindeki pasif tepki vericiler olarak goriilmiis ve bilissel siirecler ihmal edilmistir. Bu
durumda ilerleyen donemlerde fazlaca kabul gérmemistir (Bandura, 1977).
Bandura’ya (1969) gore sosyal 6grenme teorisi, insanlarin biligsel 6zellikleri ile bu
ozelliklerin davraniglar izerindeki etkilerini cok daha iyi 6grenerek, bu davranislarini
devam ettirecegi diisiincesini ortaya koyan bir teoridir (Demirbas, 2005). Teoriye gore
O0grenen insanlarin daha pozitif davramis sergiledigi ve Ogretene karsi sorumluluk

hissettigi yargisi diisiiniilmektedir.
Bandura’ya (1977) gore, bu teoride alt1 temel prensipten s6z edilmektedir:

a. Karsilikli belirleyicilik; kisinin i¢inde bulundugu davranis, ¢evre ve kisisel
faktorler etkilerinin bir arada incelenmesiyle kendi sistemini olusturacagini
belirtmektedir.

b. Sembollestirme kapasitesi; kisinin olaylari1 algilamasi i¢in sembollestirmeden

yararlanarak biligsel olarak betimlemesidir.
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c. Ongoriiliik kapasitesi, kisinin gelecekte karsilasacagi olay ve durumlarla ilgili
onceden tahmin ve planlama yapabilme kabiliyetidir.

d. Dolayl 6grenme kapasitesi; kisinin bagka insanlarin tecriibelerinden edindigi
fikirlerle 6grenmeye katkida bulunabilmesidir.

e. Oz diizenleme kapasitesi; kisinin kendi davranislarin1 kontrol edebilme
yetisidir.

f. Oz vyargilama kapasitesi; Kisinin, yetenekli ve kendi davranislarinin
sonuglaria bakarak kisisel denetleme yapacak ve diisiincelerinin yeterliliginin
test edecek kapasiteye sahip olmasiyla caligmalarinda basarili olacagini
belirtmistir ve buna da 6z-yeterlilik adin1 vermistir (Bandura, 1982°den aktaran

Demirbas, 2005).
1.2.2.2. Duygusal Olaylar Teorisi

Duygusal Olaylar Teorisi (Affective Events Theory), ¢alisma ortamlarindaki
duygusal tecriibelerin nedenleri, yapisi ve sonuglarini arastiran bir teoridir (Weiss ve
Cropanzano, 1996). Bu teori, is ile alakali bilissel degerlendirmeler ve ise yonelik
duygusal tepkiler arasindaki farka dikkat c¢ekmektedir (aktaran Dogan ve
Ozdevecioglu, 2009). Calisma ortaminda olusan duygusalligi ve modlar1 yonetmek

amaciyla sosyal, kisisel ve orgiitsel psikolojiden elde ettigi bulgulari birlestirmektedir.

Duygusal olaylar teorisi ¢alisma ortaminda, geleneksel modellerin yaptigi gibi
duygusal temelli davranislarin tahmini i¢in sadece biligsel degerlendirmeleri
kullanmak yerine, duygusal tepkilerin de Ol¢lilmesi gerekliligi lizerinde durmustur
(Miner ve Hulin, 2000°den aktaran Dogan ve Ozdevecioglu, 2009). Weiss ve
Cropanzano (1996), calisma yasamiyla alakali biligsel degerlendirmelerin, duygusal

tepkilere gore daha farkli 6nciil ve sonuglar1 oldugunu belirtmislerdir.

Duygusal olaylar teorisi ayni zamanda, c¢evrenin Ozelliklerinden ziyade
duygusal tepkilerle yakindan alakali olan tutum ve davranislarla ilgilenmektedir. Ayni
zamanda duygular ve durumlar iizerinde yapilan arastirmalar gostermektedir ki,
duygusallik seviyeleri zaman iginde artip, azalmakta ve bu dalgalanmalar biiyiik

ol¢iide tahmin edilebilmektedir (Dogan ve Ozdevecioglu, 2009).

Weiss ve Cropanzano, mod ve oOzellikleri; pozitif duygusallik ve negatif

duygusalliktir olarak iki farkli boyutla aciklamaktadir (Weiss ve Cropanzano,
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1996°dan aktaran Dogan ve Ozdevecioglu, 2009). Pozitif duygusalligi olusturan
mutluluk, umut gibi, olumlu degerlendirmeler, pozitif davranis ve tutumlara sebebiyet
vermektedir. Negatif duygusalligi olusturan 6fke ve nefret gibi hisler ise negatif
davranig ve tutumlara sebebiyet vermektedir (Fisher ve Ashkanasy, 2000). Negatif
duygusallik, pozitif duygusallifin az olmasi anlamini tagimamaktadir. Pozitif ve
negatif duygusallifa sahip olmayan kisilerin ise duygu durumlarinin nétr oldugu

gorlilmiistiir (Weiss ve Cropanzano, 1996).

Kisilerin yaptig1 davranislar cogunlukla duygusal yogunluklari ile alakalidir.
Mutlu olan bir insan pozitif bakis agisi ortaya koyarken mutsuz bir insan daha
karamsar ve negatif bir bakis acis1 ile negatif davraniglara egilimlidir. Bu sebeplerden
dolayi kisilerin yasadig1 ve etkilendigi duygusal olaylar davranislarina yansimaktadir.
Calisanlarin pozitif davraniglar gostermesi icin daha pozitif yonde olumlu olaylar
yasamasi lider ve kurum tarafindan saglanmali calisilmali ve calisana bunun ig¢in

destek verilmelidir.
1.2.2.3. Genislet ve Olustur Teorisi

Barbara L. Fredrickson’in (2003) Genislet ve Olustur Teorisi (Broaden and
Build Theory) adi verdigi ¢aligmasi sonucu ortaya ¢ikan pozitif duygularin, kisinin
anlik zekasini1 genislettigini, bdylece dayanikl kisisel 6zellikleri gelistirdigini ortaya
koymustur. Bu durumda, olumsuz duygular 6zellikle baski altinda zihin kapatir ve
beyin i¢in olasi reaksiyonlari cok az segenege indirger yani diislince-eylem dagarcigini
en az seviyeye diisiiriir. Bu durumun aksine olumsuz bir durumda iken kisinin pozitif
duygulara sahip olmasi, kisinin diisiince-eylem dagarcigina en kisa siirede etki ederek

yeni ¢6ziim yollar1 bulunmasina yardimci olur.

Pozitif duygular sadece kisilere degil, topluluklar ve orgiitler i¢inde bulunan
insan gruplarina da etki etmektedir. Her kisinin pozitif duygularinin diger kisiler
arasinda yayilmasi sayesinde toplulugun doniislimii miimkiin olmaktadir (Secgin,
2013). Kisilerde doniisiimiin gergeklesmesi ve pozitif anlamlar tagiyan olaylar
zincirlerinin yaratilmasiyla, pozitif duygular; herhangi bir toplulugun birbirine daha
bagli, ahlakli ve uyumlu sosyal orgiitlere doniismesini saglayan yukariya doniik

sarmallart olusturabilir (Fredrickson, 2003).
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1.2.3. Pozitif Orgiitsel Davramis Kavraminin Boyutlari

Pozitif 6rgiitsel davranis boyutu olarak veya birlikte ele alindiginda psikolojik
sermaye olarak ta isimlendirilen degiskenler umut, iyimserlik, psikolojik dayaniklilik
ve Oz-yeterlilik degiskenleridir (Avey vd., 2008’den aktaran Caligkan, 2014). Fakat
pozitif oOrgiitsel davranig, psikolojik sermayeden farkli olarak umut, iyimserlik,
dayaniklilik ve 0z-yeterlilik kavramlarini ayr1 birer boyut olarak ele almaktadir
(Luthans vd., 2004). Bu boyutlarin her biri pozitif orglitsel davranis kriterlerini tam
olarak karsilamaktadir. Bahsedilen bu kriterler ise; giiclii ve olumlu taraflar1 6ne
cikaran, goreli olarak Orglitsel davranis alanma 06zgl, teoriye dayali, olgiilebilir,
gelistirilebilir, performans gelistirmek amaciyla yonetilebilir olmaktir (Luthans vd.,
2007°den aktaran Ince, 2012). Bu kriterleri tam karsilayamasalar da bazi pozitif
potansiyel kavramlar zamanla ilave edilmektedir. Bunlar; yaraticilik, bilgelik, 6znel
mutluluk / esenlik, akis, mizah, minnettarlik, bagislayicilik, duygusal zeka, ruhanilik,

otantiklik ve cesarettir (Luthans vd., 2007 den aktaran Ince, 2012).

Pozitif 6rgiitsel davranisin genel kabul goren ve calismanin saha aragtirmasinda
da kullanilan umut, iyimserlik, dayaniklilik ve 06z-yeterlilik boyutlar1 asagida

incelenmektedir.
1.2.3.1. Umut

Umut, kisinin hayatindaki olay ya da durumlar sonucunda pozitif sonuglar
cikabilecegine dair besledigi duygusal inangtir. Gegmiste hiimanist psikoloji
tarafindan kullanilan umut kavrami, Snyder, 2000 yilinda yaptig1 ¢aligma ile umut
kavramin1 iki boyutlu olarak tanimlayarak, pozitif orgiitsel davranis alaninda

kullanmistir (Karacaoglu ve Ince, 2013; Tésten ve Ozgan, 2017).

Temsil (amaca odaklanmis motivasyon, istek giicii) ve yontem gelistirebilme
kapasitesi (istege ulastiracak yol giicii) boyutlar1 birbiriyle etkilesim halinde olarak bir
araya gelmesi Snyder ve arkadaglar1 (1991) tarafindan umut olarak adlandirilmistir
(Luthans vd., 2008; Ince, 2012; Tésten ve Ozgan, 2017). Yani umut etmek isteyen
kisinin, amacin ulasabilmek i¢in arzusu ve kendisinin bu amacina sahip olmasini
saglayacak gesitli yollar1 olmalidir (Luthans vd., 2008’den aktaran Ince, 2012). Hedefe
ulagsmak i¢in yollar bulabilecegini goren kisi de sonuca ulagmak i¢in daha istekli

davranir yani, umutlu olur. Bu durumda hedefe ulasmay1 arzulama ve hedefe ulagsmak
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icin planlama yapabilme boyutlarinin birbirleri ile iliskili oldugu sdylenebilir. Bu teori,
hedefe ulagsmay1 isteme (agency) ve hedefi elde etmek i¢in planlama yapabilme
(pathway) boyutlarinin birbirleri ile baglantili oldugunu ve umudun var olabilmesi i¢in
biri olmadan digerinin tek basina yeterli olmayacagini soylemektedir (Snyder vd.,

2003).
1.2.3.2. iyimserlik

Genel anlamda iyimserlik, genellestirilen pozitif beklentiler sonucunda ortaya
cikan bilissel ya da pozitif yiiklemeler olarak tanimlanmistir (Coleman, 1995). Harju
ve Bolen (1998) iyimserligi kisinin iyilik halinin olugmasina yardimci olan,
motivasyon ve bas etme davranislarini etkileyen 6nemli bir karakteristik 6zellik olarak
tanimlamislardir (aktaran Giiler ve Emec, 2006). Bir bagka tanimda ise, insanin i¢inde
bulundugu sartlardan bagimsiz olarak kisiden kisiye degisebilen, tutarli ve siirekli bir
bicimde, kisinin yasaminda olumsuzluklar yerine, olumlu durumlarla karsilasacagina

inanma egilimidir (Scheier ve Carver, 1992).

Giinliik yasamda iyimserler pozitif bakis a¢isiyla, mevcut durum ve olaylarin
daha iyimser taraflarina odaklanirken gelecek de en iyi gelismeyi elde edeceklerine
dair olumlu bir beklenti i¢ine girerler. Genelde pozitif yiiklemeler yaparak Onlerine
cikan negatif olaylar1 digsal, degisken, 6zel sebeplerle agiklarken, pozitif olaylar1 igsel,
kalic1 ve genel sebeplerle agiklamaktadirlar (Seligman, 1990°dan aktaran Ince, 2012).
Kisi, iyimser olmay1 becerebilmesi durumunda, islerine daha odaklanmis bir sekilde
calisarak, karsisina ¢ikan engelleri bu hedefe odaklanma ve galisma sayesinde asma
egiliminde olacaktir (Seligman, 2006: 256-258den aktaran Tésten ve Ozgan, 2017).
Ayn1 zamanda olaylar karsisinda olusturduklar yiiksek beklentileri ve iyimser
amaglar1 olan, buna ilaveten sorunlar karsisinda da daha sabirli ve kararli, kisisel
yetersizlikleri daha az, fiziksel ve ruhsal a¢idan daha canli kisiler olarak karsimiza

¢ikmaktadirlar (Caliskan ve Erim, 2010; ince, 2012).

Iyimserlikle ilgili yapilan bir arastirmada kisinin sosyal yasami, psikolojik
saglhig ve dayaniklilii, motivasyon ve basaris1 kiside var olan iyimserlik oraniyla
dogru orantilt oldugu tespit edilmistir (Luthans, 2008’den aktaran Sahinbag, 2018).
Orgiitlerdeki bu iyimser kisiler, motivasyonlar1 daha yiiksek bir sekilde gorevlerini

yerine getirirken, karsilastiklar1 engellerle bas etme egiliminde ve giiclinde olacaktir
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(Seligman, 2006°dan aktaran Tésten ve Ozgan, 2017). lyimser &rgiit ¢alisanlar1, daha
kolay motive edilebildiklerinden dolay:1 orgiitlerin hedeflerine ulagsmasinda daha

basarilidirlar (ince, 2012).
1.2.3.3. Dayanikhhk

Dayaniklilik kavrami diger pozitif oOrgiitsel davranis kavramlarr ile
karsilagtirildiginda daha tepkisel bir kavram oldugu gozlemlenmistir. Klinik psikoloji
acisindan ise kisinin belirli negatif ve tehlikeli kosullarda gosterdigi olumlu uyum
olarak tanimlanmaktadir (Masten ve Reed, 2002: 75’ten aktaran ince, 2012).
Dayaniklilik, kisinin karsilagtig1 tiim kosullarda gosterdigi olumlu tutum ya da bunlari

karsilama giicii olarak tanimlanmustir (Luthans, 2002°den aktaran Ince, 2012).

Dayaniklilik, zorlu bir siire¢ gecirmis veya hala zorlu bir siire¢ i¢inde bulunan
kisilerin, isyerlerinde gerekli c¢alisma verimlerini en kisa siirede diizenleyen,
isyerlerindeki bu gibi siireclerle daha iyi bir sekilde bas etmesini saglayan becerileri
kazandirmak ile gerceklesebilir (Freeman ve Carson, 2007°den aktaran Tosten ve
Ozgan, 2017). Orgiitsel davranis agisindan psikolojik dayanikliliga bakildiginda
belirsizlik, catisma, sikinti, bagarili olamama ve olumlu degisimler sonucunda ortaya
cikan, kisilerdeki sorumluluk artig1 ve silirecin uzamasi sonucunda kisinin kendini
toparlayabilmesi olarak tanimlanmistir. Psikolojik dayaniklilik kavraminin pozitif
orgiitsel davranig altinda g¢alisma ortamlarinda uygulanmasindaki amag, liderleri,
calisanlar1 ve oOrgiitlerin gizli kalmis giiclii kapasitelerini ortaya ¢ikarabilmektir

(Luthans vd., 2007’ den aktaran Tésten ve Ozgan, 2017).

Dayaniklilig1 yiiksek kisileri belirleyen etkenlerden birkaci; kisinin bulundugu
mekana kars1 sempatisinin olmasi, gelisen olaylar1 kontrol etme istegi ve rekabet etme
istegi icinde olmasidir. Ornegin, issizlik kisi iizerinde negatif etki yaratsa da, kisinin
hemen farkl is firsatlarin1 degerlendirmesi ve bu olumsuz durumu kariyer gelisimi
adina bir firsat olarak gorebilmesidir (Giiler, 2009). Bu 6rnekten anlasilacag iizere
kisinin yaptig1 ise olan ilgisi, ortaya ¢ikan negatif duruma teslim olmama ve kontrol
etme istegiyle, motivasyon yiiksekligi, karsilastigi problem karsisinda dayanikliligini
ortaya koyarak i¢indeki giicii kullanmasini saglayarak kendisine ve ¢alistig1 orgiite giic

katmustir.

Dayaniklilikla ilgili yapilan calismalar 1970’li yillarda, kisinin karsilastig
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problemler karsisinda hayatina kaldigi yerden nasil devam edecegiyken, 2000’11
yillarda, pozitif psikoloji ile birlikte kiginin hayatindaki olumlu degisimler ve cogalan
sorumluluklari ile bas etme boyutu da eklendi. Boylece dayaniklilik kavrami iki agili
bir kavram olarak incelenmeye devam etmektedir (Masten, 2001; Seligman ve
Csikszentmihalyi, 2014). Bu sebeple, caligmalardaki pozitif yiiklemeleri dogru
anlayabilmek icin problemlerin, risklerin oldugu kadar iyimserlige tehdit olusturan
etkenlerin de neler oldugunun arastirilip, tespit edilmesi gerekmektedir (Sahinbas,

2018).
1.2.3.4. Oz-yeterlilik

Albert Bandura 6z-yeterlilik kavramini ilk kez bilimsel olarak kullanarak
orgiitsel davranis literatiirline kazandirmistir. Bandura (1986) bu kavrami Sosyal
Ogrenme Teorisi kapsaminda ele almis, sonrasinda da bu kavramla ilgili bircok
bagimsiz ¢alisma yapmistir (Sahinbas, 2018). Bu c¢alismalarin yan1 sira 6z-yeterlilik
kavraminin etki alanlarin1 da belirten Bandura’ya (1977) gore kisinin, kendi adina
belirleyecegi dogru davranisin 6zelligi, bu davranis i¢in harcadigi cabanin biiyiikligii,
herhangi bir olumsuz durumda bu olumlu davranisin ne kadar devam edecegi ve
olumsuzluklar karsisinda gosterecekleri tepkileri etkiledigini belirtir. Kisilerin
yasamlarinda karsilagsmalar1 muhtemel olan durumlar ile bas etmek icin ihtiyag
duyduklar1 eylemleri ne kadar iyi yapabildiklerine iliskin izlenimleri 6z-yeterlilik
algis1 olarak tanimlanmaktadir (Bandura, 1986°dan aktaran Ince, 2012). Bandura’ya
gore Oz-yeterlilik, kisinin kendine verilen isleri organize edebilme ve bagarabilmesi ile
ilgili yargilari olarak da ifade edilmektedir (Akkoyunlu vd., 2005; ince, 2012). Farkli
bir tanimlamaya gore ise 6z-yeterlilik, kisinin kisisel becerilerine olan giiveni, bunlari
en iyi sekilde giidiilemesi ve bir isi belirli kaliplar icinde en dogru bigimde yerine
getirebilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Stajkovic ve Luthans, 1998’den aktaran

Ince, 2012).

Oz-yeterlilik kavrami kisinin dogrudan yetenegine degil, kendi yetenek ve
kapasitesine olan inanci ile ilgilidir (Ozkalp, 2009). Belirli sorunlarla karsilasip ¢oziim
tiretemeyen kisilerin birgogu, sorunun ¢oziimii i¢in gerekli olan yetenege sahip
olduklart halde bu negatif durumla bas edemezler. Kisi burada kendinde bulunan
yetenegin yeterince bilincinde olmayabilir ya da bu yetenegini hi¢ fark etmemis de

olabilir. Bdylelikle kisinin ¢oziim i¢in gerekli olan yetenek ve beceriye sahip olmasi
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¢oziim igin yeterli olmadigi goriilmektedir. Oz-yeterlilikte kisinin gerekli olan
davranigi gostermesi ve bu davranigini devam ettirmesi i¢in kisi kendinde var olan

yetenek ve becerinin farkinda ve bundan olmalidir (Bandura, 1989).

Bandura’ya (1994) gore oOz-yeterlilik kavrami kisisel basariyl, ruhsal
bozuklugu ve stresi etkilemektedir. Oz-yeterlili§in bu tiir sonuglara sebep olmasi
kisilerdeki 0z-yeterlilik seviyesinin, kisisel farkliliklar olusturmasina zemin
hazirlamistir. Oz-yeterliligi diisiik olan kisiler hirsli degildirler, hedeflerine karsi
disiik baghlik gosterirler ve kendilerine zor gelen gorevlerden kaginma
egilimindedirler. Yiiksek 6z-yeterlilige sahip kisiler ise miicadeleci ve hedeflerine
kars1 yiiksek bir baghlik gostermektedirler. Bu kisiler kendilerine zor gelen
gorevlerden kaginma yerine daha da zorlayici gorevler alarak bu gorevleri basarmay1

tercih etmektedirler (Bandura, 1994’ten aktaran Tdsten ve Ozgan, 2017).
1.2.4. Pozitif Orgiitsel Davramis ile Ele Alinan Farkli Boyutlandirmalar

Pozitif 6rgiitsel davranig kavraminin alt bilesenlerine bakildiginda temelde dort
bilesenin olmasina (Luthans, 2002) ragmen, bu bilesenlerin bu kadarla siirh
olmadigmi ve farkli iilke ve kiiltiirlere hatta ortamlara gore degisiklik

gosterebileceginden bahsedilmistir (Han vd., 2012°den aktaran Tdsten, 2015).

Tosten’in (2015) aragtirmasinda kullandigi umut, iyimserlik, dayaniklilik, 6z-
yeterlilik, disadoniikliik ve giiven psikolojik sermaye boyutlarindan, agiklanan dort

boyuttan farkli olan disadoniikliik ve giiven boyutlar1 asagidaki gibi incelenmistir.

Disa doniik kisiler, iclerine kapali kisilere oranla daha c¢ok pozitif etkiye ve
tecriibe beklentisine, enerjiye, sahip olmalarinin yaninda ddiillendirilmeye kars1 daha
fazla duyarhdirlar (Atak, 2013). Bu kisiler, genelde enerji dolu, sosyal, pozitif,
eglenceli ve cevresine duyarli kisilerdir (Costa ve McCrae, 1992). Ayn1 zamanda,
arastirmacilar tarafindan disadoniikliik kavramina dominant iddiali, otoriter ve giiclii

gibi sifatlar da eklenmistir (Costa ve McCrae, 1992; Trapnell ve Wiggins, 1990).

Giiven, orgiitlerde kisilerarasi giivenin pozitif yonde olmasi, hem kiside var
olan mutlulugu hem de oOrgilit yasamimin kalitesini artiran bir unsur olarak
gorilmektedir. Glivenin sarsilmasi durumunda karsilasilacak durumlar ise hem kisa

vadede hem de uzun vadede kisi i¢in yasanilacak olumsuzluklar1 beraberinde
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getirmektedir (Saglam Ari, 2003). Giivenilir insanda bulunmas1 gereken ozellikler;
digerkamlik, diiriistliilk, uyumluluk, sevecenlik, aciklik, tutarlilik, 6zgiiven, dedikodu
yapmamak ve bilgili olmak olarak belirtilmistir (Borii, 2001). Bu kavramla ilgili
psikolojik sermaye baglaminda yapilan g¢alismalarin temelinde iki yaklagim one
cikmaktadir. 1ki, beklenti-deger yaklasimi ve ikincisi siiphelerden arinmis olmak. flk
yaklagimda kisinin hedefe besledigi degerin diisiik olmasini igerirken, ikinci yaklagim

kisinin kendinde yeterli giiveni bulamamasini igermektedir (Scheier ve Carver, 1992).

1.3. ORGUTSEL GUVEN

Gilinliimiiz modern ve sanayilesmis toplumlarinda var olan karmasik yapilar
orgiitleri ve bu drgiitlerdeki insanlar1 negatif yonde etkilemektedir. Orgiit igerisindeki
insan 1iligkilerinin diizenlenmesi ve oOrgilit basarisin1 saglanmasindaki en Onemli
degerlerden biri orgiitsel acidan giivendir. Ciinkii giiven, ¢alisanin degisken ve stresli
calisma sartlarinda sahip olmasi gerektigi bir gereksinimdir. Orgiite duydugu giiven,
calisanin kendine olan gilivenini, ¢alisma azmini ve dolayisiyla da orgiit basarisini
etkilemektedir. Orgiitlerde giiven, orgiit ici ve orgiitlerarast (Reyhanoglu, 2006)
sekilde alinabilecegi gibi konu orgiitsel davranis oldugundan yalnizca orgiit i¢i olarak

ele alinmistir.
1.3.1. Orgiitsel Giiven Kavram ve Tanim

Giiven, insan dogasina ait onemli bir duygudur. Akademisyenler de bu
duyguyu ¢esitli sebeplerle incelemis ve bu kavrama dair tanimlamalar yapmislardir.
Griffin (1967) giiveni belirsiz ve riskli bir ortamda istenen bir amaci basarabilmek i¢in
ortaya ¢ikmasi beklenen bir olaya, duruma ve kisisel davraniglara olan inan¢ olarak
tanimlamistir (aktaran Demircan, 2003). Rotter (1967°den aktaran Tiiziin, 2007) ise
giiveni daha ¢ok kisisel olarak ele almis ve kisilerden birinin bir digerine verdigi sézlii
yahut yazili vaadine karsilik diger kisinin saygili bir tutum gosterecegine yonelik
beklenti olarak tanimlamistir. Bromiley ve Cummings (1992) ise giiveni kisi ya da
gruplarin  kars1 tarafa verdikleri vaatler dogrultusunda eyleme gegecegine,
anlagsmalarda  diiriist davranacaklarina ve her tiirlii  kosulda c¢ikarci

davranmayacaklarina dair inanci olarak tanimlamislardir (aktaran Tiiziin, 2007).
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Glivenin kisiler agisindan 6nemi yapilan tanimlamalarla belirlenmistir. Fakat
giivenin sadece kisiler degil orgiitler agisindan da biiyiik 6nem tasidigi1 yadsinamaz bir
gergektir. Kisi ve Orgiit acisindan bakilinca giiven ve Orgiite giiven kavramlar
birbirinden farkli anlamlar tasimaktadir (Doney ve Cannon, 1997°den aktaran Onder
ve Yavuz, 2019). Kisiler arasi iliskilerde giliven, kisisel farklara dayanir ve kisiye
Ozeldir. Bu tarz iliskilerde bilissel ve duygusal tarzda olusumlar sergilenmektedir
(Erdem ve Isbasi, 2000). Orgiitsel giiven ise kisilerden ziyade daha ¢ok kurumlara
odakl1 bir anlayis i¢indedir (Luman, 1989°dan aktaran Biite, 2011).

Orgiitsel giiven, kisilerin orgiit icindeki iliskiler ve orgiitsel eylemlerden
beklentileri olarak tanimlanmistir (Shockley-Zalabak vd., 2000). Ayni1 zamanda
kisinin bagli bulundugu oOrgiitiin, kisinin kendi faydasi dogrultusunda eylemler
gerceklestirecegine yahut yapilan eylemlerin en azindan kisisel bir zarar
olmayacagina dair kiside bulunan inang olarak da tanimlanmistir (Gambetta, 1988’den

aktaran Polat ve Celep, 2008).

Orgiitsel giiven duygusunun temelinde kisilerarasi iliskilerin yaninda; verilen
sozlerin tutulmasi, kisisel beklentilerin karsilanmasi, kisisel davranislarin agik, net,
ahlaki olmasi ve yine giivenin olusmasina biiyiik katki saglayan ilginin varlig1 biiyiik

Onem tasimaktadir (Baltas, 2000).

Orgiitsel giiven tarih boyunca hep var olmus ve devam siirecte de olacaktir.
Orgiitsel giivenin tarihi en az iki insanin yasadig1 her devirde olmasina ragmen, klasik
donemde Taylor’un yoneticiler ve ¢aligsanlar i¢in is boliimiinii saglamak amaciyla daha
verimli ¢aligma sekil ve kosullart olusturmayr amaclarken, uygulamada goriilen
standardizasyon, asamalarinin fazla ayrintili olmasi ve calisan duygularinin yok
sayildig1 bir siirecin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Olusan bu mekanik siiregte
calisanlarin 6zgiiveni ve yoneticilere olan giivenleri minimuma ¢ekilmistir. Fayol’un
calisanlara yonelik miisamahasiz tutumlari, Weber’in ise insandan uzak biirokrasi
anlayis1 bu silirecte oOrgiitsel giivenin olusmasini engelleyen tutumlar olmustur.
Yonetimde neo-klasik doneme gelindiginde ise kisisel duygularin fark edilip, bu
alanda giiven esasina dayali ¢alismalar yapilmaya baslanmistir. Neo-klasik teorinin
temelini olusturan Hawthorne arastirmalart bulgular1 “Isyeri sosyal bir sistemdir”
sonucuna dayandirilmaktadir (Ertiirk, 2000; Asunakutlu, 2002). Hawthorne

denemelerinde, c¢alisma sartlar1 kati bir sekilde tanimlanmayan aksine iiretim
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stirecinde c¢alisanlarin gerek duyuldugunda kendi kararlarin1 vermelerine izin
verilmesiyle, ¢alisanlarin hem daha verimli hem de daha yiiksek bir is tatminine sahip
olduklar1 goriilmiistiir. Bu ¢alisma ayni1 zamanda Elton Mayo’nun ‘Insan Iliskileri’
olarak isimlendirdigi, daha esnek ve grup agirlikli igyerlerinin agilmasini amaglayan

akimina destek vermistir (Fukuyama, 2000; Asunakutlu, 2002).

Her iki donemini i¢inde barindiran McGregor’un X ve Y teoreminde ise X
kurami klasik yonetim anlayisini, Y kurami ise neo-klasik ydnetim anlayisini
gostermektedir (Asunakutlu, 2002). Ornegin X kurami daha kat1 ¢alisma sartlarini ve
isten kagcinma, diislik gliven anlayisini temsil ederken, Y kurami ¢alisanin duygularinin
ve isteklerinin 6n plana ¢iktigl, 6z denetimin olustugu, calisan ve yonetici arasinda

giivenin olusmasinin goreceli olarak daha kolay olacagi gériinmektedir.

Orgiitsel giivenin olusumu, kisi ve orgiite olan giivenin birlesimidir. Orgiite
giiven, orgiitiin giivenilirliginin ¢alisan tarafindan algilanan kismudir. Orgiitiin
calisanin faydasina bir eylem gosterecegine ya da zararina bir eylem gostermeyecegine
olan inanctir (Tan ve Tan, 2000). Giliven, kisilerin kurduklari iliskide olaylari

yorumlamasinda da etkilidir.

Orgiitler iizerinde énemli bir yeri olan giiven duygusu, drgiitlerde kiiltiirel bir
deger olarak yerini almaktadir. Orgiit calisanlarinin birbirlerine olan tutumu yiiksek
giiven duygusuyla ilerliyorsa, bu durum orgiitte merkezilesmenin azalmasina sebep
olmaktadir. Bu sartlarda calisanlar birbirlerine ve orgiite gliven duydugu icin pozitif
Orgiit yapilanmasi olusmus ve baglilik, i¢sellestirilmis denetim kavramlari ortaya
ctkmustir. Orgiitsel giivenin az oldugu durumlarda ise bagliligin az olmas1 sebebiyle
olusan negatif tutum ve davranislar icin merkezilesme arttirilmakta ve digsal denetim

devreye sokulmaktadir (Sargut, 1994).
1.3.2. Orgiitsel Giivenin Dayandig Teoriler

Isletme ydnetimi ge¢mis yazinlarinda ¢ogu kavramin sebep ve sonuglarini
aciklamada bazi temel teorilerden yararlanilmaktadir. Orgiitsel giivenin temelini

olusturan teorilerden biride sosyal miibadeledir.

Teorinin temelinde, taraflarin Odiillendirilme diisiincesi i¢inde sosyal

iligkilerde bulundugu ve bu iliskileri devam ettirdigidir (Lambe vd., 2001; Gefen ve
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Ridings 2002’den aktaran Bolat vd., 2009). Thibaut ve Kelley (1959), Blau (1964),
Emerson (1976) ve Homans (1958) gibi aragtirmacilarin 6ncii ¢aligmalart teorinin
gelisimine katki saglamistir. Sosyal davranisi bir miibadele iliskisi olarak goren ilk kisi
Homans’dir (1958) (aktaran Bolat vd., 2009). Fakat Blau (1964), bir deg8isim siireci
olarak sosyal iligki kavramini tanimlayabilmek icin ‘sosyal miibadele kuramr’
kavramini ilk olarak kullanan arastirmacidir. Thibaut ve Kelley, kisilerin arzuladiklari
sonuglara ulasmak icin diger kisi, grup ya da orgiitlerle isbirliginde bulundugunu
belirtmislerdir (aktaran Giirbiiz 2006). Emerson ise gii¢ dengesizliklerinin sosyal
iligkileri istikrarsiz hale getirdigini ve bir sosyal miibadele iliskisinin siirdiiriilebilmesi
icin karsilikli bagimliligin biiyiik 6nem tasidigini savunmustur (Lambe vd., 2001°den
aktaran Bolat vd., 2009).

Blau, (1964) tarafindan gelistirilen sosyal miibadele teorisi, iki ¢esit sosyal
iliski oldugunu ortaya koymaktadir. Bu iliskiler sosyal ve ekonomik miibadele

iligkisidir. Bu iki iligki arasinda farkliliklar mevcuttur.

Sosyal miibadele, yapilan is sonucunda bir kazang elde etmeyi umut ederek
gontlliliige dayali bir sekilde ortaya konulan davramiglar1 kapsamaktadir. Bu tiir
miibadele de herhangi bir kural ve yazili anlagma s6z konusu olmamakla birlikte
tamamen katlandiklar1 isin sonucunda bir 6diil alacaklar1 beklentisi vardir. Fakat bu
beklentinin gergeklesip ger¢eklesmeyecegi belirsizdir. Sosyal miibadeleyi ekonomik
miibadeleden ayiran nokta elde edilecek kazancin gilivene dayali ve belirsizlik
tasimasidir. Bu sebepten dolay1 sosyal miibadele kazanglarinda ekonomik miibadelede
oldugu gibi bir pazarlik s6z konusu degildir ve zorunluluga dayanmamistir (Kamer,
2001). Giivenin sosyal miibadele iliskilerinde o©nemli bir etken oldugu
varsayllmaktadir. Bu anlamda giiven, giivenen ile giivenilen kisi arasinda daha etkin
bir miibadele iligkisinin gelismesine katki saglamaktadir (Colquitt vd., 2007°den
aktaran Koksal, 2012).

Sosyal miibadele teorisine gore, kisiler se¢imlerini ve davraniglarini diger
kisilerin ne yaptigina gore sekillendirir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008). Yani bir taraf
kars1 tarafa bir kaynak sagladiginda kars1 tarafinda bu kaynaga aymi sekilde karsilik
vermesi beklenmektedir. Fakat bu karsiligin zaman1 ve nasil olacagi gonilliiliik
esasina dayanmaktadir. Bu goniillii davraniglar zorunlu olmayan davraniglardir

(Giirbiiz, 2007).
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Miibadele iliskisinde ve giivenin saglanabilmesinde karsilikli taraflarin benzer
ilgi alanlarina sahip olmalar1 6nemlidir. Kisiler benzer ilgi alanlarina sahip degilse,
giiven yahut miibadele iligkisinin gelisebilmesi i¢in gerekli ortam saglanamamaktadir.
Fakat kisiler benzer ilgi alanlarina sahipse, giiven ortaminin olusabilmesi adina bir
engel bulunmamaktadir. Yani, benzer ilgi alanlarma sahip kisiler arasinda pozitif

yonlii sosyal miibadele iliskileri gelistirilebilmektedir.

Sosyal miibadele teorisinde, oOrgiit i¢inde calisan kisinin bagli bulundugu
yonetimle ve orglitle etkilesiminin en 6nemli belirleyicilerinden biri orgiit i¢cindeki
giivendir (Blau, 1964; Cropanzano ve Mitchell, 2005). Calisanlarin
odiillendirilecekleri timidi ile daha fazla ¢aba sarf ederek calismalarinin temelinde,

orglite duyduklar1 giiven duygusu bulunmaktadir (Koksal, 2012).

Orgiitsel giivenin dayandig: bir baska teori ise sosyal bilissel teori olarak da
gecen sosyal 6grenme teorisidir. Sosyal dgrenme teorisinde bir insanin bir baska
insandan etkilenerek 6grenme eylemini gerceklestirmesi ile ilgili agiklamalar Plato ve
Aristo’dan baslayarak giiniimiize kadar geliserek gelmistir. Bu siirecte bu kavrama
katki saglayanlardan biri de Rus Psikolog Lev Vygotsky’dir. Vygotsky, ‘potansiyel
gelisim alan1’ kavramiyla bir rehber esliginde, 6grenenin ilgisi dahilinde ve sosyal bir

ortamda 6grenmenin ger¢eklesecegini belirtmistir (Demirbag, 2005).

Insan1 pasif olarak goren, tamamen distan yonlendirmelerle dgrenmenin
saglanacag1 gorilisii zamanla kabul gérmemistir. Ayrica bu goriislerde kisinin bilissel
stirecleri ithmal edilmistir (Bandura, 1977). Diger diisiiniirlerden daha farkli bir
yaklasim sergileyen Bandura kisilerin biligsel siiregler sayesinde 6grenmeyi daha
kolay ve kalic1 hale getirdiklerini savunmustur (Bandura, 1969’dan aktaran Demirbas,

2005).

Bilim adamlarinin birgogu orgiitler ve gruplar arasi iligkilerin giiven kaynakli
olmasi sonucunda kisilerin isbirlik¢i davraniglar géstermeye basladigini belirtmistir
(Mayer vd., 1995; McAllister, 1995). Calisanlarin yoneticilerine, orgiitlerine ve
calisma arkadaslarina olan giivenlerini arttirmay1 6grenmelidirler. Bunun i¢in bilim
adamlar1 yaptiklar1 arastirmalarda giiveni olusturan unsurlarin daha ¢ok kisilerdeki

biligsel ve orgiitsel faktorleri agiklamaya calismislardir (Kramer, 1999).

Sosyal 6grenme teorisinde, 6grenmenin performanstan dnce gerceklesmesi ve
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model alinan davranigin kisinin 6nem derecesine gére meydana gelmesi, Orgiitsel
giiven kavraminda ozellikle yoneticiyi model alan kiginin biligsel, duyussal ve
davranigsal Ozellikleri, yoneticiyi gozlenmesinden sonra degisime ugramasi ile

yakindan ilgilidir.

Diger bir teori ise Weiss ve Crapanzano tarafindan gelistirilen duygu ve
modlarin kisi davranis1 izerindeki etkisini agiklayan duygusal olaylar teorisidir. Teori
kisi davramiglarimi gegmisteki duygusal olarak etkilendigi olaylarin bugiinkii
davraniglarina etki ettigini belirtmektedir (Weiss ve Crapanzano, 1996). Kisiler
gecmiste pozitif ve negatif her ne olay yasamis ise, bugiinkii davranislari iizerine bu
olaylarin etkisi oldugu goriilmektedir. Teoriye gore yasanan olaylarin ¢ok eski
olmasia gerek yok hatta ayni giin igerisinde yasanan olaylarin bile davraniglarini

etkiledigi soylenmektedir (Weiss ve Crapanzano, 1996).

Orgiitsel giivenin olusmasi zaman isteyen bir durum olmakla birlikte bu zaman
icerisinde yasanan pozitif veya negatif olaylar kisilerin kuruma ya da kurumun kisiye
olan giiven duygusunun olusmasinda 6nemli derecede etkilidir. Duygusal olaylar
teorisinde goriilen davraniglar {izerine olan etkisi neticesinde Orgiitsel giiven ortami
tizerine de dolayli olarak bu olaylar etkisi goriilmektedir. Mesela kurumun 6demeleri
yapmamasi ve bunun {izerine ¢alisanin evinde zorluk ¢ekmesi dolayisi ile de ailevi
sorunlar yasamasi kisiyi duygusal olarak negatif yonde etkileyen ve bu yiizden de

kuruma giiven duymasini zorlastiran bir durumdur.
1.3.3. Orgiitsel Giiven Modelleri

Orgiitsel giivenle ilgili arastirmacilar tarafindan birbirinden farkli olmakla
birlikte, birbirini tamamlayan farkli boyutlarda ele alinmis c¢esitli modeller
gelistirilmistir. Bagliklar halinde incelenen modeller sunlardir; Mishra giiven modeli,
Bromiley ve Cummings giiven modeli Schockley-Zalabak, Ellis ve Winograd giiven
modeli, , Mayer, Davis ve Shoorman giiven modeli, Whitener, Brodt, Korsgaard ve
Werner'in gliven modeli, Jones ve George oOrglitsel giiven modeli, Covey, Merrill ve
Merril'in gliven modeli, Mcknight, Cummings ve Chervany’nin orgiitsel giiven

modeli, Gabarro'nun yonetici-¢alisan giiven modelidir.
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1.3.3.1. Mishra Giiven Modeli

Mishra’nin  (1996) c¢alismasi sonucunda gilivenin ¢ok yonlii, karsilikli
etkilesime dayali bir yapida oldugu gozlemlenmistir (Mishra, 1996). Mishra’nin
gelistirdigi modelde, literatiirde biiylik bir destek goren, dort farkli boyut
tanimlamaktadir (Yiicel, 2006). Hem kisiler hem de orgiitler i¢in gecerliligi olan bu
boyutlar; yetkinlik, agiklik, ilgililik, glivenilirliktir.

Yetkinlik, orgiitteki yonetici, ¢alisan ve diger oOrgiit iiyelerinin kuracagi
iliskilerde, mesleki olarak verecekleri kararlarda yeterli 6zelliklere sahip olduklar
diisiincesiyle, yetkinliklerine duyduklari giiven ile ilgilidir. Orgiitler arasi giiven
seviyesinde yetkinlik, drgiitiin pazarda ne kadar zaman varligin siirdiirebilecek olmasi
yaninda yonetimin ne kadar etkili ve basarili oldugunu, orgiitteki liderin kiiresel
anlamda orgiitsel yetkinlik ve verimlilik bakimindan rekabet edebilecek, orgiitiin
devamliligini saglayacak giicte oldugunu ifade etmektedir (Tiiziin, 2007). Yeterlilikte
kisinin beklenen isi uygun sekilde yapabilme ve kimseye zarari dokunmadan yeterli
teknik beceri, yetenek ve is donanima sahip olma kapasitesini ifade edilmektedir
(Robbins ve Decenzo, 2000). Orgiitsel giivenin yeterlilik boyutu ayn1 zamanda
calisanlarin orgiit liderlerine yeterlilik konusunda giiven duymasini da igermektedir
(ShockleyZalabak vd., 2000). Kisi, burada yeterli olarak goriildiiglinde ona kars1
giivenin arttig1 bilinmektedir. Ayn1 zamanda bir kisinin bagka bir kisiye bagimli
olabilecegi durumlarda, bu kisi eger bir beklentiyi gergeklestirebilecek yetenek ve
beceride biri iyi niyetli olsa dahi bu kisiye giivenilemeyebilir (Baier, 1986; Goddard
vd., 2001; Hoy ve Tschannen-Moran, 2003’ten aktaran Polat, 2007).

Aciklik, diisiince ve fikirlerin orgiit i¢inde net ve seffaf bir sekilde ifade
edilmesidir. Ayn1 zamanda agiklik, sahip olunan bilginin herhangi bir saptirma ve
gizlenme olmadan agik ve diiriist bir sekilde paylasilmasi olarak da tanimlanmaktadir
(Robbins ve DeCenzo, 2000).Orgiitsel diizeyde, giiven kavrammin deneysel &lgiimii
i¢in aciklik boyutunun tizerinde durulmustur (Mishra, 1996°dan aktaran Tiiziin, 2007).
Yonetici ve calisanlar arasindaki is iligkilerinde giiven boyutunun diger boyutlarla
iliskisini anlamlandirabilmek icin agiklik ve diiriistliigli algilayabilmek ¢ok 6nemli bir
konumdadir. Bu algilarin orgiit i¢inde yaratan kisiler ise liderler ve yoneticilerdir
(Shockley-Zalabak vd., 2000°den aktaran Tiiziin, 2007). Aciklik boyutu icin bilgi

paylasimi ne kadar 6nemli ise, ¢alisanlar i¢in yoneticilerin samimi olduguna dair
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inanglar1 da bir o kadar 6nemlidir. Yoneticilerin bilgi ve goriislerinin paylagsmada
calisanlara kars1 agik olmalari, ¢alisanlarinda yoneticilerine karsi agik olmalarint ve
diisiincelerini korku duymadan 6zgiirce paylasmalarini saglamaktadir (Islamoglu vd.,
2007). Agiklik giiven duygusunu pozitif yonde etkilerken, bilginin korunmasi, gizli
kalmast veya c¢arpitilmasi siiphe ve belirsizlik ortami olusturacak, dolayisiyla
giivensizligi arttiracaktir. Clinkii korunan saklanan veya carpitilan bilgi, kisilerde

kendileri i¢in negatif senaryolar oldugu kanisina vardirir.

Mlgililik, igtenlik, sefkat ve aciklik kavramlarinin birlesiminden olusmaktadir.
llgililik boyutu calisanlarin, liderlerinin kendilerine kars1 ilgilerini fark etmeleri ile
olusur olusur (Tekingiindiiz, 2012). Bromiley ve Cummings’a (1996) gore ilgililigin
bir tarafin diger tarafi savunmasiz birakacak sekilde ¢ikar elde etmeye calismayacagi
durumda gergeklesecegini belirtmislerdir (Tiiziin; 2007). Calisanlar yoneticilerine bu
anlamda glivenmek istemekte ve bu durumu ilgililik olarak tanimlamaktadirlar. Fakat
calisan menfaatinin 6n planda olmas1 diger taraf i¢in menfaat yoksunlugu oldugunu
diisiincesini barindirmaz. Mishra (1996) ilgililik ile alakali yapti§1 tanimda orgiitiin,
grubun ya da sosyal diizeyde birinin menfaatlerinin birbirlerine denk oldugu
durumlarda ilgililik kavramindan bahsedilebilecegini sOylemistir (aktaran Tiiziin,
2007). Fakat ilgililik agisindan giivenin, sadece hiyerarsik iliskilerde degil, ayni
diizeydeki hiyerarsi icin de gecerli oldugunun belirtilmesi gerekmektedir (Tiiziin,

2007).

Giivenilirlik, tutarlilik ve itimat edilebilir davranislar sergilemekle alakalidir.
Soylemler ve davraniglar arasindaki tutarsizlik giiveni azaltirken, sdylenen sozler,
vaatler ile sonrasinda yapilan davranig ve eylemlerin birbirini destekler nitelikte
olmas1 giivenilirligi desteklemektedir. Is iliskilerinde almman kararlarda bu
davraniglardan etkilenmedir (Mishra, 1996’dan aktaran Tiiziin, 2007). Giivenilirlik,
tutarlilik Orgiit ici ve Orgiitiin miisteri, is ortaklari, tedarikgileri ile olan giliven

diizeyinin etkilemektedir (ShockleyZalabak vd., 2000°den aktaran Tiiziin; 2007).
1.3.3.2. Shockey-Zalabak, Ellis ve Winograd Giiven Modeli

Shockey-Zalabak, Ellis ve Winograd (2000), Mishra’nin (1996) giiven
modelinde tanimladigy; yetkinlik, aciklik, ilgililik, giivenilirlik boyutlarina ilaveten

iletisim ve i3 memnuniyeti ile ilgili yapilan bircok c¢aligmayir gozden gegirerek
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O0zdeslesme adi altinda besinci boyutunu eklemis ve bes boyutlu bir model
gelistirmistir. Ozdeslesme, orgiit iiyelerinin orgiitsel hedefler, inanglar, kurallar ve
degerlerle bir araya gelip gelmedigi lizerinde vurgu yapan bir boyuttur (Tiizlin, 2007).
Shockley-Zalabak vd.’nin (2000) 6nerdigi giivenin besinci boyutu olan 6zdeslesme
kavrami kisilerin orgiit iiyesi olarak bir arada hareket edebilme ve siki iliskiler
kurarken olusan aykir1 diisiinceleri nasil yonetebilmesi ile ilgilenir. Orgiit {iyesinin
orgiit ile biitiinlesmesine bagli olarak, etkinlik ve giiven diizeyi yiikselecektir (Cheney,

1983; Tompkins ve Cheney, 1983 ten aktaran Tiiziin, 2007).

Bu modelin smanmasina yonelik bir dlgek gelistirilmistir. Bu modelde,
yetkinlik boyutu; 6rgiit calisanlarin, orgiitiin yeterliligine ve siirdiiriilebilirligine olan
inanglarin1 ve yine Orgiit calisanlarinin, isyerindeki caligma arkadaglar1 ve
yoneticilerinin yeterliligine dair diisiincelerini, ac¢iklik boyutu; dogru bilginin
paylasilmas1 ve olmasi gereken iletisimin saglanmasina yonelik diisiincelerini, ilgililik
boyutu; calisanlarin giivenlik, korunma, hosgorii, anlayis gibi duygularma yonelik
algilarimi 6l¢mek i¢in tasarlanmistir. Yine giivenilirlik boyutunu; ¢calisma arkadaslari,
gruplar ve Orgiitiin tutarli ve soziine giivenilir olup olmadigini, 6zdeslesme boyutu;
Orgiit {iyelerinin Orgilitsel hedefler, degerler, inanglar ve normlarla birlesip

birlesmedigini 6l¢iilmektedir (Cubukgu ve Tarak¢ioglu, 2010).
1.3.3.3. Bromiley ve Cummings Giiven Modeli

Bromiley ve Cummings (1996) giiveni kisisel ve orgiitsel olmak iizere iki farli
boyuta ayirmiglardir. Kisisel gliven, kisilerin kurdugu iliskilerde ve davranislarindaki
beklentileri karsilarken, orglitsel anlamda giiven, kisilerin orgiitsel iliskilerinden ve
davramglarindan  beklentilerini  ifade eder. Orgiitsel giiven, ¢alisanlarin
yasanmisliklarindan elde ettikleri kazanimlara gore degisik sekillerde ve farkli

diizeylerde algilanabilecegini belirtmistir.

Gliven unsurlari, Bromiley ve Cummings’e (1996) gore duygusal, biligsel ve
de niyetsel olarak {i¢ parcadan olusmaktadir. Bu giiven unsurlarinin hepsi de calisan
davraniglarimi tanimlamaya yonelik gelistirilmistir (Aksoy ve Ozkan, 2015). Bromiley
ve Cummings’in giiven matrisine giivenin bu ii¢ par¢asinin yani sira giivenin {i¢ boyutu
da yer almaktadir. Matristeki giivenin ilk boyutu olan bagliligi koruma, oncelikle

kisimin giivenilir ve itimat edilebilir davranislar sergilemesini igcermektedir. Baglilik,
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Orgiitii ve Orgiit ¢alisanlarin1 koruma, destekleme ve cesaretlendirme seklinde iistii
kapali olarak verilen bir sdzdiir (Hosmer, 1995). Giivenin kosullarindan olan baglilikta
kisiler birbirlerine kars1 savunmasiz hale gelmektedirler. Boyle bir durumda baskasina
giivenen kisi ondan gelecek ihanet ve sonucunda kendinde olusabilecek zararin var
olabilme potansiyelinin farkindadir ve gliven duydugu kisinin bu yonde gdsterecegi
eylem ile ilgili olusan belirsizlikler, bir risk kaynagidir. Bu nedenlerden dolay1 giiven;
risk ve birbirine bagimli olunma sartlarinda savunmasiz olmaya goniillii olabilmedir
(Hoy ve Tschannen-Moran, 1999; Tschannen-Moran, 2003 ’den aktaran Polat, 2007).
Baglilik anlami tagiyan sadakat de orgiite yonelik iyi niyet, ortak degerler etrafinda
birlesilmesi ve paylasilmasi, ortak hedeflere yiiriimek, orgiitii korumak, desteklemek
anlamlarini tasir etmektedir. Ikinci boyut olan diiriist sekilde tartisma boyutu ise,
birinci boyutu da icine alarak, giivenilir kisilerin hareketlerinin kisinin istekleriyle
tutarli ve samimi olmas1 gereginin altim ¢izer. Ugiincii ve son boyut olan avantaj

saglamaktan kaginma ise, kisimin faydaci olmadigini belirtir (Tiiziin, 2007).
1.3.3.4. Whitener, Brodt, Korsgaard ve Werner'in Giiven Modeli

Calisanlarin orgiite glivenmelerinde, Orgiitiin temsilcisi olarak gordiikleri,
Orgiitten bir parca olan yoneticilerin davraniglar1 biiyiilk 6nem tasimaktadir. Bu
modelde ise giiven, yonetici davraniglart agisindan incelenerek, orgiit calisanlarinin
yoneticilerine giiven duymalarinda etkili olabilecegi diisiiniilen bes giiven unsuru
tizerinde durulmustur (Bromiley ve Cummings, 1996). Bu modelin kuruculari,
yonetimsel giivenilir davranig modeli adin1 verdikleri ¢aligmalarinda, davraniglara da
sosyal odiillendirme adini vermislerdir (Gtiler, 2018). Whitener ve arkadaslari
tarafindan gelistirilen yonetsel giivenilirlik modelinde yonetimsel olarak giiven,
yoneticiler tarafindan bilingli olarak yapilan eylemler ve karsilikli iliskiler olarak
tanimlanmistir. Bu davraniglar, davranista tutarlilik, diiriist olmak ve saygi gdstermek,
denetime katilim, is gorenlere karst ilgili davranma, iletisim etkinliginden
olusmaktadir (Ozdemir, 2019). Bu davramslarin, ydneticiye giiven duyulmasindan
ziyade yoOnetsel giivenilirligin olusmasindaki dolayli etkileriyle kendilerini

gosterdikleri gozlemlenmistir.

Davranista tutarlilikta yoneticilerin  davramiglart  gegmisteki  olaylara
gosterdikleri tepkilerden yola c¢ikarak ongoriilebilir. Tutarlilik kavrami, kisinin

sOyledigi sozler, verdigi vaatler ve yaptiklar1 arasinda uyumun olmasi, verdigi s6z ve
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vaatleri yerine getirmesi yani kisinin diiriist olmas1 anlamina gelmektedir (Doney vd.
1998°den aktaran Polat, 2007). Orgiit yoneticilerinin ve politikalarmin birbiriyle uyum
icinde olmasi, calisanlar agisindan giiven duygusunu arttirict bir durumdur.
Calisanlarin ¢alistiklar1 6rgiitiin hangi kosullar altinda ne tiir kararlar alinacagina dair
onceden tahmin edebilmeleri, tutarlilik olarak tanimlanmistir (Deluga, 1994’den
aktaran Giiler, 2018). Giiven, en basit diizeyde davranislar aras1 uyum ve baskalarinin
beklentilere olan 6nceden tahmin edilebilirlik ile ilgilidir (Hosmer, 1995°den aktaran;
Samanci, 2007). Her seferinde farkli davranis ve tutumla karsilasmak istemeyen
calisanlar i¢in yoneticilerinin davraniglarini 6nceden dngorebilmeleri, yoneticiye olan
giiven duygularini pozitif yonde etkilemektedir. Diiriistliik gliven kavraminin en temel
ozelligidir. Kisilerin, ileriye doniik niyetlerinden bahsettigi sozlere inanilmasi, kisinin
karakteri ve davranislarindaki tutarlilign ve dogrulugu kapsar (Polat, 2007). Diiriist
olmak ve saygi gostermek, yoneticinin verdigi sozler ile yaptig1 eylemlerin tutarl
olmasi, ¢alisanlarin kisiliklerine kars1 saygili bir tutum takinmasi ve verdigi sozleri
yerine getirmesi yoneticiye olan giiveni pozitif yonde etkiler. Ayn1 zamanda davranis
ve eylemlerin sonuglarinda ortaya ¢ikabilecek durumlarin sorumlulugunu kabul etmek
ve bagkalarini su¢clamamak i¢in gercegi oldugundan farkli bir bicimde gdstermemek
diiriistliik 6rneklerindendir (Tschannen-Moran ve Hoy, 1998’den aktaran Samanci,
2007). Denetime katilim, calisan kendine giivenilen, bilgilendirilen, sorumluluk
verilen alanlarda isine ve yoneticisine daha ¢ok baglanir ve orgiite kars1 giiven duygusu
olusur. Bu nedenle yoneticinin ¢alisanina hissettirdigi giiven duygusu ve ¢alisanini da
katt1g1 karar ve denetimler isletmede giiveni olumlu ydnde etkileyecektir. Is gorenlere
kars1 ilgili davranma, yoneticinin ¢alisanlarin istek ve ihtiyaglarina karsit duyarli ve
0zenli olmasi, ¢alisanlarin ¢ikarlarina gore davranis ve eylemlerde bulunmasi ¢alisanin
yoneticiye kars1 duydugu giiveni olumlu yonde etkilemektedir. Iletisim etkinligi, orgiit
icinde alinacak kararlarin zamaninda, dogru ve yeterli bilgilendirme ile paylasilmasi

calisan ve yonetici arasindaki giiveni etkiler (Ozdemir, 2019).

1.3.3.5. Mayer, Davis ve Shoorman Giiven Modeli

Mayer vd.’ne (1995) gore giiven kisilerden birinin olaylar1 yonetmeye etkisi ve
giicii olmamasina ragmen, karsi tarafin beklenilen davraniglar1 gosterecegine dair
inangtir (Gtiler, 2018). Bu model de dolayisiyla karsilikli taraflari giivenen ve
giivenilen olmak tizere iki boliime ayirmistir. Buradaki giiven olusumunda ise

gontlliliik esastir. Kisinin higbir gerekgesi olmadan ge¢mis c¢ikarimlar, kisisel ve
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kiiltiirel 6zellikler sebebiyle, hakli bire sebep olmadan giiven egiliminin olusmasi
bununla agiklanmaktadir. Giivenilmez ydneticilere, calisanlarin hissettikleri yakinlik
hissinden dolay1r giivenmeleri de bununla aciklanmaktadir. Giivenenin, giivenme
egilimi artmasina bagli olarak giivenilen tanimasma gerek kalmaksizin giiven

ortaminin olusabilecegi belirtilmistir (Mayer vd., 1995; Ozdemir, 2019).

Modelde bu giiven egiliminin, giivenilen kisinin sahip oldugu bir tarafin karsi
tarafi etkilemesini saglayan beceri ve yetkinlik olan yetenek, gilivenilen tarafin her
hangi bir karsilik beklemeden giivenen tarafa yardimda istekli olmasi olan
yardimseverlik, giivenilen tarafin kendisine giivenen taraflarca kabul goriilen ilkelerle
hareket etmesi ve tutarli olmasi olan dogruluk olan ii¢ unsur yer almaktadir. Karsilikli
iliskiye dayanan bir davranis sekli olan yardimseverlik, giivenle alakali en yaygin
ozelliktir (Goddard vd., 2001°den aktaran Polat, 2007). Yardimseverlik, kendi
cikarlarini 6nemsemeksizin diger insanlara iyilik yapma istegidir (Mayer vd., 1995’ten
aktaran Giiler, 2018). Baska bir tanima gore ise yardimseverlik, bir kimsenin
ilgilendigi seyi koruyacagina, o kimsenin iyi olan durumunun devam ettirilecegine ve
giivenilen taraftan zarar gérmeyecegine emin olmaktir (Baier, 1986; Hosmer, 1995’ten
aktaran Polat, 2007). Genel olarak bakildiginda ise yardimseverlik karsidaki kisinin
mutlulugu ile alakadar olmak anlamina gelmektedir (Rempel, 1985°ten aktaran Giiler,
2018). Giiven, bir kisinin savunmasizligini diger kisilerin firsat bilip istismar
etmeyecegi ve kullanmayacaginin teminatidir (Cummings ve Bromily, 1996’dan
aktaran Samanci, 2007). Giivenen taraf, kars1 tarafin her hangi bir ¢ikar karsilig
olmadan iyi niyetli sekilde yardimci olacagina ve destek verecegine inanmaktadir; bu
inang sayesinde zor zamanlarda bile destek gorecegine problemi i¢in ¢6ziim Onerileri

sunulacagina inanmaktadir (Polat, 2007).

1.3.3.6. Covey, Merrill ve Merril'in Giiven Modeli

Covey vd.’nin (1995) giiven modelinde giivenilirlik, ¢alisanin karakteri ve
yOneticinin neler yapabilecegine dair yetkinligi ile ilgilidir. Calisanin karakter kavrami
kisisel biitlinliik, olgunluk, bolluk zihniyeti faktorlerinden olusur. Kisisel biitiinliik,
verilen sozler ile yapilan eylemleri birbirini destekler nitelikte ve dengeli olmasini
ifade eder. Olgunluk faktdrii ise, sdylenilmesi gerekeni en uygun bi¢cimde dile getirip,
sorunlardan kagmayarak karsidaki kisinin duygu ve diisiincelerine de deger vermektir.

En son olarak bolluk zihniyeti faktorii, elde edilen her seyin herkes i¢in yeterli oldugu
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anlamini tasimaktadir.

Yoneticinin yetkinlik kavrami ise olgunluk, teknik yeterlilik, kavramsal
yetkinlik, karsilikli bagimli yetki faktorlerinden olusmaktadir. Olgunluk, séylenmesi
gerekeni sOylemek olarak tanimlanirken, teknik yeterlilik, karsilagilan problemleri
¢ozme yetenegi ve mesleki uzmanliga denilmektedir. Kavramsal yetkinlik ise, bakis
acisini, ihtimalleri degerlendirip genisletme yetkinlii olarak tanimlanmaktadir.
Karsilikli bagimli yetki, empati kurabilmenin yaninda dogru iletisim kurabilme olarak

ta tanimlanmaktadir (Ozdemir, 2019).
1.3.3.7. Jones ve George Orgiitsel Giiven Modeli

Jones ve George (1998) orgilitsel gliven modelinde, giiven ve gilivensizlik
kavramlar1 incelenmistir. Calisanlar, yeni kisiler ve 6rgiit ortamu ile karsilastiklarinda,
bu kesimlere ne tam olarak glivenirler ne de onlara kars1 giivensizlik yasarlar. Bir arada
gecirilen belli bir siire sonunda kisilerarasi, kisi ve grup arasi, kisi ve orgiit arasi,
pozitif veya negatif cesitli etkilesimler ortaya c¢ikmaktadir. Bu siirecte yasanan
iletisimin niteligi, kisileri sartsiz glivene yoOnlendirebilece§i gibi, glivensizlige de

yonlendirebilmektedir (Jones ve George, 1998).
1.3.3.8. Mcknight, Cummings ve Chervany’nin Orgiitsel Giiven Modeli

Mcknight vd. (1998), giivenme egilimini belirleyen iki temel faktoriin varlig
tizerinde durmusturlar. Bu faktdrler, insanlarin ¢ogunu iyi ve diiriist olduklarina dair
duyulan inan¢ ve kisinin karsidaki insanin gliven seviyesine Onemsemeksizin ona

giiven duygusuyla yaklastiginda en basarili sonucu alacagina dair inancidir (Mcknight
vd., 1998).

1.3.3.9. Gabarro'nun Yonetici-Calisan Giiven Modeli

Gabarro (1978), giivenin olusumu ve olusmasini saglayan faktorlerin
belirlenmesi i¢in {i¢ y1l boyunca siiren, dort farkl isletmede birbirinden farkli otuz ii¢
ast-lst ikilisiyle ¢alisma yapmistir. Bu ¢aligmalar sonucunda, yoneticinin ¢alisanlarina
giivenirken diiriistliik, yetkinlik ve tutarlilik 6zelliklerinin sira ile gézden gegirmesi
gerekliligine varmistir. Calisanlarin yoneticilerine giivenini saglayan ozellikler ise
diirtistliik, 1yi niyet, agiklik olarak belirlenmistir (Gabarro, 1978’den aktaran Giiler,
2018).
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IKINCi BOLUM

HIiPOTEZ GELISTIRME

Bu boéliimde, arastirmaya konu olan hizmetkar liderlik, pozitif oOrgiitsel
davranig ve oOrgilitsel giiven degiskenlerinin birbirleri arasinda iliskiler teorik olarak
ortaya konulmaktadir. Ayrica hizmetkar liderlik ile pozitif 6rgiitsel davranis arasindaki
iliskiye, orgiitsel giivenin aracilik etkisi de incelenmektedir. Bu dogrultuda, her bir
degiskenin  alt degiskenleri, diger degiskenlerin alt degiskenleri ile
iligkilendirilmektedir.

2.1. HIZMETKAR LIiDERLIK VE POZITiF ORGUTSEL DAVRANIS
TLISKiSI

Liden ve arkadaslarinin (2008) ile Luthans ve arkadaslarinin (2007) pozitif

orglitsel davranis boyutlar1 arasinda benzerlikler ve iliskiler oldugu goriilmektedir.

Topaloglu’nun 2013 yilinda yaptig1 calismada, psikolojik sermaye ile is
performansi arasindaki iliskiye otantik liderligin diizenleyici etkisini incelemistir.
Sonug olarak, otantik liderligin psikolojik sermaye ile performans iliskisini kismi
bicimde diizenledigi dogrulanmistir. Bdylelikle, c¢alisanlarin psikolojik sermaye
seviyelerinin is performanslar1 tizerindeki giiglii etkisi, yoneticilerdeki otantik

liderligin daha pozitif algilandig1 kosullarda daha yiiksek olmaktadir.

2013 yilinda yapilan bir baska arastirma da Dinger tarafindan yapilmistir.
Otantik liderlik, psikolojik sermaye ve yaraticiligr inceleyen Dinger, otantik liderligin
grup ig¢indeki kisilerin psikolojik sermayelerini etkiledigi ve otantik liderlik ile
yaraticilik arasindaki iliskide ise psikolojik sermayenin aracilik etkisinin olmadigi

sonucuna ulagmistir.
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Yarag’in (2017) yaptigt okul yoneticilerinin otantik ve holistik liderlik
tarzlarmin pozitif oOrgiitsel davranig iizerindeki etkisi adli ¢aligmasinda yapilan
analizler sonucunda ise yoneticilerin otantik ve holistik liderlik tarzlari ile
Ogretmenlerin  pozitif Orgiitsel davraniglari arasinda anlamli iliski oldugu
belirlenmistir. Ayrica tiim bagimsiz degiskenlerin model icin (otantik liderlik ve
iligkisel seffaflik, icsellestirilmis ahlak anlayisi, On yargisiz degerlendirme 6z
farkindalik alt boyutlari ile holistik liderlik ve alt boyutlar1) anlamli oldugu sonucuna

varmistir.

Bayir’in (2018) otantik liderligin psikolojik sermaye, ise kapilma ve okul
basaristyla iliskisini inceledigi arastirmada okul miidiirlerinin sergiledigi otantik
liderlik davranislarinin, 6gretmenlerin psikolojik sermaye diizeyleri tizerinde olumlu

anlamda etkili oldugunu belirlemistir.

Hizmetkar liderligin bir bagka boyutu olan kisisel gelisim ve kariyer i¢in destek
boyutu, calisanlarin kigisel ve mesleki gelisimleri ile ilgilenerek, onlara karsi
sorumluluk duygusu ile hareket eder ve bu konuda calisanlar1 destekleyerek, gereken
yonlendirmeleri yapar. Pozitif 6rgiitsel davranisin dayaniklilik boyutu da zor bir siireg
gecirmis veya geciren kisilere bu gibi siiregleri atlatabilmeleri i¢in gerekli olan

mesleki, kisisel gelisim yetkinlikleri kazandirmakla ilgilenir.

Hizmetkar liderligin kisisel gelisim ve kariyer i¢in destek boyutunda, lider
calisanlarinin  kisisel ve mesleki gelisimleri ile ilgilenerek onlar igin gerekli
yonlendirmeleri yapar. Pozitif orgiitsel davranis boyutu olan 6z-yeterlilik kavraminda
ise ¢alisanlarin 6z-yeterlilik seviyesinin, hirs gibi kisisel farkliliklara sebebiyet verdigi
ve bu durumunda kisisel gelisim ve kariyer boyutunda oldugu gibi kisiler i¢in uygun
olan ydnlendirilmelerin yapildig1 goriilmektedir. Ornegin, hirsh, zor gorevlerle tatmin
olan kisiler, miicadeleci bir yap1 olusturmaktadir. Bu durumda yapilan yonlendirmeler

de diger boyutta oldugu gibi kisiler i¢in gerekli yonlendirmeleri yapmaktadir.

Hizmetkar liderligin kavramsal yetenek boyutu, liderin karmagik problemleri
yenilik¢i ve orijinal fikirler ile ¢ozebilmesi, olagan sikintilar karsisinda giinliik
cOziimler yerine gelecege yonelik ¢oziim Onerileri ile bakabilmesidir. Pozitif 6rgiitsel
davranig boyutu olan 6z-yeterlilik de, kisinin kisisel becerilerine olan giiveni, bunlari

en iyi sekilde giidiilemesi ve bir isi belirli kaliplar i¢inde en dogru bi¢imde yerine
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getirebilme yetenegi olarak tanimlanmistir. Her iki boyutta da yapilacak bir iste gerekli
olan ¢6ziimiin en dogru sekilde, yapilabilmesini icermektedir. Kavramsal yetenek
boyutu ileri gorisliilik sayesinde ge¢mise ait tecriibbe ve verileri, simdi ile
harmanlayip, gelecege 1sik tutmaktadir. Ayni zamanda Oz-yeterlilik boyutu da
gelecekte karsilagiimas1 muhtemel olaylar ile bas etmek i¢in ihtiya¢ duyulan eylemleri
ne kadar iyi yapabildiklerine dair izlenimlerdir. Burada her iki boyutta da gelecek

kaygis1 ve hazirlig1 gézlemlenmektedir.

Hizmetkar liderligin etik davranmak boyutunda, liderlerinin kurdugu adil, agik,
diiriist iletisim sayesinde c¢alisanlarda lidere giiven uyandirmakta ve bdylelikle
calisanlarda motivasyon artis1 olmaktadir. Pozitif orgiitsel davranis boyutu olan
tyimserlikle ilgili yapilan arastirmalara gére de, motivasyon ve basarinin kiside var
olan iyimserlik oranmyla dogru orantili oldugu bilinmektedir. Ornegin liderin
calisanlariyla iyimser bir tutumla kurdugu iletisim, ¢alisanlarin fikirlerini elestiri
korkusu olmadan daha Ozgiirce dile getirebilmelerini ve daha rahat bir c¢alisma
ortaminda hissederek yaraticiliklarini arttirabilmelerini saglamaktadir. Boylece lidere
yonelik olumlu duygular ve pozitif egilimli giiven liderin ¢alisanlariyla kurdugu

iyimserlige dayali iletisim sonucunda olusur.

Genel anlamda bakildiginda hizmetkar liderlik ve pozitif orgiitsel davranis
arasindan dogru orantili bir iliski oldugu gdzlemlenmektedir. Orgiitte hizmetkar bir
liderin varligi, orgiitteki calisanlarin kendilerini kesfetmelerine olanak saglayarak,
kendilerindeki pozitif yonleri bulmalar1 ve gelistirmelerini saglamaktadir. Pozitif
orgiitsel davranista da iizerinde duruldugu gibi, kisilerin pozitife odaklanmalar1 ve o
yonde gelisimlerinin siirdiiriilmesi tiim orgiite olumlu doniitler saglamaktadir ve buda

bir hizmetkar lider yonetiminde saglikl bir sekilde ilerleyebilmektedir.

Hizmetkar liderlik ve pozitif orgiitsel davranis da kisilerin duygularina deger
vermekte ve onemsemektedir. Calisanlari klasik teoride oldugu gibi mekanik bir varlik
olarak gérmemekte ve kisisel farkliliklara 6nem verip ve bu farkliliklar1 g6z 6ntinde

bulunduracak yontemler gelistirmektedir.

Sosyal miibadele teorisi, taraflarin birbirlerine karsiliklt olarak birtakim
tyilikler yaptiklart ve yapilan bu iyiliklerin karsiliginin alinacagina bir beklenti

igindedir. Orgiitlerdeki bu gizli sistem orgiit igindeki akisi ve iklimi belirlemekte,
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aksadig1 durumlarda ise orgiitte kopukluk, iletisim bozuklugu ve giiveni sarsmaktadir.
Emerson (1976) bu iliskide gii¢ ve baglilik kavramlarini ele almistir. Gii¢ kavraminda
meydana gelen dengesizliklerin sosyal iliskileri istikrarsiz hale getirdigini ve bir sosyal
miibadele iligkisinin siirdiiriilebilmesi i¢in karsilikli bagimliligin biiyiilk 6nem
tagidigin1 savunmustur (Emerson, 1976’dan aktaran Bolat ve Bolat, 2008). Hizmetkar
liderin giicii tekelinde tutmayip Orgiit calisanlarina gerektirdigi oranda paylastirmasi
karsilikli sosyal miibadelede calisan ve liderin dengeyi korumasini saglayarak
bahsedilen sosyal miibadelenin saglikli bir sekilde olmasina ortam hazirlamaktadir.
Pozitif orgiitsel davranig boyutundaki iyimserlik kavrami ise sosyal miibadele de
kisilerin yaptiklar iyiligin karsiligin1 alacaklarina dair beklentilerin olumlu olmasi,

tyimser diisiinceler i¢cinde olmalar1 baglaminda kendine miibadele de yer edinmistir.

Sosyal 6grenme teorisi, pozitif orgiitsel davranista oldugu gibi 6rgiitli olusturan
kisilerden bir veya bir kaginda gelisen davramisin diger orgiit iiyelerince
gozlemlenerek ve model alinarak yayginlasmasini ve sonunda tiim 6rgiite yayilmasini
ifade etektedir. Kisiler birbirleri ile yani sosyal ¢evreleri ile etkilesim halindedirler bu
nedenle de insanlarin biligsel 6zellikleri ile davranislar1 daha iyi 6grenecegi ve devam
ettirecegi dusiincesi tasinmaktadir. Hizmetkar liderligin topluma deger katma
boyutunda liderin ¢alisanlarina model olmasi1 da ¢alisanlar davraniglarini pozitif yonde

etkileyerek sosyal 6grenme teorisine katki saglayabilir.

2.2. HIZMETKAR LiDERLIK VE ORGUTSEL GUVEN iLiSKiSi

Liden ve arkadaslarinin (2008) hizmetkar liderlik boyutu ile 6rgiitsel giiveninin

boyutlar arasinda benzerlikler ve iliskiler incelenmistir.

Yilmaz’in (2006), 2432 6gretmenden olusan Ornekleme sahip calismasinda
okullardaki orgiitsel giiven diizeyinin okul yoneticilerinin etik liderlik 6zellikleri ve
baz1 degiskenler acisindan incelenmesini kapsamaktadir. Arastirma verilerine gore,
orgiitsel gilivenin alt boyutlarindan biri olan calisanlara duyarlilifi, sirayla etik
liderligin alt boyutlar1 olan iklimsel etikligi, karar vermede etikligi ve iletisimsel
etikligi anlaml diizeyde etkilemektedir. Orgiitsel giivenin diger alt boyutu olan
yoneticiye giliveni, etik liderligin iletisimsel etikligini, davranigsal etikligini, karar

vermede etikligini ve iklimsel etikliligini anlamli diizeyde yordamaktadir. Orgiitsel
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giivenin bir bagka alt boyutu olan iletisim ortamini, etik liderligin iklimsel etik,
iletisimsel etik, karar vermede etik ve davranigsal etik anlamli diizeyde agiklamaktadir.
Son olarak orgiitsel giivenin alt boyutu olan yenilige acikligi, etik liderligin iletisimsel

etik, iklimsel etik ve karar vermede etik anlamli diizeyde etkiledigi bulunmustur.

Arabikoglu ve Demir’in (2014), 158 okuldncesi Ogretmeni ile yaptig
calismada okul oOncesi Ogretmenlerinin yoneticilerin liderlik uygulamalarini
degerlendirmeleriyle orgiite giiven ve okula baglhlik diizeylerinin incelenmistir.
Orgiitsel giiven ve liderlikle ilgili olarak, okul ydneticisinin liderlik uygulamalarini
siklikla sergiledigini belirten okuldncesi 6gretmenlerinin 6rgiite glivenlerinin, orta ve
diisilk diizeyde sergiledigini belirten Ogretmenlere gore daha yiiksek oldugu
belirlenmistir. Cinar’in (2013), 476 lise 6gretmeni lizerinde yapilan bir arastirmada,
Ogretmenlerin yoneticilerinin gosterdikleri farkliliklarla yonetim davraniglar1 ve
orgiitsel giiven algilar1 arasindaki iligkinin agiklanmasi amag¢lanmistir. Sonug olarak,
orgiitsel gliven algisinda yapilan benzer arastirmalara paralel olarak, ortadgretim
O0gretmenlerinin en ¢ok yoneticilerine, ikinci sirada meslektaglarina ve iigiincii sirada
ise 6grenci ve velilere giivendigi sonucuna ulagilmistir. Aragtirmada, ydneticilerin
farkliliklarla yonetim davramisi ile oOrgiitsel giiven arasinda olumlu bir iligki

bulunmustur.

Yildirirm’in (2018), 321 hemsire ile gerceklestirdigi ¢alismada, hemsirelerin
yonetici  hemsirelerinin  otantik liderlige iliskin algilart ve Orgiitsel giliven
diizeyleri incelenmistir. Sonug olarak, hemsirelerin otantik liderlik algilarinin ve
orgiitsel gliven diizeylerinin yiiksek diizeyde oldugu bulunmustur. Otantik liderlik

diizeyi ve orgiitsel giiven diizeyleri dogru orantida artis sergilemektedir.

Ozhan’m (2016) yapmis oldugu calisma incelendiginde, arastirma konusu
olarak okul miidiirlerinin kullandiklar1 gii¢ kaynaklar1 ile 6gretmenlerin 6rgiitsel gliven
diizeylerine yonelik goriisleri arasindaki iligki incelenmistir. 337 6gretmenle yapilan
aragtirmanin sonucunda okul miidiirlerinin kullandig: orgiitsel gii¢ kaynag tiirleri ile
Ogretmenlerin orglitsel giiven diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde anlamli bir
iliski oldugu goriilmektedir. Karizmatik gii¢, 6gretmenlerin orgiitsel giiven diizeyleri
ile en yiiksek diizeyde iliskili olan gili¢ kaynag: tiiri iken, zorlayic1 gili¢ en diisiik
diizeyde iliskili olan gii¢ kaynagi tiirli oldugu sonucuna ulasilmistir.
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Kurnaz ve Abul’un (2016) hizmetkar liderlik ile 6rgiitsel gliven iligkisi iizerine
yapmis oldugu arastirmaya 230 saglik ¢aligan1 dahil edilmistir. Bu ¢aligsanlar iizerinde
yapilan arastirmada hizmetkar liderlik ile orglitsel giiven arasinda istatistiksel olarak

anlaml ve pozitif yonlii bir iliski bulunmustur.

Orgiitsel giiven, hizmetkar liderlik ve pozitif orgiitsel davranis konulariyla
alakali yapilan arastirmalardan bir kismi incelenmistir. Joseph ve Winston’un 2005
yilinda yaptiklar “Hizmetkdr Liderlik, Lidere Giiven ve Orgiitsel Giiven Iliskisi” adl
calismada, hizmetkar liderligin algilarinin hem lidere giiven ile hem de orgiitsel giiven
ile pozitif yonde iliskili oldugu belirlenmistir. Calisma ayn1 zamanda Onciilerinin
hizmetkar olarak algilanan kuruluslarin, dnciilerinin hizmetkar olarak algilanmayan
kuruluglara goére hem lider giiveninin hem de orgiitsel giiven diizeyinin daha yiiksek

oldugunu ortaya koymustur.

Pekerti ve Sendjaya’nim 2010 yilinda yaptiklar1 “Kurumlarda Giivenin Onciisii
Olarak Hizmetkdr Liderlik” adl caligmalarinda liderlerinde yiiksek hizmetkar liderlik
davranigini algilayan astlarin, liderlerinde diisiik hizmetkar liderligi davranigim
algilayanlara kiyasla anlamli derecede daha yiiksek giiven seviyeleri ondugunu

belirlemiglerdir.

Genel anlamda bakildiginda da hizmetkar liderlikte bulunan, kisisel
cikarlardan ¢ok calisanlarin faydasini diisiinen, ¢alisanlarina hizmet etme felsefesinde
olan liderlik anlayisi, Orgiitsel giiven agisindan yorumlandiginda c¢alisanlarin
kendilerini glivende hissetmelerini saglayan, ¢alisanlarinin faydalarini diisiinen ve
iyimser bir tutum takinan yOnetici, calisanlar agisindan yonetime ve dolayisiyla orgiite

giiveni saglamada pozitif bir katki saglar.

Orgiitsel giiven acisindan yoneticinin, calisanlarin karar alma siirecine
katilimina izin verme derecesi, giivenin gelisimini etkileyecektir. Clinkii ¢alisanlar bu
yolla kendilerini etkileyen kararlar iizerinde s6z ve kontrol sahibi olacak ve kendi
c¢ikarlarin1 koruma imkani yakalayacaklardir (Whitener vd., 1998). Kararlara katilim
saglayan calisanlar ayn1 zamanda orgiite kars1 daha sorumlu hisler i¢ine girmektedirler
ve boylece motivasyonlar1 da artmaktadir. Hizmetkar liderligin tanimina bakildiginda;
hizmetkar lider, aliman kararlarda calisanlarinin da fikirlerinin alinmasi i¢in onlari

cesaretlendirip, maddi manevi sahip oldugu imkanlarla onlar1 destekleyerek stirekli bir
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gelisim ve bliylime isteginde olan kisidir (Brewer, 2010). Hizmetkar liderler, karar
verirken sahip olduklari makamin giiclinden yararlanmaktansa, olayla iligkili kisileri
ikna yoluna giderler (Spears, 2004). Bu durumda hizmetkar liderlikte lider, koltugunun
giiciiniin faydalanmaktan ziyade calisanlarina verdigi imtiyaz ile motivasyonu ve

orgiitsel giiveni saglamaya caligmaktadir.

Orgiitsel giivenin drgiite giiven boyutunda, orgiite duyulan giivenin en énemli
nedenlerinden biri olarak adalet kavrami oldugu diisiiniilmektedir (Sakar, 2010). Puusa
ve Tolvanen (2006) da calisanlarin orgiite duyduklar1 giivende Orgiitsel destek ve
adaletten etkilendigini sOylemislerdir. Hizmetkar liderligin etik davranma boyutunda
yoneticinin ¢alisanlarina kars1 adil olusu, calisanlarinin ydnetime olan giivenini

arttirmistir.

Hizmetkar liderligin kisisel gelisim ve kariyer i¢in destek boyutunda, liderin
calisanlarinin liderin ¢alisanlarinin geligimleri ile ilgilenerek onlar1 desteklemesi ve
yonlendirmesini kapsami yer almaktadir. Hizmetkar liderin yaptigi yonlendirmeler
sayesinde kisilerin kariyer gelisimi ic¢in ilerlemelerini saglarken, kurumunda bu
calisma istegi dogrultusunda daha iyi bir seviyeye gelmesi saglanmaktadir. Kurumun
basaris1 da dogrudan lidere atfedildigi i¢in liderin basarili oldugu sonucu ortaya
cikmaktadir Orgiitsel giivenin orgiite destek boyutunda ise, ¢aliganlarin isyeri
sartlarinin iyilestirilmesi ve ¢alisanlara ¢esitli firsatlarin sunulmasi onlarin 6rgiite karsi
duyduklar glivenlerini olumlu yonde etkileyecegi belirtilmistir. Ayrica orgiite gliven
boyutunda caligsanin ¢alistiginin karsili§ini almasi, yetki ve sorumluluklarinin agik bir
sekilde belli olmasi, terfi ve kariyer firsatlarinin agik olmasi, orgiite duyulan giiven

seviyesini pozitif yonde etkilemektedir (Demirel, 2008).

Calisanin  yOneticisine giivenmesi, yoOneticisinin Orgiiti  temsil etme
ozelliginden dolay1 &rgiite yonelik giiveni de artirmaktadir. Orgiit ¢esitli gruplardan
olusan bir yapidir. Bu gruplarin her birini temsilen bir yoneticisi vardir ve bu
yoneticilere bagli calisanlar. Calisanlar iletisim aginda yoneticileri ile muhatap
olduklari i¢in yoneticilerini orgiitiin bir simgesi olarak da gorebilmektedirler. Biitiiniin
parcalardan olugsmasi gibi, yoOneticiye giiven, orgiite giiven ve Orgiitsel gliven

kavramlar1 birbiri ile etkilesim halindedirler.

Calisanlarin birbirlerine glivenmedigi gruplarda, ortak degerler dogrultusunda
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hareket edilmesi beklenemez. Kendini giiven ortaminda hissetmeyen ¢alisanda ortaya
¢ikan performans diigiikliigili, ¢alisanin o orgiit icinde artik kendini var edememesine
neden olmaktadir. Bu sebeple calisanin sadece yonetici degil ayn1 ortami paylastiklari
caligma arkadaslarina da gliven duymasi, orgiitsel giiven agisindan olduk¢a dnemlidir
(Topaloglu, 2010). Ayrica orgiitlerde, birimiz hepimiz, hepimiz birimiz i¢in diisiincesi
hakim oldugunda giliven ortaminin olustugu goézlemlenmektedir (Greenleaf, 1997,

Joseph ve Winston, 2005).

Glic mesafesi teorisine gore, orgiitsel giiven diizeyini etkileyen faktorlerden en
etkilisinin kiiltlir oldugu ifade edilmistir. Giiven diizeyini etkileyen 6zelliklerinden biri
de, ulusal kiiltiir ve ulusal kiiltiire bagli olarak gelisen orgiit kiiltiiriidiir (Polat ve
Doyuran, 2005). Huff ve Kelley’nin (2003) yaptiklar1 ¢alismaya gore ise, giiven
seviyesinin bireysel ve toplumcu kiiltiirlere gére degistigini ortaya koymaktadir (Uslu
ve Ardig, 2013). Gii¢c mesafesi algis1 kisinin giiciin esit olmayan dagilimini kabullenme
derecesi olarak ifade edilebilir (Hofstede, 1994). Bérii ve Islamoglu (2005) yaptigi
caligmaya gore Orgiitte hali hazirda var olan Orgiitsel giic mesafesi ile c¢alisanlarin
kisisel giic mesafesi arasindaki farkin artmasi durumunda orgiitsel giiven diizeyinin
diisecegini, aradaki farkin azalmasi durumunda ise Orglitsel giiven diizeyinin

yiikselecegi sonucuna ulagmistir.

Uslu ve Ardi¢’in (2013) 329 akademik ve idari iiniversite calisanlarina yaptigi
calismaya gore calisanlarin giic mesafesi algisi ile orgiitsel giiven diizeyi arasinda
pozitif yonlii diisiik bir iligki oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu durum ¢alisanlarin gii¢
mesafesi algisi yiikseldikge Orgiitsel giiven diizeyinin de yiikselecegi anlamini tagir.
Bu aragtirmadaki ¢alisanlarin yoneticilerine giiven diizeyleri ve ¢caligma arkadaslarina
giiven diizeyleri arasinda da ayni iliski bulunmustur. Giic mesafesi algis1 arttikca
calisanlarin yoneticilerine ve calisma arkadaglarina giiven diizeyi de artmaktadir.
Bunun yaninda calisanlarin giic mesafesi algisi ile orgiite gliven boyutu arasinda

herhangi anlamli bir iligkiye rastlanmamuistir.

Akyol’ un (2009), otuz ii¢ ¢alisan ile yaptig1 calismada giic mesafesi ve liderlik
tarzi ile ilgili olarak, orglitteki giic mesafesi seviyesi ile iist yoneticinin is odakli
liderlik tarzini sergileme diizeyi arasinda anlamli ve orta diizeyde iliski oldugu
saptanmig, Orglitteki giic mesafesi seviyesi ile {ist yoneticinin insan odakl1 liderlik tarzi

sergileme diizeyi arasinda anlamli diizeyde iliski bulunamamustir.
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Arr’nin (2003), 220 yonetici ile yaptig1 calismada ydneticiye giiven ve orgiitsel
baglilik ile ilgili olarak, banka yoneticilerinin bir iist kademede yer alan yoneticilerine
kars1 hissettikleri duygusal ve biligsel gliven diizeyi ile orgiitlerine hissettikleri baglilik

diizeyi arasinda pozitif iliski bulunmustur.

Goren ve Ozdemir’in (2015), 1180 yonetici ile yaptigi ¢aligmada hizmetkar
liderlik, lidere giliven ve ise adanmiglikla ilgili olarak, hizmetkar liderligin, lidere
duyulan giiven araciligiyla ise adanmislik {izerinde pozitif yonlii etkisi olmadigi tespit
edilmistir. Ayrica, hizmetkar liderligin ve lidere giivenin ayr1 ayr1 ise adanma tizerine

pozitif yonlii ve anlamli katkis1 oldugu belirlenmistir.

2.3. POZITIF ORGUTSEL DAVRANIS VE ORGUTSEL GUVEN
ILISKiSi

Luthans ve arkadaglarinin (2007) pozitif orgiitsel davranis boyutlart ( umut,
iyimserlik, dayaniklilik, 6z-yeterlilik) ile orgiitsel giivenin, yoneticiye gliven (Butler
ve Cantrell, 1984), calisma arkadaslarina giiven (Cook ve Wall, 1980) ve orgiite giiven

(Zaheer vd., 1998) olarak {i¢ boyutu arasinda benzerlikler ve iliskiler incelenmistir.

Pozitif orgiitsel davranis davranisin iyimserlik boyutu pozitif bakis agisiyla,
mevcut durum ve olaylarin daha iyimser taraflarina odaklanirken gelecek de en iyi
gelismeyi elde edeceklerine dair olumlu bir beklenti igine girerler (Seligman, 1990°dan
aktaran Ince, 2012), orgiitsel giivenin orgiite giiven boyutunda ise ¢alisanlar, baglh
bulunduklar sirketin kendi ¢ikarlarina dair karar alacagina yahut sirketin kendilerine
bir zarar dokunmayacak sekilde karar alacagina dair bir inang i¢indelerse, ¢alisanlar o
orgilite gliveniyor denilebilmektedir (Gambetta, 1988; Gilinaydin, 2001). Her iki
boyutta da c¢alisanlarin gelecege dair olumlu bir bakis ve beklenti gelistirmeleri
giivenin o oOrglitlerde pozitif yonli bir egilim gosterdiginin belirleyicilerinden

olmustur.

Yoneticiye giiven, orgiitlerde kendi kendine olusmaz. Orgiitlerde giiven
ortaminin olugmasinda yonetimin, giiven duygusunu tiim c¢alisanlar {izerinde
yapilandirmasi ve kararlilikla siirdiirmesi gerekmektedir. Ancak bu sekilde, yoneticiler

yaptiklar1 eylem ve davranislar ve soyledikleri vaatlerle orgiitte giiveni olusturabilir
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yahut yok edebilirler (Sayin, 2009). Y 6neticinin 6z-yeterlilige sahip olmasi sayesinde
karsilastiklar1 muhtemel olay ve durumlar karsisinda yaptiklart ve sdyledikleriyle bu
olay ve durumlarla ne kadar iyi bas edebilecegini ¢alisanlarina géstermis olmalar1 da

orglitte yoneticiye olan gliveni saglayabilir.

Dayaniklilik boyutuyla kisinin yaptig1 ise olan ilgisi, ortaya ¢ikan negatif
duruma teslim olmama ve kontrol etme istegiyle, motivasyon yiiksekligi, karsilastig
problem karsisinda dayanikliligini ortaya koyarak igindeki giicii kullanmasini
saglayarak kendisine ve calistig1 orgiite glic katmistir. Bu boyut ile liderlerin,
calisanlarin ve Orgiitlerin gizli kalmis giiclii kapasitelerini ortaya cikarabilmektir
(Luthans vd., 2007; Tosten ve Ozgan, 2017). Liderde bulunan dayaniklilik 6zelliginin
liderin kendine ve orgiite olan giicii arttirmasi, ¢alisanlar agisindan yoneticiye duyulan
giiveni ve Orgiitiin giiven kimligi kazanmasina katki saglamis olabilecegini

sOylenebilir.

Sosyal 6grenme teorisine (Bandura, 1977) gore kisiler, ¢ekici ve glivenilir
modellerin tutum, deger ve davranislarina 6nem vererek ve bunlarin benzerini veya
daha iyisini yapmaya ¢alisarak 6grenirler (Brown ve Trevino, 2006). Sosyal 6grenme
teorisinde 0grenme ile performans birbirinden ayrilmakta ve 6grenme performanstan
once olugsmaktadir. Clinkii kisiler 6grendikleri her seyi kabul etmeyebilecektir. Model
aliman davranisin sonucu kisi i¢in degerli ise, istenilen davranis daha kolay ortaya
konabilecektir. Model alan kisinin biligsel, duyussal ve davranigsal o6zellikleri,
modelin gdzlenmesinden sonra degisime ugrayacaktir. Orgiitlerde model alinan
hizmetkar liderlerin, orgiitsel giiven boyutundan 6zellikle yoneticiye giiven boyutuna

olumlu bir katki sagladig diisiiniilebilir.

Sosyal degisim teorisi (Blau, 1964), sosyal degisimleri, tanimlanmamis
zorunluluklar1 gerektirir. Bir kisi diger bir kisiden iyilik gordiigiinde, tam olarak ne
zaman olacagini ve ne sekilde olacagini bilmemesine ragmen, gelecekte bu iyiligin
geri donecegine dair bir beklenti i¢inde girer (Wayne vd., 1997). Kdksal’in (2012),
yaptig1 ¢alismada; sosyal degisim teorisine gore, kendisine deger verilen bir ¢alisanin,
daha verimli g¢alisma gayreti igerisine girerek calistig1 isletmeyi benimsemesi
beklenmektedir. Calistig1 isletmeyi benimseyen bir kisinin, s6z konusu isletmeye kars1
gelistirdigi alg1 ve tutumu; sergiledigi davranist da pozitif bir egilim gosterebilir. Bu

durum kiside olusan orgiite gliven tutumu, orgiitsel giiveni olumlu yonde etkileyebilir.
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Ayn1 zamanda pozitif 6rgiitsel davranig boyutlarindan olan iyimserlikte, kisiler glinliik
yasamda pozitif bakis acistyla, mevcut durum ve olaylarin daha iyimser taraflarina
odaklanirken gelecek de en iyi gelismeyi elde edeceklerine dair olumlu bir beklenti
icine girmeleri, sosyal degisim teorisindeki iyiligin geri donecegine dair belirsiz bir

beklenti icinde olmakla ayn1 pozitif duyguyu tagimaktadir.

LMX yaklagimi, Dansereau ve arkadaslari tarafindan 1973 yilinda gelistirilmis
olan Dikey Ikili Baglanti Model’in gelistirilmis halidir. Model, Graen ve arkadaslar
tarafindan gelistirilmistir ve LMX teorisi ad1 verilmistir (Dienesch ve Liden, 1986;

Aslan ve Ozata; 2009).

Lider-Uye Degisim Teorisi (Leader-Member Exchange); liderin calisanlarina
ayni tarz liderlik davranig1 gosterdigine iliskin geleneksel yaklasimin aksine, liderin
her ¢alisan1 icin farkli bir liderlik tarzi gelistirdigini varsayan bir yaklagimdir. Bu
yaklasima gore lider, ¢alisanlarini, grup ici ve grup dist olarak siniflandirmaktadir.
Diisiik seviyeli LMX grup dis1 iliskilere, kurallara dayaniyor iken, yiiksek LMX grup
ici iligkilere, karsilikli sevgi, saygi, giiven ve karsilikli etkiye dayali olmaktadir (Liden
ve Maslyn, 1998; Aslan ve Ozata; 2009).

Liden ve Graen’in (1980) yaptig1 arastirma sonucuna gore, yoneticileriyle
yiiksek kaliteli iligkiye sahip ¢alisanlarin, daha diisiik kalitede iligkiye sahip ¢alisanlara
gore daha yliksek sorumluluk, birimlerine daha yiiksek katki ve yiiksek performans

gosterdikleri saptanmaistir.

LMX ile karsilikl1 gliven arasinda genellikle iliski oldugu kabul edilir. Lider ve
giiven iliskisinin kurulmasi saglanir (Bauer ve Green, 1996). Bir baska ifade ile
calisanin yoneticisinden siiphe duymamasi, ona giivenmesi, yonetici ve c¢alisanlar
arasindaki iletisim ve aligverigin kalitesine bagli olarak degismektedir (Arslantas,
2007). Yiiksek bir LMX iliskisi, ¢calisan ve lider arasindaki karsilikli giiven ve baglilik
temeline dayalidir (Brower vd., 2000). Burke vd. (2007) bu konuyla alakali caligmalari
ornek gostererek orgiitsel ortamdaki giiven kavraminin, iliskileri gelistiren en 6nemli

etken oldugunu ifade etmislerdir (Aslan ve Ozata; 2009).

Arastirmacilarin yaptig arastirmalarda, lider-iiye etkilesiminin etki, katki ve

profesyonel saygi boyutlarinin yoneticiye duyulan giliven diizeyiyle iligkili oldugu
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bulunmustur (Arslantas, 2007).

Aslan ve Ozata’nin (2009), yaptig1 calisma incelendiginde lider-iiye etkilesim
modelinin yoneticiye duyulan orgiitsel giiven diizeyine etkisinin olup olmadigini
arastirmak hedeflenmistir. Buna ilaveten lider-iiye etkilesimi ve orgiitsel giivenin,
calisanin kendi performansini degerlendirmesiyle ve calisanin yoneticiye kendini
yakin hissetme derecesiyle iligkileri aragtirllmistir. 136 katilimciyla yapilan bu
arastirmanin sonucunda, lider-iiye etkilesimini olumlu degerlendirenlerin, oOrgiitsel
giiven diizeyleri yiiksek bulunurken, kendi performanslarin1 olumlu degerlendirdikleri

ve kendilerini yoneticilerine yakin hissettikleri sonucuna ulagilmistir.

Yorganci’nin 2016’da 300 sinif dgretmeniyle yapmis oldugu bu c¢alismada,
Ogretmenlerin kisileraras1 6z-yeterlilik algilar ile orgiitsel giiven algilarinin gesitli
degiskenlere gore farklilasip farklilasmadig sorgulanmistir. Elde edilen verilere gore
smif Ogretmenlerinin kisileraras1 6z-yeterlilik algilar1 ile oOrgiitsel giiven diizeyleri

arasinda tiim alt boyutlar agisindan pozitif bir iligkinin oldugu saptanmustir.

Biyikli'nin (2017) fabrikada calisan 150 personelle yapmis oldugu bu
calismada, pozitif psikolojik sermayeleri ile orgiitsel giivenlerinin arasinda bir iliskinin
olup olmadiginin arastirllmistir. Calisma sonrasi yapilan analizler gore, pozitif
psikolojik sermaye boyutlar1 ve orgiitsel giiven boyutlarinin bazilari arasinda anlaml
iliskiler bulunmustur. Ayni1 zamanda demografik degiskenlerin pozitif psikolojik
sermaye, Orgiitsel giiven ve bunlarin bazi boyutlar1 arasinda anlamli iligkilerin oldugu

belirlenmistir.

2.4. ORGUTSEL GUVENIN, HiZMETKAR LIiDERLIK iLE POZITIiF
ORGUTSEL DAVRANIS ARASINDAKI ILISKIYE ARACILIK
ETKIiSI

Sosyal miibadele kurami ekonomik miibadelede oldugu gibi kisiler arasi
iligkilere fayda maliyet olarak bakmaktadir. Ekonomik miibadelede oldugu gibi kisiler
bir miibadele icerisinde yer alip bir seylere katlaniyor ise sonugta bir 6diil olacagi
beklentisi icerisine girmektedir. Fakat ekonomik miibadeleden farkli olarak herhangi
bir sozlesme ve zorunluluk yoktur. Yani kisi bir beklenti igerisindedir fakat fayda

saglanan bir 6deme ya yapar ya yapmaz ve ne zaman yapar bunlar bilinmemektedir.
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Yine kisilerin ne kadar bir kazanimda oldugunda fayda saglananin takdirine birakilan

goniilliiliik esastyla ¢alismaktadir.

Hizmetkar lider kendini sifir noktasina ¢ekebilen, ¢alisanlar1 ve dolayisiyla
orgiit i¢in elinden gelen fedakarligi yapmaya hazir, hizmetkar, destekleyici, diiriist,
acik, empati yetenegi olan, ikna ve dngoriileri yiiksek kisilerdir. Calisanlarin orgiitsel
giiven duygularinin olugmasi i¢in 6rgiitiin bir parcasi olarak diisiindiikleri liderlerinin
kendileri i¢in yaptig1 hizmet ve yardimlarin, ¢alisanlarda yoneticiye ve orgiite giiven
duygusunu olumlu yonde olusturmasi beklenir. Calisanlar kendilerine bu kadar 6nem
ve deger verildigi ortamda ileriye doniik faydalarinin korunacagindan ve orgiitteki
yerlerinden emin olacaktir. Boylelikle ¢alisma ortaminda daha rahat ve yaratici bir
tutumda olan c¢alisanlar, 1s arkadaslarima karsida olumlu insani degerler
besleyeceklerdir. Calisma ortaminda ki iklim c¢alisanlarin birbirine giivenini olusturur.
Sonugta hizmetkar liderde bulunan 6zellikler sayesinde galisanlarin yoneticiye, orgiite
ve caliganlara glivenmesi ve bu durumunda orgiitsel giiveni olumlu yonde etkilemesi
beklenmektedir. Lider bu 6zellikleriyle orgiitsel giiven iklimini saglamasinin yaninda
kisilerin hem lidere hem kurumdaki herkese kars1 pozitif davraniglar saglanmasini da
saglayacaktir. Ciinkli giivenin hakim oldugu bir yerde insanlar daha rahat olur ve
boylece daha olumlu davranislar gosterirler. Orgiitiin gosterdigi bu pozitif davraniglar

sayesinde lider ve Orgiitte basar1 ortaya ¢ikmaktadir.

Lider ve calisanlar arasindaki geleneksel yaklasimin tamamen aksi olan, liderin
her ¢alisanina farkl bir liderlik tarz1 ile yaklastizi LMX (Lider-Uye Degisim Teorisi),
karsilikl1 glivene dayali bir iligki oldugu kabul edilmektedir. Lider ve izleyici arasinda
eger yiiksek kalitede bir ikili iligki gelistirilirse, duygusal baglamda giiven iligkisinin
kurulmasi saglanir. Ikili arasinda olusan giivene bagli olarak kisisel daha pozitif bir
tavir takinarak. Kuruma ve lidere faydali duruma gelecektir. Glivenin oldugu ortamda
kisilerin pozitif davranislart ortaya ¢ikmaktadir. Giiven bu davraniglarin teminati

olmakla birlikte liderle olan iliskide de kisimin sigortasidir.

Aslan ve Ozata (2009) yaptiklar1 calismada, lider-iiye etkilesimini pozitif
yonde degerlendirenlerin, Orgiitsel giiven diizeylerinin yiiksek oldugunu, kendi
performanslarint olumlu degerlendirdikleri ve kendilerini yoneticilerine yakin
hissettikleri sonucuna ulagilmistir. Bu sonugtan da anlasilacag iizere pozitif orgiitsel

davraniglarin lider-iiye etkilesimini gelistirdigini ve bu etkilesimde basarili olan
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calisanlarin Orgiite giiven duyan kisiler oldugu goriilmektedir. Sonugta bu giiven
duyulmasiyla birlikte de kisilerin daha pozitif davranislar sergileyerek

performanslarini artirdiklar1 yargisi olugsmaktadir.

Yorganci (2016); kisileraras1 6z-yeterlilik algilar ile orgiitsel giiven diizeyleri
arasinda tiim alt boyutlar bakimindan pozitif bir iliskinin oldugu tespit edilmistir.
Biyikli (2017); pozitif psikolojik sermaye boyutlar1 ve orgiitsel gliven boyutlarinin
bazilar1 arasinda anlamli iligkiler bulunmustur ve demografik degiskenlerin pozitif
psikolojik sermaye, Orgiitsel giiven ve bunlarin bazi boyutlari arasinda anlamli

iligkilerin oldugu belirlenmistir.

Karaduman’in (2017) “Calisanlarin psikolojik sermayeleri ile amirlerinin
hizmetkar liderlik davramislart arasindaki iliski” adli 244 katilimci ile yaptig
calismasinda; yoneticilerin algilanan hizmetkar liderlik davraniglan ile ¢alisanlarin
pozitif psikolojik sermayeleri arasinda orta diizeyde ve pozitif yonde bir iligki oldugu
belirlenmistir. Ayrica, pozitif psikolojik sermayenin alt boyutlar1 olan ‘Iyimserlik,
Umut, Yeterlilik ve Dayaniklilik’ iizerinde, hizmetkar liderligin ‘Giiclendirme, Geri
Durma, Hesap Verebilirlik, Cesaret, Tevazu ve Sorumlu Yonetici’ alt boyutlarinin
degisik oranlarda etkisi oldugu belirlenmistir. Yalnizca hizmetkar liderligin affetme
alt boyutunun, pozitif psikolojik sermaye alt boyutlar iizerinde herhangi bir etkisinin

olmadig1 goriilmiistiir.

Kim ve Beehr (2018) yiiriittiikkleri calismada, liderligin giliclendirilmesinin
calisan is¢iligini psikolojik sermaye yoluyla, liderlige duyulan giiveni ve is hazirlama
isini li¢ farkli is davranisini 6ngordiigiinii belirleyen seri bir arabuluculuk modelini
psikolojik geri c¢ekilme, fiziksel geri ¢ekilme ve olumlu is davranigini incelemistir.
Sonuglar incelendiginde giliclendirici liderligin, daha sonra proaktif iscilik
davraniglarina yol agan psikolojik sermaye ve lider giiveni seklinde daha yiiksek
seviyelerde pozitif psikolojik kaynaklar ortaya ¢ikardigini ortaya koymustur. Daha
sonra, i§ hazirlama, ¢alisanlarin daha olumlu is davraniglarina katilmasinin yani sira
daha az psikolojik ve fiziksel geri ¢ekilme davranisina da neden oldugu goriilmektedir.
Bununla birlikte, giiclendirici liderligin ve psikolojik sermayenin psikolojik geri

¢ekilme davraniglari izerindeki 6nemli ve dogrudan etkileri de belirlenmistir.

Norman (2006) olumlu psikolojiden ve ge¢mis liderlik arastirmalarindan yola
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cikarak, lider pozitif psikolojik sermayenin ya da psikolojik sermayenin (umut,
iyimserlik, etkinlik ve esneklik) ve seffaflik seviyesinin kendilerine duyulan giiven
algilarmi ve bunlarin gergekligini geleneksel olarak etkiledigini arastirmistir.
Ozellikle, ¢ok ¢esitli konu degiskenlerini kontrol ettikten sonra bile (konunun &rgiitsel
kiictilme yapip yapmadigi, Oznelerin cinsiyeti, 6znelerin yasi, 6znelerin giivenme
egilimi, 6znelerin toplam is tecriibesi yillari, deneklerin is tiirli ve deneklerin is diizeyi)
Amerika Birlesik Devletleri'nde, hem liderin psikolojik sermaye diizeyinin hem de
seffaflik diizeyinin, izleyicilerin o lidere olan giivenini ve takipgilerinin bu liderin
etkinligini degerlendirmesini etkiledigi belirlenmistir. Caligmada gorildiigli tizere
hizmetkar liderlik 6zelliklerini kullanarak oOrgiitte giiven saglanip, bu giiven ile de

birlikte kisilerde pozitif 6rgiitsel davranislar ortaya ¢ikmaktadir.

2.5. ARASTIRMANIN AMACI VE MODELI

Calismanin temel amacint hizmetkar liderlik ile pozitif orglitsel davranis

iligskisinde orgiitsel glivenin roliiniin tespit edilmesi olusturmaktadir.

Calismamizda kullanacagimiz arastirma modelimiz Sekil 2°de gosterilmistir.
Hizmetkar liderlik sayesinde orgiitsel glivenin kazanilmasi ve bunun sonucunda
orgiitsel davranislarin sekillenmesi ve sonugta basar1 elde edilmesi arastirmamizin
konusu, hizmetkar liderin ne kadar etkili oldugu ise c¢alismamizin amacini

olusturmaktadir.

Sekil 2

Tezin Aragtirma Modeli

Hizmetkar liderlik T———>{ Orgiitsel Giiven J———>1 Pozitif Orgiitsel Davranis
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UCUNCU BOLUM

ARASTIRMA YONTEMIi VE BULGULAR

Calismanin bu boliimiinde Hatay Mustafa Kemal Universitesi ¢alisanlari
tizerinde yapilan arastirmayla ilgili bilgiler verilmektedir. Arastirmada bulanan
kavramlar hizmetkar liderlik, orgiitsel giiven ve pozitif Orgiitsel davranig olarak
belirlenmis ve bu kavramlar arasindaki iligkiye dair bir model test edilmistir. Ayrica
caligmanin amaci ve 6nemi, kapsam ve siirliliklari, veri analizleri, veri toplama

yontemi ile beraber buradan elde edilen bulgulara iliskin bilgiler yer almaktadir.

3.1. ARASTIRMANIN YONTEMI

Giliniimiiz kosullarinda iyi bir orgiitlenme, Orgilitlenmeyi saglamak icin ise
pozitif davranisa sahip ¢alisanlar ve de en 6nemlisi iyi bir yonetici bagarili olabilmenin
en onemli nedenleridir. Yapilan bu ¢alismada amaclardan biri de kurum basarisi igin
gerekli oldugu diisiiniilen hizmetkar liderlik, orgiitsel gliven ve pozitif Orgiitsel

davranisin ne kadar etkin olduklarini ortaya koymaktir.

Hizmetkar liderlik, liderlik anlayisi ile neredeyse tamamen zit tarzda bir
yaklasim olmasina ragmen basariya ulagmakta liderlige gore ¢ok daha basarili bir
yonetici seklidir (Findik¢i, 2009). Hizmetkar liderlik liderlikten farkli olarak kendini
caligsan1 yerine koyabilen, ona yapabilecegi gorevi verebilecek kadar iyi gdézlemci,
dertlerini dinleyip ¢6ziim i¢in ¢aligmasi yaninda cesarette verici bir yapiya sahip olan
fakat yeri gelince de cezalandirict hak ve hakkaniyete 6nem veren bir liderlik sekli
olarak goriilmektedir. YoOneticinin boyle bir yapida olmasi yaninda orgiite verdigi
giiven ve karsiliginda orgiitten gordiigli glivende yine kurum ve lider basarisinda
etkilidir. Orgiitsel giivenin saglanmasi &rgiitte lider ve ¢alisanlar arasinda saglikli bir
bag kurulmasina sebep olmaktadir (Henttonen ve Blomqvist, 2005). Bu bag ile birlikte

calisanin kuruma sahiplenmesi ve bilgi birikimini kurum i¢in harcamasi kurum
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basarisinda yine ¢ok etkili olacaktir. Fakat bu giivenin olusmasi zaman isteyen ve asla
taklidi olmayan bir 6zelliktir. Kurum her tiirlii malzemenin yerini doldurabilirken
giiven duyulan bir c¢alisanin yerini doldurmasi ¢ok zamani alacak ve bir emek
gerekecektir (Jones ve George, 1998). Her ¢alisan belki kendi alaninda basarili olabilir
ancak her calisana giiven duyulup kurum teslim edilemez. Bu sebepten orgiitsel
giivenin duyulabildigi bir kurumda lider ¢alisanin ihanet etmeyecegi diisiincesiyle
giiven iginde, calisan ise aldig1 bu giiven ile daha rahat ve sahiplenmis bir sekilde

kuruma tiim bilgi birikimini ve zamanini vermeye hazirdir.

Pozitif oOrglitsel davranis yine caligma ortaminda olmasi arzu edilen bir
durumdur. Kurumlarin ¢ogu ¢alisan alirken belirli kriterlere gore se¢im yapmasina
ragmen eger calisan1 basarili oldugu alanda bir pozisyonda calistirmaz ise verim
almasi c¢ok zordur (Luthans, 2002). Verimli ¢alisanlar ile ¢aligmak i¢in kurumda
kisilerin kendilerini daha iyi ifade edecekleri pozisyonlara yerlestirilmeleri kurumun
yararina olacaktir. Calisan bu durumda sevdigi ve arzu ettigi pozisyonda ve alanda

calistig1 icin daha mutlu ve daha verimli olacaktir.

Hizmetkar liderlikte liderin, astlarin kendilerini kesfetmelerini saglamalari,
gelisimlerine olanak saglamalar1 agisindan onlara destek veren hizmetkar yapisi
calisanlar icin kendilerine, liderlerine ve dolayisiyla da orglite giiveni saglamaktadir.
Orgiitsel giiveni pozitif yonde olan calisanlar, kendileri ve drgiitleri igin en iyiyi elde
etmeye gayret etmektedir. Bunun iginde pozitif orgilitsel davranista oldugu gibi

kisilerin fayda saglamak i¢in pozitif davraniglar sergilemesi beklenmektedir.

Universiteler bilimsel 6zerkligi olan, dinamik ve ayn1 zamanda kamu kisiligi
olan kurumlardir. Bu kurumlarda hem c¢alisanlar hem kurumun hedefleri hep daha
fazla basaridir. Bu sebeplerden dolay1 bu ¢alismada ele alinan bir kamu tiniversitesinde
hizmetkar liderlik ile pozitif orgiitsel davranis iliskisinde orgiitsel giivenin roliiniin

tespit edilmesi ana amaci olugturmaktadir.
3.1.1. Ana kiitle ve Orneklem

Yapilan caligma saha arastirmasina dayanmaktadir. Arastirmanin 6rneklemini
Hatay Mustafa Kemal Universitesi ¢alisanlar1 olusturmaktadir. Arastirmada giivenilir
ve gecerli sonuglar elde etmek icin arastirmada kullanilacak analizlerin yapilmasini

saglamaya yonelik yeterli 6rneklem sayisina ulasilmaya calisilmigtir.
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Gerek yonetim ve Orgiit konularinda sahip oldugu sistematik, gerekse
katilimcilarin anketleri dogru ve gercek bir bigimde doldurmasi igin gerekli olan
egitime sahip olmalar1 ve verilere erken ulagsmak adina ¢alismada Hatay Mustafa

Kemal Universitesindeki ¢alisanlar tercih sebebi olmustur.

Orneklemin ana kiitleyi temsil etme acisindan tesadiifi olan ziimrelere
(tabakali) gore Ornekleme yontemine gore (Yamane, 2009), idari ve &gretim
kadrosunda ¢alisan oranlarina gore 6rnekleme yapilmistir. Boylelikle ¢alisilan iki ana
pozisyon bazinda tesadiifilige ulasilmaya calisilmistir. Calisilan departmanlarda da
mimkiin oldugunca tesadiifilik yakalanmaya calisilmistir. Departman temelinde
orneklem almmmamasinin sebebi idari kadroda calisanlarin departmanlarda da

calistiklar1 veya tam tersi olmasindan kaynaklanmaktadir.

Hatay Mustafa Kemal Universitesi’nin web sayfasinda agiklanan 2019 Yili
Performans Programina (2019) gore hedef kitledeki kisi sayisi gegici siirekli ig¢i ve
yabanci uyruklu 6gretim elemanlari haricinde 2059 kisidir (Tablo 1).

Tablo 1

Ornekleme Teskil Eden Ana kiitle Icerigi
Cahisilan Kadro Frekans Yiizde
Ogretim Elemam 1129 55
Idari Personel 930 45
Toplam 2059 100

Orneklem  biiyiikliigiiniin hesaplamasinda evrendeki birim sayisinin

bilinmesine gore kullanilan yontem asagida verilmistir (Yamane, 2009).

B N.t%.p.q
" d2.(N—-1)+t2.p.q

n

N= Evren birim sayis1
n= Orneklem biiyiikliigii
p= Incelenen olayin gerceklesme olasilig

q= Incelenen olayin gergeklesmeme olasilig
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t= Belli bir anlamlilik diizeyinde t tablosunda bulunan teorik deger
d=Olayin gerceklesme olasiligina gore kabul edilen 6rnekleme hatasi

B 2059. (1,96)2.(0,5). (0,5)
170,06)2. (2059 — 1) + (1,96)2. (0,5). (0,5)

Yiizde alt1 hata pay1 ile 6rneklem biiyiikliigiiniin (n) en az 237 kisi olmasi
gerektigi belirlenmistir. Belirlenen 237 kiginin zlimrelere gore daglimi ise 130’u
Ogretim elamanm1 ve 107’si ise idari personel seklinde olmalidir. Ziimrelere gore
tesadiifiligin saglanabilmesi i¢in tiim birimlerdeki personele anket birakilmis ilgili

belirlenen dagilima ulasildiginda anket toplama isi sonlandirilmistir.
3.1.2. AnKetin Yénetimi ve Arastirmada Kullamlan Olcekler

Arastirmadaki saha caligmasinda veri toplama araci olarak yliz yiize anket
teknigi kullanilmistir. Anket iki sayfa ve dort boliimden meydana gelmektedir.
Anketin gecerli ve giivenilir sonug iiretmesi i¢in Oncelikle katilimcilara anketle ve
uygulanistyla alakali bilgi verilmistir. Ilk boliimde demografik sorular yer alirken

diger li¢ boliim hazir 6l¢eklerden olugmaktadir.

Ik béliimde bahsedilen demografik 6zelliklerde katilimcilara yedi maddeden
olusan sorular sorulmustur. Bu kisimdaki maddelerden katilimecinin yasi, kurumdaki
calisma siiresi ve is hayatindaki toplam siiresi agik u¢lu olup katilimeinin kendinin
doldurmasi istenmistir. Calisma stireleri katilimcilara kolaylik saglamak agisindan yil
ve ay seklinde istenmis fakat daha sonra veri girisi sirasinda aya doniistiirilmiistiir.
Anketteki cinsiyet (kadin/erkek), medeni durum (evli/bekar/diger), egitim durumu (ilk
ve orta Ogretim/lise/on lisans/lisans ve lisansiistii), kurumdaki pozisyonu
(is¢i/memur/alt kademe yoneticisi/orta ve list kademe yoneticisi/diger) iligskin sorular

ise kategorik sorulardir.

Olgeklerin segiminde yerli ve yabanci akademik yazinda gecerligi ve
giivenirligi en yliksek olan Olcekler esas alinmistir. Kullanilan olgekler Hizmetkar

Liderlik, Orgiitsel Giiven, Pozitif Orgiitsel Davranis dlgekleridir.

Hizmetkar liderlikte Liden ve arkadaslarimin (2008) Hizmetkar Liderlik
Olgeginden (Servant Leadership Questionnaire, SL28) yararlanilmistir. Toplam 28
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ifadeli olan bu 6l¢egin yedi boyutu bulunmaktadir. Liden ve arkadaslarinin (2008)
buldugu yedi boyutu ve giivenilirlikleri su sekildedir: Duygusal destek ve iyilestirme
dokuz madde ve a =0.76; topluma deger katmak yedi madde ve a = 0.83; kavramsal
beceriler dokuz madde ve o= 0.81; gii¢clendirme alt1 madde ve a = 0.80; astlarinin
kisisel gelisim ve basarisi i¢in yardimci olma sekiz madde ve a = 0.82; astlarini
oncelikli tutma dort madde ve a = 0,86; etik davranmak 11 madde ve a = 0.83. Olgegin
tiim ifadelerinin giivenirligi ise a = 0,98’dir. Liden ve arkadaslarinin (2008) 6l¢eginin
Urii Sam vd.’nin (2013) Tiirk¢eye ¢evirip uyarlanmis hali bu ¢calismada kullanilmistir.
Olgekte 10, 14 ve 17 numarali ifadeler veri girisi sirasinda ters kodlanmistir. Yapilan

bu caligmada hizmetkar liderlik Cronbach’s Alpha degeri 0,96 ¢ikmuistir.

Orgiitsel giiven olceginde calismanin &rneklem cergevesini iiniversite
ortaminin olusturmasi ve ¢alisanlarin ¢ogu zaman bir grupla veya takimla caligmak
durumunda olmamalar1 nedeniyle, Tiirkgeye Omarov (2009) tarafindan uyarlanan
Orgiitsel Giiven Envanteri kullanilmistir. Olgek, Marlowe ve Nyhan (1992) ve
Daboval vd.’nin (1994) Giiven Envanterindeki oOrgilite ve ydOneticiye giiven
boyutlarindaki 6l¢eklerden, ¢alisma arkadaslarina giiven boyutu ise Cook ve Wall
(1980) tarafindan olusturulan 6l¢ekten faydalanilmistir. Omarov (2009) 6l¢egin tiimsel
giivenini  0=0,962, boyutlarin giiven seviyelerini ise su sekilde belirlemistir:
Yoneticiye giiven 10 maddeli olarak alfas1 0,95; orgiite giiven yedi maddeli olarak
0,89; calisma arkadaslarina giiven ise bes maddeli olup alfas1 0,80°dir. Ankette 18 ve
21 numarali ifadeler veri girisi sirasinda ters kodlanmistir. Bu ¢alismada giiven diizeyi

olarak Cronbach's Alpha degeri 0,93 bulunmustur.

Pozitif orgiitsel davranis i¢cin Luthans ve arkadaslarinin (2007) genel kabul
goren ve arastirmalarda c¢ogunlukla tercih edilen 24 maddelik Olgeginden
faydalanilmistir. Her boyutta altt madde olan 6l¢ek dort boyutludur. Boyutlarin giiven
seviyeleri: lyimserli alfas1 0,89; psikolojik dayaniklilik alfasi 0,89; umut boyutunun
alfas1 0,88; 6z-yeterliligin ise 0,89 olup tiim ifadelerin toplamsal gilivenirliligi ise o =
0.932°dir. Calismada 24 maddelik olgegi Tiirkceye g¢evirerek uyarlayan Kiran’dan
(2017) faydalanilmistir. Maddelerde herhangi bir ters kodlama mevcut degildir.
Yapilan bu ¢alismada Cronbach's Alpha degeri 0,90 ¢ikmustir.

Calismada kullanilan anketin son {i¢ boliimiinii olusturan; hizmetkar liderlik,

orglitsel giiven ve pozitif Orgiitsel davranis boliimlerinde toplam 74 ifade
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bulunmaktadir. Bu ifadeler 1-Hi¢ Katilmiyorum, 2-Cok Az Katiliyorum, 3-Biraz
Katiliyorum, 4-Katiliyorum, 5-Tamamen Katiliyorum olarak 5°1i Likert Olgegiyle

verilmistir.

Ankete verilen cevaplarin ¢alisanlarin duygu ve diisiincelerini tam olarak
yansittig1 varsayilmis olup herhangi bir etik sakinca yaratip yaratmadigi ile ilgili Hatay
Mustafa Kemal Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler Bilimsel Arastirma ve Yaym
Etigi Kurulundan onay alimmistir (Bknz. Ek 2). Ana kiitle bir kurumdaki ¢alisanlarin
kurumlarina yonelik tutum ve davramslarii yansittigindan ayrica Universite
Rektorliiglinden anketin uygulanmasi ile ilgili izin alinmistir (Bknz. Ek 3). Anket 2019
yilmin Mart, Nisan, Mayis aylarinda Universitenin tiim birimlerinde ¢alisanlarina

uygulanmustir.
3.1.3. Eksik ve Hatal Verilerin Ayiklanmasi

Dagitilan anketlerden 262 tanesi geri donmiistiir. Ziimrelere gore oran (% 45
idari ve % 55 6gretim elemani) ve d6rneklem sayisi (237 kisi) tutturuldugundan anket

toplama isi sonlandirilmastir.

Ankete cevap verenlerin verdikleri cevaplar kontrol edilmistir. Sekiz ankette
Olceklere verilen cevap veri eksikliginden dolayr analiz oncesi ¢ikarilmistir.
Katilimeilarin 6lgeklere tutarli cevap verip vermediklerine yonelik tiim 6lg¢eklerin
biitlinlestirilmis standart sapmasina bakilmistir. Her bir katilimcinin standart sapma

puaninin 0,30 iistiinde oldugu anlasilmistir. Analiz, 254 adet anket ile yapilmistir.

Ankette kullanilan demografik degiskenlerinin analiz sirasinda veri kaybi
yasanmamasi i¢in kategorileri yeniden diizenlenmistir. Medeni durumda kendini diger
olarak secen bir katilimci dul oldugu distiniilerek bekar olarak degistirilmistir.
Bulundugu birim sorusuna verilen agik uglu cevaplar Rektorlik ve Egitim birimi
seklinde iki kategoriye diisiiriilmiistiir. A¢ik uglu soru olan pozisyon ise idari ve
ogretim eleman1 seklinde iki kategoride toplanmistir. Kurum tecriibesi ve toplam

tecriibe y1l ve ay bazinda doldurulmus veri girisi sirasinda aya dontigtiiriilmiistiir.

Eksik wveriler i¢in kategorik ve sirali olan medyan ile aralikli Olgekle
Olctimlenmis ortalama ile doldurulmustur. Kategorik olarak tanimlanmis olan egitim

(iki katilimc1), medeni durum (bes katilimce1) ve cinsiyet (iki katilimc1) verisi medyan
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ile doldurulmustur. Sirali 6lgekle dlglilmiis yas (24 katilimci), kurum tecriibesi (14
katilimc1) ve toplam tecriibe (bes katilimei) degiskenlerinin eksik verisi aritmetik
ortalama ile doldurulmustur. Aralikli 6l¢ekle Olgiimlenmis Olgek ifadelerinden 43
tanesinin bir ile dort arasinda degisen katilimcinin eksik verisi medyan ile

doldurulmustur.
3.1.4. Arastirmada Kullanilan Analizler

Yapilan bu ¢alismada kullanilan verilerin istatistiksel analizinde hazir istatistik
paket programlar1 (SPSS 23.0 ve AMOS 23.0) kullanilmistir. Hipotez testlerine
gecilmeden Once analiz programina girilen verilerin ortalamalar1 ve standart sapmalari
hesaplanmis, normal dagilima uygunlugu test edilmis, analizlerde parametrik testlerin
kullanilmasina karar verilmistir. Daha sonra ¢alisanlarin demografik 6zelliklerine ait
tanimlayic1 istatistikler hesaplanmis, elde edilen veriler frekans tablolarina
doniistiiriilerek sunulmustur. Hizmetkar Liderlik, Orgiitsel Giiven ve Pozitif Orgiitsel
Davranis 6l¢eklerinin yap1 gecerliliginin saglanip saglanmadigina yonelik A¢imlayici
Faktor Analizi (AFA) ve Dogrulayic1 Faktor Analizi (DFA) yapilmistir. Acimlama
yontemi olarak Temel Bilesenler Analizi ve doniistiirme yontemi olarak ise Varimax
yontemi kullanilmistir. KMO (Kaiser-Mayer-Olkin) ve Bartlett ki kare testi
orneklemin faktor analizine uygun olup olmadigina yonelik yapilmistir (Nakip, 2013).
Faktor analizinin gegerli olabilmesi igcin KMO testi sonug¢ degerinin % 60’1n lizerinde
olmasi, Bartlett ki kare testinin ise istatistiksel olarak anlamli (p<0,05) olmasi
gerekmektedir (Nakip, 2013). Faktor matrisi tablolarinda faktor yiikii 0,40’1n tizerinde
olanlar dikkate alinmistir (Anderson vd., 2004).

Calismada kullanilan oOlgeklerin  kendi iginde tutarli olup olmadigini
sorgulamak i¢in glivenirlik analizi (Nakip, 2013) olarak Likert tipi 6l¢eklerde siklikla
kullanilan Cronbach Alfa katsayist kullanilmistir. Ifadeler arasindaki korelasyon
katsayisinin % 25°ten yiiksek olmasi beklenir (Nakip, 2013). Buna gore Alfa
katsayisinin aldig1 degerlerin giivenirligi % 70 olmasi dlgeklerin giivenilir oldugunu
gostermektedir (Nunnally, 1978°den aktaran, Nakip, 2013) Ayrica 6lgek giivenirlikleri
ortalama a¢imlayici varyans (AVE) ve bilesik giivenirlikle (CR) test edilmistir. AVE
degeri olarak 0,50 ve CR degeri olarak 0,70’in iizerindeki degerler temel alinmistir

(Fornell ve Larcker, 1981).
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Hizmetkar liderlik, orgiitsel giiven, pozitif orgiitsel davranig alt boyutlarina ait
tanimlayict istatistikleri hesaplanmistir. Hizmetkar liderlik, orgiitsel giiven, pozitif
orglitsel davranig alt boyutlar1 arasindaki iligkiyi 6lgmek i¢in Pearson Korelasyon
Analizi yapilmistir. Belirtilen kavramlar arasindaki iligkileri tespit etmek i¢in belirtilen
Yapisal Esitlik Modeli (YEM) olusturulmustur. Bu modelin iyi uyum skorlar1 igin
belirtilen istatistik ve kesme noktalari: ki-kare uyum testi (¥2 (CMIN)/df<3), iyi uyum
indeksi (GFI>0,85), karsilastirmali uyum indeksi (CFI>0,92), standardize ortalama
hatalarin  karakoki (SRMR>0,08), yaklasik hatalarin ortalama karakokiidiir
(RMSEA>0,09) (Hair vd., 2006). Araciligin belirlenmesi i¢in Baron ve Kenny’nin
(1986) modeli gercevesinde yapilmistir. Aracilik degiskeninin tespitinde anlamlilik
diizeyine iligkin test olarak Sobel Testi (Sobel 1982) kullanilmistir.

3.1.5. Gegerlilik ve Giivenilirlik

Olgeklerin yap1 gegerliligi ve giivenirlik analizlerine gegmeden &nce 6lgek
ifadelerine yonelik her katilimeinin verdigi cevaplarin tutarli olup olmadigina yonelik
standart sapmasina bakilmis ve 0,30’un altinda cevap ve ug¢ degerler olmadig
gorilmistir. Katilimcilarin ortak varyans tutarsizligini engellemek i¢in dagitilan
anketlerde kendilerini ifade edecek ibare kullanilmasi istenmemistir (Armstrong ve
Overton, 1977). Ayrica ortak varyans tutarsizliginin (Podsakoff vd., 2003) olup
olmadigma yonelik tiim degiskenlere Harman’in tek faktor testi altinda AFA
yapilmistir (Podsakoff ve Organ, 1986). Yapilan analizde acimlama yontemi olarak
kullanilan maximum likelihood sonucunda agiklama giicii % 50°nin altinda kalarak (%
28,426; KMO=0.918; Barlett Testig=2701=14339,535; p<0,0001 diizeyinde anlamli)
Olcek degiskenlerinin tek bir faktérde toplanmadigi ve katilimcilarin tutarli cevap

verdigi goriilmistiir.

Tablo 2’de tanimlayici istatistikler ve carpiklik basiklik degerleri verilmistir.
Tablo incelendiginde, pozitif Orglitsel davranisin ortalama en yiiksek ilk soruda ve
4,29+0,810, en diisik ise dordiincii soruda 3,07+1,135 oldugu tiim sorularin
ortalamasinin ise 3,670,617 oldugu goriilmistiir. Pozitif orgiitsel davranis alt
boyutlar1 ortalamalar1 6z-yeterlilik 3,7040,793, psikolojik dayaniklilik 3,38+0,830,
iyimserlik 3,84+0,690 ve uyum 3,95+0,715 olarak elde edilmis. Carpiklik-basiklik
degerleri incelendiginde -1 ile +1 arasindaki degerleri aldig1 goriilmekte ve bu yiizden

de normal dagilim gosterdigi sonucuna varilmaktadir. Boyut degerlerine gore
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carpiklik-basiklik katsayir degerleri hizmetkar liderlik icin -0,378 ve -0,559 olarak
hesaplanmustir. Bu degerlere gore hafif saga garpik ve basiktir. Orgiitsel giiven igin
carpiklik-basiklik katsay1 degerleri -0,482 ve -0,179 olarak bulunup hafif saga ¢arpik
ve basik oldugu goriilmektedir. Pozitif 6rgiitsel davranis icin ise -0,299 ve 0,450 olarak

bulunarak hafif ¢arpik ve sivri oldugu yargisina varilmstir.

Tablo 2
Olgek Ifadeleriyle Ilgili Tammlayict Istatistikler
Yatikhk Basikhik
N Minimum Maksimum Ortalama Std. Sapma  Deger Std. Hata Deger Std. Hata
pod1 254 1 5 4,29 0,810 -1,470 0,153 3,210 0,304
pod2 254 1 5 4,20 0,773 -0,836 0,153 0,753 0,304
pod3 254 1 5 3,86 0,846 -0,200 0,153 -0,543 0,304
pod4 254 1 5 3,07 1,135 -0,116 0,153 -0,621 0,304
pod5 254 1 5 3,85 0,964 -0,889 0,153 0,683 0,304
pod6 254 1 5 3,35 1,026 -0,377 0,153 -0,188 0,304
pod7 254 1 5 3,48 1,113 -0,437 0,153 -0,486 0,304
pod8 254 1 5 3,28 1,057 -0,226 0,153 -0,412 0,304
pod9 254 1 5 3,11 1,243 -0,236 0,153 -0,948 0,304
pod10 254 1 5 3,69 0,974 -0,360 0,153 -0,287 0,304
podl1 254 1 5 3,96 0,882 -0,907 0,153 1,019 0,304
pod12 254 1 5 4,28 0,759 -1,018 0,153 1,275 0,304
pod13 254 1 5 3,26 1,068 -0,192 0,153 -0,498 0,304
pod14 254 1 5 3,17 1,297 -0,198 0,153 -1,062 0,304
podl15 254 1 5 3,89 0,885 -0,756 0,153 0,842 0,304
pod16 254 1 S 3,85 0,881 -0,752 0,153 0,851 0,304
pod17 254 1 5 3,40 1,054 -0,289 0,153 -0,477 0,304
pod18 254 1 5 3,57 1,086 -0,669 0,153 -0,001 0,304
pod19 254 1 5 4,09 0,809 -0,760 0,153 0,523 0,304
pod20 254 1 5 3,33 1,010 -0,111 0,153 -0,424 0,304
pod21 254 1 5 3,48 0,874 -0,136 0,153 -0,192 0,304
pod22 254 1 5 3,96 0,828 -0,767 0,153 0,773 0,304
pod23 254 1 5 3,43 1,056 -0,441 0,153 -0,172 0,304
pod24 254 1 5 3,92 1,106 -0,879 0,153 0,073 0,304
ogl 254 1 5 3,86 1,018 -0,831 0,153 0,250 0,304
og2 254 1 5 3,85 0,960 -0,716 0,153 0,230 0,304
og3 254 1 5 3,96 0,991 -0,895 0,153 0,455 0,304
og4 254 1 5 391 1,021 -0,842 0,153 0,267 0,304
0g5 254 1 5 3,81 1,077 -0,699 0,153 -0,198 0,304
0g6 254 1 5 4,04 1,009 -0,987 0,153 0,508 0,304
og7 254 1 5 4,04 0,967 -1,065 0,153 0,966 0,304
og8 254 1 5 4,09 0,994 -1,044 0,153 0,702 0,304
0g9 254 1 5 3,93 0,934 -0,797 0,153 0,544 0,304
ogl0 254 1 5 3,69 1,210 -0,732 0,153 -0,430 0,304
ogll 254 1 5 3,98 0,974 -0,755 0,153 0,074 0,304
ogl2 254 1 5 391 0,936 -0,801 0,153 0,283 0,304
ogl3 254 1 5 3,99 0,926 -0,849 0,153 0,425 0,304
ogl4 254 1 5 3,93 0,978 -1,093 0,153 1,215 0,304
ogl5 254 1 5 3,79 0,934 -0,621 0,153 0,245 0,304
ogl6 254 1 5 3,28 1,227 -0,397 0,153 -0,748 0,304
ogl7 254 1 5 3,25 1,205 -0,324 0,153 -0,680 0,304
ogl8 254 1 5 2,61 1,323 0,269 0,153 -1,086 0,304
ogl9 254 1 5 3,35 1,203 -0,381 0,153 -0,681 0,304
0g20 254 1 5 2,38 1,331 0,016 0,153 -1,136 0,304
og21 254 1 5 2,56 1,292 0,292 0,153 -0,978 0,304
0g22 254 1 5 3,15 1,222 -0,163 0,153 -0,844 0,304
hll 254 1 5 3,44 1,317 -0,518 0,153 -0,879 0,304
hl2 254 1 5 3,35 1,276 -0,416 0,153 -0,879 0,304
hi3 254 1 5 3,71 1,121 -0,652 0,153 -0,274 0,304
hl4 254 1 5 3,53 1,259 -0,523 0,153 -0,758 0,304
hiS 254 1 5 3,23 1,259 -0,295 0,153 -0,922 0,304
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hl6 254 1 5 2,69 1,213 0,085 0,153 -0,876 0,304
hl7 254 1 5 3,18 1,238 -0,261 0,153 -0,862 0,304
hi8 254 1 5 3,14 1,210 -0,159 0,153 -0,881 0,304
h19 254 1 5 3,23 1,265 -0,296 0,153 -0,917 0,304
hl10 254 1 5 1,68 1,158 1,546 0,153 1,158 0,304
hill 254 1 5 3,36 1,230 -0,424 0,153 -0,741 0,304
hl12 254 1 5 3,23 1,247 -0,325 0,153 -0,875 0,304
hl13 254 1 5 2,94 1,324 -0,094 0,153 -1,163 0,304
hl14 254 1 5 2,45 1,443 0,437 0,153 -1,238 0,304
hl15 254 1 5 3,57 1,177 -0,641 0,153 -0,435 0,304
hll6 254 1 5 3,51 1,215 -0,554 0,153 -0,609 0,304
hl17 254 1 5 1,92 1,194 1,165 0,153 0,317 0,304
hl18 254 1 5 3,05 1,221 -0,169 0,153 -0,891 0,304
hl19 254 1 5 3,20 1,149 -0,297 0,153 -0,541 0,304
h120 254 1 5 3,54 1,112 -0,577 0,153 -0,379 0,304
hi21 254 1 5 3,58 1,142 -0,693 0,153 -0,153 0,304
hl22 254 1 5 3,61 1,100 -0,607 0,153 -0,174 0,304
hi23 254 1 5 3,64 1,122 -0,697 0,153 -0,155 0,304
hi24 254 1 5 3,54 1,130 -0,552 0,153 -0,308 0,304
hi25 254 1 5 3,85 1,112 -0,943 0,153 0,334 0,304
hl26 254 1 5 3,89 1,151 -0,991 0,153 0,268 0,304
h127 254 1 5 2,07 1,314 0,901 0,153 -0,472 0,304
hl28 254 1 5 2,37 1,234 0,432 0,153 -0,836 0,304

Olgeklerin yapisal gecerliligi igin tiim dlgek ifadeleri bir biitiin olarak faktor
analizine tabi tutulmustur. Yapilan AFA’da 6ncelikle 6l¢eklerin 6rneklem yeterliligine
bakilmis ve yeterli oldugu sonucuna varilmistir (KMO=0.918; Barlett
Testig=2701=14339,535; p<0,0001 diizeyinde anlaml1).

Yapilan Temel Bilesenler faktor analizinde ilgili 74 ifade % 70,160 aciklama
giicinde 14 faktorde toplanmis Kaiaser Normallestirilmis Varimax dondiirme
yonteminde farkli faktorlere yakin oranda (bir ifade) yiiklenmis ve iki (dort ifade) veya
tekil (dort ifade) sekilde faktor olusturmus ifadeler ¢ikarildiginda en uygun sonuca
ulasilmigtir. Pozitif 6rgiitsel davranis 6l¢eginden bes ifade (pod23, pod9, podl, pod4,
pod6 nolu ifadeler), orgiitsel giivende iki ifade (og18, 0g21 nolu ifadeler) ve hizmetkar
liderlikte iki ifade (h128, hl27 nolu ifadeler) olmak iizere dokuz ifade analizden
cikarilmis, kalan 66 ifade dokuz faktorde toplanmis olup agiklama giicii % 70,321 dir.
Hizmetkar liderlik iki boyut, orgiitsel giiven ii¢ boyut ve pozitif orgiitsel davranis ise
dort boyut ¢ikmistir. Bu sonuglar1 dnceki caligma ve dlgeklerle karsilastirdigimizda
hizmetkar liderlik boyutu Liden vd. nin (2008) dlceginde yedi alt boyut olarak, Urii
San1 vd. (2013) 6lgeginde ise bes alt boyuttan olusmustur. Orgiitsel giiven boyutu ise
Omarov (2009) olcegindeki gibi ii¢ alt boyutla boyutlanmistir. Pozitif Orgiitsel
davranig boyutu Luthans vd. (2007), Cetin ve Basim (2012) ve Kiran (2017) ile benzer
bulunmustur. Hizmetkar liderlik disinda 6lgekler teorik gecerlilikleri ¢ercevesinde alt
boyut sayisinda bulunmustur. Hizmetkar liderlik alt boyutlar 6rneklem faktoriinden

dolayi istenildigi 6l¢lide degildir.
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Tablo 3

Faktor Analiz Sonuglart

Hizmetkar R ; oo . - Hizmetkar
Madde liderlik Yoneticiyé Uy i imagiiven 0 *Ukadaslarina 0Oz- Psikolojik fyimserlik Umut liderlik Faktor Yiikleri
no giiven giiven yeterlilik dayamkhhk

1.boyut 2. boyut

hl12 0,835
hi8 0,829
hl13 0,815
hl7 0,798
h19 0,792
hi24 0,778
hi23 0,774
hill 0,767
hl4 0,765
hi3 0,762
hi22 0,760
his 0,740 22,785
hl6 0,733
hl19 0,730
hl18 0,721
h120 0,716
hi2 0,712
hi21 0,712
hl1s 0,684
h126 0,647
hi16 0,628
hi25 0,621
hil 0,586
og4 0,768
0g9 0,764
og7 0,755
0g5 0,754
0g6 0,728
og2 0,723 10,664
og3 0,714
0g8 0,669
ogl 0,580
ogl0 0,541
0g22 0,832
0g20 0,815
ogl7 0,809 6,042
ogl9 0,781
ogl6 0,727
ogl3 0,859
ogl2 0,850
ogl4 0.805 3,940

ogl5 0,795




ogll

0,665

podl6
podl7
podl4
pod5
pod3

0,765
0,754
0,690
0,662
0,628

5,635

podl13
pod8
podl18
pod20
pod?

0,756
0,730
0,662
0,643
0,637

5,126

pod24
pod19
pod22
podl5
pod21

0,679
0,677
0,555
0,534
0,492

3,736

podll
pod12
pod10
pod2

0,751
0,691
0,638
0,454

3,610

hl17
hl10
hi14

0,752
0,705
0,545

2,859

Not: Agimlayict yontem Temel Bilesenler Analizi, dondiirme yontemi Kaiser Normallestirilmis Varimax, Toplam Ag¢iklama Giicii % 70,321 dir.
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Tablo 4
Olgek Ifadeleriyle Ilgili Tammlayict Istatistikler (n=254)

Carpikhk Basikhik
Min. Maks O SS. Deger Std. Hata  Deger Std. Hata
Yas 23 65 39,81 7,869 0,176 0,153 -0,538 0,304
Kurum igi ¢aligsma 2 396 134,83 94,134 0,546 0,153 -0,915 0,304
Kariyer 10 423 187,02 98,658 0,160 0,153 -1,083 0,304
Hizmetkar liderlik 1,00 5,00 3,3920 0,94471 -0,378 0,153 -0,559 0,304
Orgiitsel giiven 1,58 5,00 3,7275 0,72020 -0,482 0,153 -0,179 0,304
Yoneticiye giiven 1,00 5,00 3,9173 0,84942 -0,904 0,153 0,706 0,304
Kuruma giiven 1,00 5,00 3,1811 1,07811 -0,218 0,153 -0,784 0,304
is arkadaglarina giiven 1,00 5,00 3,9181 0,79658 -0,833 0,153 0,633 0,304
Pozitif 6rg. davranig 1,21 5,00 3,6721 0,61739 -0,299 0,153 0,450 0,304
Oz-yeterlilik 1,33 5,00 3,6995 0,79318 -0,464 0,153 0,450 0,304
Psikolojik dayaniklilhik 1,00 5,00 3,3827 0,82989 -0,227 0,153 -0,115 0,304
Iyimserlik 1,33 5,00 3,8451 0,69099 -0,467 0,153 0,595 0,304
Uyum 1,33 5,00 3,9541 0,71504 -0,650 0,153 0,798 0,304

Acimlayici faktor analizi yapilmadan once 6lgek degiskenlerinin ¢arpiklik ve
basikliklarma bakilmis mutlak deger olarak 2’den biiylik herhangi ifadeye

rastlanilmamustir (Tablo 4).

Acimlayici faktor analizinde ¢ikan sonucun iyi uyum saglayip saglamadigina
yonelik birinci diizey dogrulayici faktdr analizi yapilmistir. Yapilan analizde sahip iyi
uyum istatistikleri {iretilmemesi (y’(CMIN) = 4131,802; df = 1979; ¥*(CMIN)/df =
2,088 (p<0,0001); GF1=0,636; AGFI=0,606; CFI=0,830; RMSEA = 0,066 (PLOSE
< 0,001); SRMR = 0,059) nedeniyle diistik faktor yiiklerine sahip ifadeler (0,50’nin
altinda) silinmis ve hata terimleri arasinda programin arasinda kovaryanslar
cizilmistir. A¢imlayici faktor analizinde hizmetkar liderlik boyutundaki ikinci boyutun
bir ifadesi (hl14) faktor yiikii 0,50 nin altinda oldugu i¢in silinmis, buna mukabil ilgili
boyut iki ifadeye (hl17 ve hl10) distiigiinden boyut oldugu gibi silinmistir. Pozitif
orgiitsel davranisin bir boyutunun bir ifadesi (pod12), diger iki boyutun ikiser ifadesi
(pod3, pod14 ve pod24, podl5) faktor yiikleri 0,50’nin altinda olmasi gerekgesi ile
analizden ¢ikarilmistir (Sekil 1). Program yeniden calistirildiginda kabul edilebilir iyi
uyum istatistikleri iiretmistir: y’(CMIN) = 2456,667; df = 1490; y*(CMIN)/df = 1,649
(p <0,0001); GFI = 0,749; AGFI = 0,722; CFI = 0,919; RMSEA = 0,051 (PLOSE =
0,380); SRMR = 0,059.
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Sekil 3
Birinci Diizey DFA Sonucu
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Boyutlarin orgiitsel giliven ile pozitif oOrgiitsel davranis altinda yapilanip
yapilanmadigina yonelik ise ikinci diizey dogrulayici faktor analizi yapilmis (Sekil 2),
kabul edilebilir iyi uyum istatistikleri iiretilmistir: y’(CMIN) = 2486,521; df = 1508;
Y(CMIN)/df = 1,649 (p < 0,0001); GFI = 0,746; AGFI = 0,721; CFI = 0,918; RMSEA
=0,051 (PLOSE =0,379); SRMR = 0,058.
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Sekil 4

Ikinci Diizey DFA Sonucu
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Lo

chisq = 2486,521
df = 1508
p-value = ,000
cisg/df = 1,649

gfi = 746
agfi=,721
cfi=,918
- nfi= 816
rmsea = ,051
83
13
21

Dogrulayici faktor analizinden ¢ikan sonuglar yapi ve giivenirlik testleri i¢in

AVE, CR ve alfa degerlerine bakilmig ve kabul edilebilir sonuglar elde edildigi

diisiiniilmiistiir (Tablo 4). Tabloda goriildiigii tizere hizmetkar liderlik 28 ifadeden besi

cikarilarak 23 ifadeli bir 6l¢ege, orgiitsel giiven 22 ifadeden ikisi ¢ikarilarak 20 ifadeli

bir 6lgege ve pozitif orgiitsel davranis ise, 24 ifadeden 10°u ¢ikarilarak 14 ifadeli bir
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dlgege doniismiistiir. Orgiitsel giiven alt boyutlar1 yoneticiye giiven 10, kuruma giiven
bes ve ig arkadaslarina giiven bes ifadelidir. Pozitif rgiitsel davranis alt boyutlar1 6z-

yeterlilik ii¢, psikolojik dayaniklilik bes, iyimserlik ii¢ ve uyum ise ii¢ ifadeli olmustur.

Tablo 5
Olceklerin DFA Sonrasi Yapi Giivenirlik Testleri Sonuclar:

Olgek ve alt boyutlar Kalan ifade sayis1  Faktor yiiki  AVE  CR  Alfa

Hizmetkar liderlik 23 - 0,601 0972 0,972
Orgiitsel giiven 20 - 0,467 0,712 0,937
Yoneticiye giiven 10 0,879 0,657 0,950 0,951
Kuruma giiven 5 0,642 0,687 0,916 0,920
Is arkadaslarina giliven 5 0,465 0,640 0,898 0,865
Pozitif orgiitsel davranig 14 - 0,648 0,879 0,890
Oz-yeterlilik 3 0,711 0,515 0,761 0,754
Psikolojik dayaniklilik 5 0,847 0,514 0,839 0,837
Tyimserlik 3 0,837 0,515 0,759 0,765
Umut 3 0,827 0,500 0,750 0,742
3.2. BULGULAR

Calisma sonucunda katilimcilarin verdigi cevaplar 1s18inda asagidaki analiz

sonuclarina ulagilmstir.
3.2.1. Tamimlayic Istatistikler

Yiriitilen calismaya cevap veren katilimcilardan % 65,40’nin erkek,
%34,60’1n kadin ¢alisan oldugu, medeni durumuna gore incelendiginde % 74,8 evli,
% 25,2’si ise bekar, egitim durumuna gore ilkdgretim % 5, lise % 6,6, 6n lisans %33,6,

lisans ve lisanstistii 54,8 oldugu goriilmektedir.

Tablo 6
Demografik Degiskenler ile Iigili Frekans Tablosu

Cinsiyet (%) Medeni Durum (%)

Erkek Kadin Evli Bekar

170 (% 65,4) 90 (% 34,6) 190 (% 74,8) 64 (% 25,2)

Egitim Durumu (%)

[kogretim Lise On Lisans Lisans / Lisansiistii

13 (%5) 17 (% 6,6) 87 (% 33,6) 142 (% 54,8)

Calisma béliimii (%) Pozisyon (%)

Rektorliik Egitim Idari personel Ogretim Eleman

54 (% 23,3) 178 (% 76,7) 110 (% 46,4) 127 (% 53,6)
Yas (y1l) Kurum ici tecriibe (ay) Kariyer (ay)

Ortalama 39,81 134,83 187,02

Standart sapma 7,869 94,134 98,658
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Calistig1 boliimiine gore % 23,371 rektorliik, % 76,7’si egitim alaninda ve %
8,7’nin ise bos biraktig1, calisilan pozisyona gore % 46,4 idari personel, % 53,6’s1
egitim kadrosunda oldugu belirlenmistir. Yas degiskenine gore katilimcilarin
ortalamas1 39,81 (+7,869) olarak tespit edilmistir. Ankete cevap veren katilimcilarin
kurumda c¢alisma siiresi ortalamasi yaklagik 11 (£8) yil, toplam c¢aligma siireleri ise

ortalamasi yaklasik 16 (+8) yil olarak belirlenmistir (Tablo 6).

Yiiriitiilen ¢alismada hizmetkar liderlik 6l¢e8i ortalama puani 3,39+0.945;
orgiitsel gliven d6l¢cegi ortalama puani 3.,728+0.720 ve pozitif 6rgiitsel davranis 6lgegi
ortalama puani ise 3,672+0.618 olarak tespit edilmistir. Hizmetkar liderlik 6l¢eginin
ortalama puaninin 3,39 olmas1 orta derecenin iizerinde bir hizmetkar lider yonetimi
oldugu, orgiitsel giiven dlgegine gore ortalama puanin 3,72 olmasi orgiit igerisindeki
giiven seviyesinin iyiye yakin bir seviyede oldugunu, yonetime gliven ortalama puani
3,91 olarak hesaplanmis ve buda yonetime giivenin iyi bir seviyede oldugunu yani
calisanlarin yoneticiye karsi giiven duyarak calisabildigini, kuruma giiven ortalama
puanm 3,18 orta seviyede kuruma karsi bir giiven oldugunu, is arkadaslarina giivenin
ise 3,91 gibi iyi seviyede bir puana sahiptir. Giiven 6l¢ek ve boyutlarina gore kurumda
hem yonetime hem kuruma hem de is arkadaslar1 arasinda arzu edilen seviyede bir
giiven ortami1 oldugu goriilmektedir. Pozitif orgiitsel davranis ortalama puaninin 3,67
olmast orgiit calisanlarinin pozitif yonde davranis gosterdigi ve bu davranis
seviyesinin iyiye yakin oldugunu, 6z-yeterlilik ortalama puanmin 3,70 oldugu,
psikolojik dayaniklilik ortalama puani 3,38 oldugu, iyimserlik ortalama puaninin 3,84
oldugu ve uyum ortalama puaninin 3,95 oldugu goriilmektedir. Bu sonuglara gore
pozitif davranis gostermede beklenen boyutlarin iyi seviyede oldugu ve sonugta
kurumdaki ¢alisanlarin uyumlu, iyimser, psikolojik olarak dayanikli ve 6z-yeterlilikli

kisilerden olustugu yargisina ulasilmaktadir.

3.2.2. Farkhilik Analizleri

Calismada bulunan demografik degiskenlerin arastirma kavramlari olan
hizmetkar liderlik, orgiitsel giiven ve pozitif rgiitsel davranis ortalamalari tizerinde
farkliliga neden olabilecek herhangi bir etkilerinin olup olmadigini belirlemeye

yonelik t ve f testleri yapilmustir.
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3.2.2.1. ¢ testi

Hizmetkar liderlik, orgiitsel giiven ve alt boyutlar1 ile pozitif orgiitsel davranis
ve alt boyutlan {izerine demografik degiskenlerin farkliliklara bir etkisinin olup
olmadigina saptamaya yonelik yapilan t testi, ortalama ve standart sapmalar1 6zet

olarak Tablo 7°de gosterilmistir.

Tablo 7
Demografik Degiskenler ftibariyle Kavramlarla flgili t Testi
Demografik Cinsiyet Medeni durum Cahisilan birim Pozisyon
Boyutlar Erkek Kadin Evli Bekar Rektorliik  Egitim  Idari Ogretim
personel  Elemam

Hizmetkar N 167 87 190 64 54 178 110 127

Liderlik X 3,3293  3,5122  3,3558  3,4993  3,2842 33771 34518 3,2978
S 0,94733  0,93329 ,93061  ,98505  0,80528 0,97375 0,87612  0,97908
t 1,468 -1,051 -0,638 1,267

Orgiitsel giiven N 167 87 190 64 54 178 110 127
X 3,6703  3,8373  3,7025  3,8018  3,6423 3,7401  3,7947 3,6813
S 0,72594  0,70011  0,73402  0,67757  0,62995 0,74961  0,64971  0,78139
t 1,760 -0,954 -0,870 1,204

Yéneticiye N 167 87 190 64 54 178 110 127

giiven X 3,8240  4,0966  3,8895  4,0000  3,9130 3,9045  4,0464 3,8055
S 0,85067 0,82243  0,88329  0,74001  0,66787 0,89883  0,73431  0,92473
t 2,451% -0,900 0,075" 2,233°T

Kuruma giiven N 167 87 190 64 54 178 110 127
X 3,2060  3,1333  3,1432 32938  2,8667 32640  3,0727 3,3165
S 1,090422  1,05110 1,07365 1,09194 1,03377 1,07385  1,05438  1,05242
t -0,509 -0,966 -2,402% -1,777

Is N 167 87 190 64 54 178 110 127

arkadaslarina X 3,8335  4,0805 39116 39375 39185 3,9000  4,0600 3,7953

gliven S 0,78959  0,78915 0,80355 0,78143  0,74986 0,82620  0,75349  0,82403
t 2,366* -0,225 0,147 2,566*

Pozitif érgiitsel N 167 87 190 64 54 178 110 127

davranis X 3,6437  3,7266  3,6673  3,6864  3,5463 3,6878  3,6844 3,6327
S 0,58834  0,66981  0,63969  0,55029  0,63588 0,60475 0,66116  0,58104
t 1,015 0,214 -1,488 0,641

Oz-yeterlilik N 167 87 190 64 54 178 110 127
X 3,6826  3,7318  3,6860  3,7396  3,5000 3,7584  3,6424 3,7270
S 0,75677 0,86242  0,82736 0,68614  0,89899 0,77204  0,87636  0,72911
t 0,468 -0,467 -2,071% -0,811

Psikolojik N 167 87 190 64 54 178 110 127

dayaniklilik X 3,3425  3,4598 33747 34063  3,2852 33775  3,4364 3,3087
S 0,82960 0,82975 0,85114 0,76922  0,89071 0,80363 0,87877  0,78468
t 1,069 -0,262 -0,721 1,182

Tyimserlik N 167 87 190 64 54 178 110 127
X 3,8363  3,8621  3,8561  3,8125  3,8148 3,8277  3,8909 3,7612
S 0,66854  0,73585  0,70964  0,63656  0,63664 0,69995  0,72259  0,64638
t ,281 0,436 -0,121 1,459

Uyum N 167 87 190 64 54 178 110 127
X 3,9142  4,0307  3,9474  3,9740  3,7593 3,9944  3,9333 3,9501
S 0,69610 0,74818 0,73833  0,64599  0,83783 0,66334  0,83232  0,62301
t 1,233 -0,257 -2,139% -0,177"

Not: *p<0,05; **p<0,01 diizeyinde anlamlidir. TVaryanslar esit olmayan t degerleri esas alinmustr.

Cinsiyet ve medeni durum degiskenlerine gore yapilan test sonucunda, medeni
duruma gore boyut ve alt boyutlarda anlamli bir fark bulunamamustir. Cinsiyet

degiskenine goére ise Orgiitsel gliven alt boyutlarindan yoneticiye giiven erkek
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(3,824+0,850) ve kadin (4,097+0,822) calisanlar arasinda istatistiki olarak anlaml1 bir
fark (t=2,451, p<0,05) belirlenmistir. Bu sonuca gore kadinlarin erkek ¢aligsanlara gore
daha fazla yoneticiye gilivendikleri goriilmektedir. Yine cinsiyet degiskenine gore
orgiitsel gliven alt boyutlarindan is arkadaslarina giiven erkek (3,833+0,789) ve kadin
(4,080+0,789) calisanlar arasinda istatistiki olarak anlamli (t=2,366, p<0,05) bir fark
tespit edilmistir. Bulunan bu farktan dolay1 kadin ¢alisanlarin erkek calisanlara gore is

arkadaslarina daha fazla giivendigi sonucu ortaya ¢ikmistir.

Calisma biriminde orgiitsel giiven boyutunun alt boyutu olan kuruma giiven
rektorliik galisanlar (2,867+1,034) ile egitimde calisanlar (3,264+1,074) ortalamalar
arasindaki fark istatistiki olarak anlamli (t=-2,402, p<0,05) bulunmustur. Bu sonuclara
gore egitim calisanlarinin rektorliik calisanlarmma gore kuruma giivenleri daha
yiiksektir. Calisma birimi degiskenine gore pozitif orgiitsel davranis boyutu alt
boyutlarindan 6z-yeterlilik rektorliikk c¢alisanlarinda (3,500+0,899) ve egitimde
calisanlarda (3,758+0,772) istatistiki olarak anlamli (t=-2,071, p<0,05) bulunmustur.
Bu sonuca rektorliik calisanlarinin 6z-yeterlilikleri egitim kisimlarinda ¢alisanlarina
gore daha diisiiktiir. Pozitif orgiitsel davranis alt boyutlarinda uyum ¢alisma birimine
gore rektorliik calisanlar (3,759+0,838) ile egitimde calisanlar (3,994+0,832) arasinda
istatistiki olarak anlamli (t=-2,139, p<0,05) olarak bulunmus ve egitim kisimlarinda
calisanlarin rektorliikte calisanlara gore daha uyum igerisinde oldugu sonucunu
vermistir. Calisma birimine gore diger boyut ve alt boyutlarda istatistiki olarak anlamli

bir fark bulunamamustir.

Pozisyon degiskeninde oOrgiitsel giiven boyutunun alt boyutu olan yoneticiye
giiven idari idari personel olarak ¢alisanlar (4,046+0,734) ile 6gretim eleman1 olarak
calisanlar (3,806+0,925) ortalamalar1 arasindaki fark istatistiki olarak anlamlhi
(t=2,233, p<0,05) goriilmiistiir. Bu duruma gore idari personeller 6gretim elemanlarina
gore yoneticiye daha fazla giiven duyduklarini belirtmislerdir. Pozisyon degiskenine
gore is arkadaslaria giliven alt boyutundan idari personel (4,060+0,753) ve dgretim
elemani olarak c¢alisanlar (3,795+0,824) arasinda istatistiki olarak anlamli (t=2,566,
p<0,05) bir fark tespit edilmistir. Bu fark sonucundan idari personel olarak ¢alisanlarin
Ogretim elemani olarak calisanlara gore is arkadaslarina daha fazla giivendigi
goriilmektedir. Pozisyon degiskenine gore diger boyut ve alt boyutlarinda istatistiki

olarak anlaml1 bir fark bulunamamastir.
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3.2.2.2 F Testi

Orgiitsel giivenin alt boyutlarindan kuruma giiven egitim seviyelerine gére
istatistiki olarak fark anlamli (F=3,936, p<0,01) bulunmustur. Farkin nedeni igin
yapilan Posthoc testlerinden biri olan Scheffe testi kullanilarak yapilan analizde egitim
seviyeleri arasindaki farkliliklarin ilkdgretim (3,867+£0,684) ve On lisans
(2,915+1,035) seviyelerindeki calisanlarda anlamli oldugu gériilmiistiir. ilkdgretim
mezunlarinin 6n lisans mezunlarina gére daha yiiksek bir ortalamayla kurumlarina
giivenmektedirler. Yine orgiitsel glivenin alt boyutlarindan is arkadaglarina giiven
egitim seviyelerine gore istatistiki olarak fark anlaml (F=2,927, p<0,05) belirlenmis
olmasina ragmen farkin nedeni i¢in yapilan Posthoc testlerinden biri olan Scheffe testi
kullanilarak yapilan analizde egitim seviyeleri arasindaki farkliliklarin anlamli

olmadig1 goriilmiistiir.

Tablo 8
Egitim Seviyeleri Itibariyle Kavramlarla ligili F Testi Sonuglart

Egitim seviyesi

Degiskenler ilk6gretim  Lise Onlisans  Lisans / lisansiistii F testi

(n=12) (n=16) (n=87) (n=139)

X s X s X s X S
Hizmetkar liderlik 3,609 0,798 3,443 1,031 3,485 0,857 3,309 0,998 0,859
Orgiitsel giiven 4,215 0,438 3,806 0,581 3,724 0,622 3,679 0,796 2,139T
Yoneticiye gliven 4317 0,418 3,988 0,691 4,006 0,758 3,820 0,933 1,869T
Kuruma giiven 3,867 0,684 3,312 1,032 2,915 1,035 3,273 1,102 3,936™
Is arkadaslarina giiven 4,383 0,635 3,975 0,696 4,025 0,764 3,804 0,830 2,927"
Pozitif orgiitsel davrams 3,446 0,692 3,808 0,566 3,654 0,662 3,688 0,588 0,847
Oz-yeterlilik 3,333 1,110 3,771 0,664 3,636 0,859 3,763 0,727 1,381
Psikolojik dayaniklilik 3,117 1,050 3,563 0,942 3,389 0,852 3,381 0,785 0,660
Tyimserlik 3,861 0,674 3,958 0,619 3,843 0,733 3,832 0,679 0,160
Uyum 3,694 0,822 4,104 0,567 3,923 0,849 3,978 0,625 0,868T

Not: *p<0,05; **p<0,01 diizeyinde anlamlidir. "Varyanslar esit olmayan t deZerleri esas alinmgtir.
3.2.3. Korelasyon Analizi

Bu ¢alismada hizmetkar liderlik, orgiitsel giiven, pozitif orgiitsel davranig ve
demografik degiskenler arasinda bir iliski olup olmadigini ve iliski var ise bunun yonti
ve siddeti hakkinda bilgi edinmek i¢in Pearson Korelasyon analizi yapilmistir. Tablo
9’da yapilan degiskenlere iliskin Pearson korelasyon analizi ile ilgili veriler

gosterilmektedir.

Orgiitsel giiven ve alt boyutlar1 kendi aralarinda 0,39 - 0,88 araliginda orta ve
cok yiiksek seviyede iliskilidir. Demografik degiskenler kendi aralarinda 0,73-0,87
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araliginda yiiksek ve ¢ok yiiksek iliskili ¢cikmigtir (Tablo 9). Pozitif orgiitsel davranis
ve alt boyutlar1 kendi aralarinda 0,44-0,88 araliginda orta ve c¢ok yiiksek iliskili

bulunmustur.

Tablo detayl1 olarak incelendiginde; yas degiskeni ile kurumda calisma siiresi
(r=0,73; p< 0,01) ve kariyer (r=0,87; p< 0,01) yiiksek iliskili, pozitif 6rgiitsel davranig
ile (r=0,14; p< 0,05) zayif derecede, psikolojik dayaniklilik ile ise (r=0,20; p< 0,01)
zayif derecede iligkili bulunmustur. Sonuglara gore yas ilerlemesine bagli olarak
calisanlarin pozitif orglitsel davranis ve psikolojik dayanikliliginin da arttig1 sonucuna

varilmaktadir.

Tablo 9

Pearson Korelasyon Tablosu

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1-Yas

2-Kurumda Caligma Siiresi 0,73

3-Kariyer 0,87* 0,79™

4-Hizmetkar Liderlik -0,07 -0,09 -0,09

S—Orgﬁtsel Giiven -0,03 -0,05 -0,02 0,70

6-Yonetime Giiven 0,08 -0,07 -0,07 0,72" 0,88"

7-Kuruma Giiven 0,01 -0,02 0,01 0,50 0,79" 0,50*"

8-Is Arkadaslarina Giiven 0,06 0,01 0,04 0,34™ 0,67 0,40 0,38™
9-Pozitif Orgiitsel Davrams 0,14 0,07 0,19 0,12 0,19 0,18" 0,10 0,16

10-Oz-yeterlilik 0,01 -0,07 -0,01 0,10 0,09 0,09 0,04 008 0,73"

11-Psikolojik Dayaniklilik 0,20 0,09 0,23 0,12° 0,20 0,17** 0,12 0,19" 0,88"* 0,44™
12-Tyimserlik 0,11 0,12 0,18* 0,08 0,13* 0,16° 0,04 009 0,78 0,53" 0,57
13-Uyum 0,09 0,09 0,16™ 0,06 0,15 0,14 0,09 0,11 0,77 0,44™ 0,58 0,49**

Not: *p<0,05; **p<0,01 diizeyinde anlamlidir.

Kariyer degiskeni ile pozitif orgiitsel davranis (r=0,19; p< 0,01), psikolojik
dayaniklilik (r=0,23; p< 0,01), iyimserlik (r=0,18; p< 0,01) ve uyum (r=0,16; p<0,01)
arasinda pozitif yonde zayif iliski oldugu tespit edilmistir. Bu durumda kariyerin uzun
olmasi iizerinde pozitif orgiitsel davranig ve alt boyutlar1 psikolojik dayaniklilik,

iyimserlik ve uyumun etkili oldugu goriilmektedir.

Hizmetkar liderlik boyutu ile orgiitsel giiven ve alt boyutlar1 arasinda 0,34 -
0,72 araliginda zayif ve yiiksek derecede; psikolojik dayaniklilik arasinda istatistiki
olarak anlamli ve 0,12 diizeyinde pozitif iliskili oldugu goriilmektedir. Bu sonuglar
incelendiginde hizmetkar liderin sahip olmasi1 gereken 6zelliklerden kisiler tarafindan
giiven duyulmas1 ve psikolojik olarak dayanikli olma 6zellikleri analiz sonucunda

belirlenmistir.

Orgiitsel giiven boyutu ile hizmetkar liderlik (r=0,70; p< 0,01) ve pozitif
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orgiitsel davranis (r=0,18; p< 0,01) arasinda yiiksek ve zayif derecede anlamli ve
pozitif bir iliski belirlenmistir. Orgiitsel giivenin pozitif orgiitsel davramg alt
boyutlarindan psikolojik dayaniklilik (r=0,20; p< 0,01), iyimserlik (r=0,13; p< 0,01)
ve uyum (r=0,15; p< 0,05) ile pozitif zayif derecede ve anlamli bir iliski tespit
edilmistir. Sonuglara gore orgiitte gliven ortaminin olugmasinda pozitif orgiitsel

davraniglarin etkisi olabilecegi tahmini kuvvetlendirmektedir.

Orgiitsel giiven alt boyutlarindan ydnetime giiven boyutu ile hizmetkar liderlik
(r=0,72; p< 0,01), orgiitsel giiven (r=0,88; p< 0,01), kuruma giiven (r=0,50; p< 0,01),
is arkadaslarina giiven (r=0,40; p< 0,01) arasinda yiiksek ve orta diizeyde; pozitif
orgiitsel davranig (r=0,18; p< 0,01), psikolojik dayanmiklilik (r=0,17; p< 0,01),
tyimserlik (r=0,16; p< 0,05) ve uyum (r=0,14; p< 0,05) ile zay1if pozitif ama istatistiki
olarak anlamli iligki vardir. Sonuglar incelendiginde yonetime giiven i¢in orglite gliven
gerekliligi ve de lidere giliven gerektigi ve bu giiven ortaminin olusmasi i¢inde pozitif
Orgiitsel davraniglarin ¢alisanlar tarafindan sergilenmesi gerektigi sonucuna

ulasilmaktadir.

Orgiitsel giiven alt boyutlaridan kuruma giiven ile hizmetkar liderlik (r=0,50;
p<0,01), orgiitsel gliven (r=0,79; p< 0,01) ve is arkadaslarina giiven (r=0,379; p<0,01)
arasinda yiiksek ve orta derecede pozitif yonde anlamli iliskiye ulasilmistir. Burada
gorildiigli lizere kuruma giliven yonetim, lider ve is arkadaslarina giiven ile
Olciilebilmektedir. Yani kuruma giivenmek i¢in kurumda calisan tiim c¢alisanlara

giivenmek gerektigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitsel giiven alt boyutlarindan is arkadaslarina giiven ile hizmetkar liderlik
(r=0,34; p< 0,01), orgiitsel giiven (1=0,67; p< 0,01), pozitif orgiitsel davranig (r=0,16;
p=< 0,01) ve psikolojik dayaniklilik (r=0,19; p< 0,01) arasinda yiiksek ve zayif pozitif
yonde anlamli iligki bulunmustur. Bu sonuca gore is arkadaslarina giiven oOrgiite
giivenin ilk asamasi oldugu goriilmektedir. Yine pozitif orgiitsel davranis ve psikolojik

dayanikliligin is arkadaglarina giiven boyutunda biiytik etkisi oldugu diistiniilmektedir.

Pozitif orgiitsel davranis boyutu ile alt boyutu olan 6z-yeterlilik (r=0,72; p<
0,01), psikolojik dayaniklilik (r=0,88; p< 0,01), iyimserlik (r=0,78; p< 0,01) ve uyum
(r=0,77; p< 0,01) arasinda yiiksek ve pozitif yonde ¢ok anlamli olarak belirlenmistir.

Buna gore pozitif orgiitsel davranislarin hepsinin birbirleri {izerine 6nemli etkilere
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sahip oldugu goriilmektedir.

3.3. YAPISAL ESITLiK MODELI

Oncelikle hizmetkar liderlik, orgiitsel giiven ve pozitif orgiitsel davranis
degiskenlerinin aralarindaki iliskiyi test etmek i¢in yol analizi ¢ergevesinde model
kurulmustur. Bu modele kontrol degiskenleri de dahil edilmis, ama iyi uyum
istatistikler tiretmemesi nedeniyle (x2(CMIN) = 2917,714; df = 1832; y2(CMIN)/df =
1,593 (p < 0,0001); GFI = 0,735; AGFI = 0,708; CFI = 0,914; RMSEA = 0,048
(PLOSE = 0,788); SRMR = 0,057) oncelikle kontrol degiskenlerinden anlamsiz

kovaryans ve yollar silinmistir. Bu durumda kontrol degiskenlerinden yalnizca toplam

tecriibenin pozitif orgiitsel davranisa olan etkisi modelde kalmistir.

Yapilan analizde model kabul edilebilir iyi uyum istatistikler iiretse de
(x2(CMIN)=2581,108; df=1564; x2(CMIN)/df=1,650 (p<0,0001); GFI=0,741;
AGFI=0,717; CFI=0,915; RMSEA=0,051 (PLOSE=0,367); SRMR=0,058) hizmetkar
liderligin pozitif 6rgiitsel davranisa olan direkt etkisi anlamsiz ¢ikmistir (f=-0,110; p
=0,509). Bu durumda bu anlamsiz yol modelden silinerek yeniden analiz yapildiginda
model kabul edilebilir iyi uyum istatistikleri tiretmistir (y2(CMIN) = 2581,560; df =
1565; ¥2(CMIN)/df = 1,650 (p < 0,0001); GFI1 = 0,741; AGFI = 0,717; CFI = 0,915;
RMSEA = 0,051 (PLOSE = 0,372); SRMR = 0,059). Modelde hizmetkar liderlik
orglitsel gliveni pozitif etkilerken (=0,832; p < 0,001) orgiitsel gliven ise pozitif
orgiitsel davranis1 (=0,204; p < 0,01) yine pozitif etkilemektedir. Ayrica toplam
tecriibe pozitif orgiitsel davranis1 yine pozitif (3=0,225; p < 0,001) etkilemektedir.

Ama bu etkilerin pozitif drgiitsel davranisini agiklama giicii zayiftir (R?=0,09).
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3.4. ARACILIK ANALIZLERI

Hizmetkar liderligin pozitif orgiitsel davranisa etkisinin anlamsiz ¢ikmasi akla
orgiitsel glivenin tam araci olup olmadigi getirmektedir. Bunun i¢in Baron ve
Kenny’nin (1986) aracilik modeli kullanilmistir. Baron ve Kenny’nin (1986) aracilik
modeline gore oncelikle bagimsiz oldugu diisiiniilen degiskenin (hizmetkar liderlik)
bagimli degiskene (pozitif orgiitsel davranis) etkisinin anlamli olmas1 gerekmektedir.

Ikinci kosul ise bagimsiz degiskenin (hizmetkar liderlik) araci oldugu diisiiniilen
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degiskene (orgiitsel giiven ve li¢iincii kosul ise bu araci degiskenin de bagimli olan
degiskene (pozitif orgiitsel davranis) etkisinin anlamli olmas1 gerekir. Yapisal esitlik
modelinde bagimsiz degisken (hizmetkar liderlik) arac1 degiskene (6rgiitsel giiven) ve
araci degisken de bagimli degiskene (pozitif orgiitsel davranis) etkileri anlamliyken,
bagimsiz degiskenin (hizmetkar liderlik) bagimli degiskene etkisi (pozitif orgiitsel

davranig) anlamsizlasiyorsa bu durumda tam aracilik s6z konusudur.

Bu nedenle araci degisken olmadan hizmetkar liderligin pozitif orgilitsel
davranigsa olan etkisi i¢in model kurulmustur. Model kabul edilebilir iyi uyum
istatistikleri {iretmis (y2(CMIN) = 1261,560; df = 644; y2(CMIN)/df = 1,960 (p <
0,0001); GFI=0,790; AGFI1=0,758; CFI=0,915; RMSEA = 0,062 (PLOSE =0,372);
SRMR = 0,056) ve ayrica hizmetkar liderligin pozitif orgiitsel davranisa olan etkisi
pozitif ve anlamli (=0,149; p <0,05) ¢cikmistir. Bu durumda 6rgiitsel giiven hizmetkar
liderlik ile pozitif Orgiitsel davranis iliskisinde tam aract degisken Ozelligi

tagimaktadir.

Sekil 6

Aract Degisken Olmadan Hizmetkar Liderlik ile Pozitif Orgiitsel Davranis Iliskisi Modeli
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Baron ve Kenny’nin (1986) aracilik modeli, araciligin anlamliligim
Olcememektedir. Yaygin olarak kullanilan Sobel testiyle (Sobel, 1982) test
yapilmaktadir. Bunun yaninda literatiirde Aroian ve Goodman testleri de
bulunmaktadir. Test icin internet tabanli hazir program kullanilmistir (Preacher ve
Leonardelli, 2001). Tablo 10’dan goriilecegi gibi orgiitsel giivenin araciligi her {i¢ test

i¢in 0,05 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 10

Aracilik Analiz Testleri

Std. olmayan Beta Katsayisi ve Std. hata Testler Test istatisti§ Std. Hat: P Deger:
Hizmetkar liderlik>orglitsel gliven (a) 0,535 Sobel Testi 2.257 0.041 0.024
a’nin std. Hatas1 0,171  Aroian Testi 2.252 0.041 0.024
Orgiitsel giiven > pozitif drgiitsel davranis (b) 0,034 Goodman Testi 2.261 0.041 0.024
b’nin std. Hatas1 0,075

Not:  Sobel test z-degeri = a*b/SQRT(b**s,> + a’*sy?),  Aroinan  test z-  degeri

= a*b/SQRT(b** 5,2 + a**sp? + 5.2*sp?), Goodman test z- degeri = a*b/SQRT(H?*s,> + a>*sp? - 5a2%5b°)
formiilerinden yararlanilmistir. a ve b degiskenleri standardize olmayan betalari, s ise standart hatalari
gostermektedir.

Kaynak: Preacher ve Leonardelli, (2001).

Elde edilen bu sonuglara gore orgiitsel giiven hizmetkar liderlik ve pozitif
oOrgiitsel davranis arasinda araci rolii listlenmis ve sonucta Hipotez 4 kabul edilmistir.
Yine yapilan YEM analizleri sonucu hizmetkar liderligin hem 6rgiitsel giiveni hem de
pozitif orgiitsel davranisi olumlu yonde etkiledigi ve boylece Hipotez 1 ve Hipotez 2
kabul edilmistir. Calismada yapilan YEM analizi sonucu orgiitsel giivenin pozitif
orgiitsel davranisi olumlu yonde etkiledigi ve bu sonuca gore Hipotez 3 kabul edildigi

gorilmiistiir.

Tablo 11

Hipotezlerin Kabul ve Ret Durumlart

No  Hipotez Analiz Yontemi Kabul/Ret Durumu
H:  Hizmetkar liderlik orgiitsel giiveni olumlu  YEM Joreskog (1973), Kabul
etkiler. Keesling (1972) ve Wiley
(1973) modeli
H,  Hizmetkar liderlik pozitif orgitsel YEM Joreskog (1973), Kabul
davranigi olumlu etkiler. Keesling (1972) ve Wiley
(1973) modeli
H; Orgiitsel giiven pozitif orgiitsel davranist  YEM  Joreskog (1973), Kabul
olumlu etkiler. Keesling (1972) ve Wiley
(1973) modeli
Hy Orgiitsel giiven, hizmetkar liderlik ile Baron ve Kenny (1986) Kabul

pozitif orgiitsel davranisi arasinda araci modeli ve Sobel testi
role sahiptir.
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TARTISMA, SONUC VE ONERILER

Bu béliimde, arastirma bulgularindan elde edilmis sonuclar, ¢alisma 6ncesinde
yapilan akademik caligmalarinda ulastig1 diger sonuglarla karsilastirilarak tartigilmig
ve bunlarla ilgili degerlendirmeler yapilmistir. Degerlendirmeler sonucunda bundan
sonra yapilacak akademik caligmalar i¢in bir 151k ve Orgiit ¢alisanlar: ile yoneticiler
i¢in ise tavsiye ve Oneriler gelistirilmistir. Fakat bu akademik ¢alisma sonucunda elde
edilen bulgular ve gelistirilen 6nerilerin sadece Hatay Mustafa Kemal Universitesi
calisanlarindan idari personel ve 6gretim elemanlar ile sinirli oldugu ve iilkedeki tiim
tiniversitelerde ¢aligan idari personel ve Ogretim elemanlarini genelleyemeyecegi

gercegi goz ardi edilmemelidir.

TARTISMA

Bu ¢alismada hizmetkar liderlik, 6rgiitsel giiven ve pozitif orglitsel davranigin
arasindaki iliski ve bu iliskide oOrgiitsel glivenin aracilik etkisi olup olmadig
aragtirilmistir. Arastirma safhasini Hatay Mustafa Kemal Universitesi idari personel
ve Ogretim elemanlar1 olusturmaktadir. Calismada anket teknigi kullanilarak veriler
analiz edilmis ve sonuglar degerlendirilmistir. Degerlendirmeler sonucunda 6neriler
gelistirilmistir. Literatlir taramasinda bu {i¢ boyutun birlikte ¢alisildig1 bir aragtirmaya
rastlanmamistir. Bu ylizden yapilan bu calisma literatiirde olusan bu boslugu

doldurmasi agisindan 6nemlidir.

Calismada en basta hizmetkar liderlik, orgiitsel giiven ve pozitif orgiitsel
davranig Olgeklerinin yapisal gegerlilik ve gilivenirliklerinin test edilmesi amaciyla
acimlayict ve dogrulayici faktdr analizleri uygulanmistir. Bu analizler sonucunda
hizmetkar liderlik (Liden vd., 2008) tek boyut, orgiitsel giiven (Marlowe ve Nyhan,
1992; Cook ve Wall, 1980) 3 boyut ve pozitif orgiitsel davranis (Luthans vd., 2007)
dort boyut altinda boyutlanmustir. Orgiitsel giiven ydneticiye giiven, kuruma giiven ve

is arkadaslarina giiven alt boyutlartyla yapilanmistir. Giiven 6lcegini diizenleyen
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Omarov (2009), bu calismada ulasildig gibi ii¢ alt boyuta ulagsmistir. Bu duruma
orgiitlerde olusum i¢in gerekli olgularin her kitlede benzer oldugu ve cevaplayicilarin
orgilitsel giiven sorularindan ka¢inmadigi hatta gercek bilgiler verdigi sonucu ortaya
cikmaktadir. Pozitif orgiitsel davranis 6z-yeterlilik, psikolojik dayaniklilik, iyimserlik
ve uyum alt boyutlariyla yapilanmistir. Olgegi olusturan Luthans vd. (2007) ii¢ alt
boyuta ulasirken, diizenleyen Kiran (2017) bu ¢alismada goriildiigii gibi dort alt boyuta
ulasilmigtir. Yerli ve yabanci bir¢ok ¢alismada kaynak olarak bu 6lgegin kullanildigi
gorilmektedir. Baz1 akademisyen (Cetin ve Basim, 2012; Erkmen ve Esen, 2012;
Tosten ve Ozgan, 2017; Kiran, 2017) tarafindan Tiirkce’ye cevrildigi, gecerlilik ve
giivenirlilik ¢aligmalarinin yapildigi goriilmektedir. Hizmetkar liderlik bu ¢alismada
herhangi bir alt boyut ile yapilanmamustir. Olgegi olusturan Liden vd. (2008) dokuz
alt boyut, diizenleyen Urii Sam vd. (2013) bes alt boyut altinda hizmetkar liderligi
boyutlandirmistir. Bu farkliligin sebebi olarak hedef kitle (6rneklem) gosterilebilir.
Ciinkii calismamizda cevaplayicilarin bu 6lgek sorularindan kagindigi goriilmiistiir. Bu
durumda c¢alisma yapisal gecerlilik ve giivenirligi hizmetkar liderlik disinda

saglanmustir.

Yapilan analizler sonucunda yas degiskeninin ilerlemesine bagli olarak pozitif
orgiitsel davramigin arttigi hatta pozitif Orgilitsel davranislardan psikolojik
dayanikliliginda yine yas ilerlemesine bagli olarak arttigi sonucuna ulasilmistir. Bu
sonug¢ Cimen (2007) ve Omarov (2009) ile benzerlik gostermistir. Cimen’e (2007) gore
bunun sebebi yas ile birlikte insanlarin daha iist riitbelerde yer almasi ve de riitbesi
yiikselmeyenlerin ise emekliliklerin yaklagsmasi olarak aciklanmistir. Yine yas

ilerlemesi ile insanlar daha sabirli olmas1 burada biiyiik etkendir.

Kariyer ile pozitif orgiitsel davranis ve alt boyutlar1 arasinda pozitif bir iligki
oldugu tespit edilmistir. Bu sonu¢ Erkmen ve Esen, (2012); Kaya, (2012) ve Kiran
(2017) ile benzer bulunmustur. Kiran’a (2017) gore ¢alisma sliresinin artmasiyla
calisanlarin kurumdaki pozitif orgiitsel davraniglarinin artmasimin sebebi kuruma
alisma ve uzun siire calisma avantaji olarak diistiniilmiistiir. Pozitif 6rgiitsel davranista
tyimser, uyumlu ve psikolojik olarak dayanikli insanlarin kariyerlerinin daha uzun ve
basarili oldugu goriilmektedir. Bu kurumda alinan bu sonuglara gore insanlarin
kariyerlerin uzun olmasinda en biiyiik etkenin orgiit icerisindeki pozitif davranislar

oldugu vurgulanmaktadir.
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Hizmetkar liderlik ile orgiitsel giiven ve alt boyutlar1 olan yoneticiye, kuruma
ve ig arkadaslarina giiven ¢ok 6nemli derecede iligkilidir. Liderin basarili olabilmesi
i¢in giiven vazgecilmez bir unsurdur. Bu kurumda c¢alisanlarin is arkadaslarina giiven
ile baglayan ve kurum ve yoneticiye kadar ulasan gilivenleri sayesinde hizmetkar
liderde calisanlarina daha yiiksek bir giiven ile baglanarak basari1 endeksli ¢aligmalarini
stirdiirebilmektedir. Bu ¢alisma ile benzer sonuglar Omarov (2009) ve Acar vd.’de
(2018) de goriilmektedir. Acar vd.’e (2018) gore hizmetkar liderligin yoneticiye giiven
ile orgiit arasinda 6nemli bir baglayici oldugu ve hizmetkar liderlik anlayisi ile orgiitte
giiven ortamin1 olusturup bunu is kalitesine yansitilabilecegini belirtmektedir.
Hizmetkar liderlik ile pozitif orgiitsel davranig alt boyutlarindan psikolojik
dayaniklilik arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. Psikolojik olarak dayanikli olan
lider kurumdaki tiim olumsuzluklara kars1 gili¢lii durarak tiim sikintilarin {istesinden
gelebilmektedir. Psikolojik olarak gii¢lii olabilmek hizmetkar liderde olmas1 arzulanan

ve onu farkli kilan 6zelliklerden biridir.

Bu calisma sonuglari, c¢alisanlarin yonetici ve orgiitiine olan giivenini ifade
eden orgilitsel giiven ve pozitif orgiitsel davranis ¢alisanin orgiitsel giiveninin pozitif
orgiitsel davranislarini pozitif olarak etkiledigini gdstermektedir. Calisanin orgiite
given duymast davranislarina yansimakta ve giivenin artmasina bagli olarak
calisanlarin kuruma karst kendilerini minnettar hissederek, daha yiiksek bir
motivasyonla kurumda daha fazla rol almas1 ve bunu davraniglarina yansitmasi olasi
bir durumdur (Morrison, 1994). Bunun sebebi oOrgiitte olusan bu giliven ortami
sayesinde kiginin drgiit ile bir biitiinliik yagamasi ve buna bagli olarak daha fazla caba
sarf etmesi, daha yiliksek bir enerji ile pozitif 6rgiitsel davranislar ortaya koymasidir
(van Dyne vd., 1994; McLean-Parks, 1992). Orgiitsel giiven ile pozitif orgiitsel
davraniglar arasindaki bu pozitif iliskiyi ele alan bir¢ok akademik c¢alisma

bulunmaktadir (Podsakoff vd., 1996; Yoon ve Suh, 2003; Yildiz, 2015).

Orgiitsel giiven diizeylerinin kendi aralarinda iliskileri incelendiginde,
Orgiitsel giivenin kendi alt boyutlar1 olan yoneticiye, kuruma ve is arkadaslarina giiven
ile ¢ift yonlii ve pozitif yonde onemli bir iliski icerisindedir. Bu giiven boyutlar
merdiven basamagi gibi birbirini takip etmekte ve basmak serisinin tam oldugu
kurumlarda giiven seviyesi en iist seviyede yer almaktadir. Yukarida belirtildigi tizere

bu giiven ortam1 da motivasyon ve basarida etkilidir. Yine orgiitsel giiven ile birlikte
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pozitif 6rgilitsel davranis alt boyutlar1 olan psikolojik dayaniklilik, iyimserlik ve uyum
boyutlart kendini pozitif yonde gdstermektedir. Giiven duyan insanlar kurum ve
yoneticiye kars1 daha iyimser, uyumlu ve olumsuzluklara kars1 psikolojik olarak daha

dayaniklidir.

Bu kurumda calisanlarin yoneticiye gliven ve orgiite giiven diizeyleri arttikca
pozitif orgiitsel davraniglari da artmaktadir. Bu sonuglar bu ¢calismadan 6nce yliriitiilen
diger ¢alismalarin sonuglari ile benzerdir (Graham ve Messner, 1998; Tan ve Tan,

2000).

Calisma sonucunda hizmetkar liderlik ile pozitif orgiitsel davranis boyutlar
arasinda orgiitsel giiven boyutunun aracilik rolii de istlenip iistlenmedigi analiz
edilmistir. Analiz sonuglar1 iyi uyum istatistikleri tiretmistir. Hizmetkar liderligin
pozitif orgiitsel davranisa etkisi pozitif yonde ve anlamli bulunmustur. Bu sonuca gore
orgiitsel giiven hizmetkar liderlik ve pozitif 6rgiitsel davranis iliskisi arasinda tam araci
degisken ozelligi tasimakta oldugu belirlenmistir. Bu durumdan da anlasilacagi iizere
hizmetkar liderin vasiflarin1 6rgiite yansitmasinda ve orgiitiin bu vasiflar sayesinde
hizmetkar lideri ve kurumu sahiplenmesinde oOrgiitsel giiven olmazsa olmaz kriter
olarak goriilmektedir. Bu sonuca gore caligsan orgiite ve liderine giiven duymuyorsa
asla kurumu ve lideri sahiplenmemekte ve pozitif oOrgiitsel davraniglardan
kaginmaktadir. Bunun sonucunda kurum ve liderde basarisizlik goriilmekte ¢alisanlar
kurumuna bagli olmayan sahiplenmeyen, biiyiimesini ve de gelismesini diisiinmeyen
hatta umurunda olmayan kisiler oluvermektedir. Bunun 6niine ge¢mek icin liderin

orgiitte gliven ortamin1 kesinlikle saglamasi1 gerekmektedir.

Calisanlarin  Orgiite, lidere ve is arkadaglarina glivenmesi i¢in Orgiitiin
calisanlarin hakkini her zaman ilk Oncelik olarak goérmeli ve hakkaniyete onem
vermelidir. Ciinkii ¢alisanlar haklarinin verilecegine ve hakkaniyetli bir sekilde
dagitilacagini bilirse ona gore caba sarf ederek kuruma faydali olacaktir. Yine
calisanlar verdikleri ¢abay1 kurumun ve liderin gérecegini ve ona gore kendisine hak
ettigi riitbe, kazang veya herhangi bir hak edis verilecegi giiveniyle kariyerlerini

gelistirmek ve kazang i¢inde kurumu sahiplenecektir.

Bu sonuglara gore orgiitsel gliven her kurum i¢in basari yolunda lider ve pozitif

orgiitsel davraniglar arasinda aracilik rolii iistlenmektedir.

88



SONUC ve ONERILER

Bu calisma Hatay Mustafa Kemal Universitesinde sinirli bir drnek iizerinde
uygulanmistir. Bu calisma sonrasinda yiiriitiilecek calismalarda farkli kurumlar ve
farkli meslek gruplarinda karsilagtirmali olarak uygulanabilir. Yine oOrnek sayisi

artirilarak da calisma gelistirilebilir.

Arastirma sonuglarina gore hizmetkar liderlik 6rgiit glivenin olusmasi ve yine
lidere olan giivenin saglanmasinda énemli gorev iistlenmektedir. Orgiitsel giiven ise
yoneticiye glivende karsilikli etkili olan bir boyuttur. Kuruma ve is arkadaslarina
giivende &rgiitsel giiven ile karsilikli bir pozitif iliski igerisindedir. Orgiitsel giivenin
artmasi i¢in bu {i¢ alt boyutun artmasi pozitif yonde etkili bir olgudur. Bu durumda
hizmetkar lider Orgiitte giiven ortaminmi olusturarak calisanlarin pozitif davraniglar
gostermesine ve bu destekleyici degiskenlerle hem kendi ve hem de kurumun
basarisinda rol almalidir. Bu durumda lidere bu ortami olusturmasi igin ¢ok is
diismektedir. Caliganlara o giiveni vermek i¢in hakkaniyetli, ¢aliganlar1 anlayabilen ve
empati kurabilen bir lider olmalidir. Bu bahsedilen 6zellikler hizmetkar liderlikte
olmas1 gereken ve giiniimiiz liderlerini digerlerinden farkli kilan ¢ok Onemli

ozelliklerdir.

Hizmetkar lider hakkaniyetli olmasi yaninda c¢alisanlarina gliven ortami
olusturmali mobbing benzeri yildirma ve ¢alisanin istegini yok eden davranislardan
kagcinmalidir. Yine ¢alisanlarinin lideri tanimasi, ona daha agik ve rahat olmalar1 giiven
ortami1 ve is hayatindaki yogunlukta ¢alisanin lideri kabullenmesi ve bu duruma gore

pozitif davranislar sergilenmesinde ¢ok etkili olabilecegi diistiniilmektedir.

Calismada hizmetkar liderlik tek boyut olarak bulunmustur. Bu durumun
sebebi hizmetkar liderlik sorularini ¢alisanlarin cevaplamaktan kaginmasi veya gercek
cevaplar1 vermemesi oldugu diisiiniilmektedir. Bu durumun oniine gegilmesi ig¢in
calisma yapacak arastirmacilarin yeni bir dlgek ve yeni sorular ile degerlendirme

yapmasinda biiyiik fayda goriilmektedir.

Calismada goriilmiistir ki demografik degiskenler pozitif orgiitsel
davraniglarda etkilidir. Calisanlarda yas olarak karma gruplar yaparak ileri yastaki
calisanlarin genglere 6rnek olarak pozitif orgiitsel davranislarin orgiitte gelismesinde

etkili olmalar1 saglanabilir.
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Ek 1. Anket
Sayin Katilimei,

Asagida cevaplamaniz istenen sorular Mustafa Kemal Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim dalinda yapilmakta olan bir tez galismasmin anketidir. Katihm goniilliik
esasina baglt olup dilediginizde c¢ekilebilirsiniz. Formda isminizi belirtmeniz
istenmemektedir. Arastirma sonucunda c¢alisanlarin giiven, liderlik ve olumlu 6rgiit davranist
hakkinda genel bir degerlendirme yapilacaktir. Arastirmada dogru bilgilerin elde edilmesi
agisindan Litfen biitiin ciimleleri okuyunuz ve her climleyi cevaplaymiz. Elde edilen bilgiler
kesinlikle gizli tutulacaktir. Saygilarimizla.

Esra SELVI Dog. Dr. Metin REYHANOGLU
Yiiksek Lisans Ogrencisi Tez Danigmani

Sorulariniz i¢in: reyhanoglu@gmail.com, 0533 5296643

Cinsiyetiniz? ( )Kadin ( )Erkek
Evli misiniz? ( )Evet ( )Hayir ( )Diger (yaziniz)..................
Yasimiz? (yaziniz) —  .ooceeeeveevieneeeeene
Egitim durumunuz?  ( )ilk ve Orta 6gretim ( )Lise

( )On Lisans (2 yil) ( )Lisans ve iistii (4 y1l ve iistii)
Kurumdaki pozisyonunuz? ( )Hisci ( )Memur

( )AIlt kademe yoneticisi (sef vb.)
( )Orta ve iist kademe yoneticisi (midiir vb.) ( )Diger (yazimniz) ........................

Bu kurumda ¢alisma siireniz ne kadardur? ... yil ........ ay
Is hayatinda toplam ¢alisma siireniz ne kadardir? ~ ......... yil ........ ay

1-Hi¢ Katilmiyorum, 2-Cok Az Katiliyorum, 3-Biraz Katiliyorum, 4-Katiliyorum, 5-
Tamamen Katiliyorum

Pozitif Orgiitsel Davranis ile ilgili ifadeleri ( X ) isareti koyarak cevaplaymiz. .. 1 2 3

1.Kendimi baski altinda hissettigimde, bu ¢ikmazdan nasil kurtulacagimi diistiniiriim.

2.Hedeflerime ulagmak i¢in giiclii bir iradeye sahibim.

3.Karsilasacagim sorunlari ¢c6zmeye yonelik ¢cok sayida alternatifim var.

4.Kariyerimde biiyiik bir basartya ulagtigimi diisiiniiyorum.

5.Hedeflerime ulagmak icin bir¢ok yol diisiinebilirim.

6.Pesinde kostugum hedeflerimin ¢ogunu basardim.

7.Bir seyler olumsuz gitse bile her zaman iyimserimdir.

8.Kendimi kolaylikla rahatlatabilirim.

9.Isteki performansimdan memnun olmadigimda, o isi baska zamana ertelerim.

10.Gelecegimle ilgili her zaman iyimserimdir.

11.Hedeflerimi gerceklestirmemi saglayacak olaylari umut ederim.

12.Tats1z olaylardan ziyade memnun edici olaylarin olmasini umut ederim

13.Tatsiz olaylardan sonra ruh halimi ¢abuk diizeltirim.

14.Yeni ve beklenmedik olaylarla ugrasmay1 severim.

15.Bagkalarinda olumlu izlenim birakmada genellikle basarilryimdir.

16.Hedeflerime ulagmada bir¢ok yol denerim.

17.Yeni ve zor olan islerde ¢alismayi tercih ederim.

18.Belirli bir insana kars1 duydugum 6fkenin iistesinden gelebilirim.

19.Kendime olan giivenim yiiksektir.

20.Zorda kaldigimda ruh halim her zaman iyidir.

21.Bircok sorunla karsilastigimda hepsini ¢ozebilirim.

22.Isler kétiiye gittiginde ¢oziim ararken kendime giivenmeyi tercih ederim.

23.Hedeflerimi gerceklestirmede sansimin yiiksek olduguna inanirim.

24.Son dakikaya kadar beklemeden isimi zamaninda bitiririm.

Liitfen arka sayfaya (diger sayfaya) geciniz...
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1-Hi¢ Katilmiyorum, 2-Cok Az Katiliyorum, 3-Biraz Katiliyorum, 4-Katiliyorum, 5-Tamamen
Katiliyorum

Orgiitsel Giiven ile ilgili ifadeleri ( X ) isareti koyarak cevaplaymz... Yénetici ile ilgili ifadelerde
ilk kademe yoneticinizi (amirinizi) diigiinerek cevaplayiniz. 1 2 3

1.Y0Oneticimin isiyle ilgili konularda yeterli diizeyde bilgili ve becerikli olduguna giiveniyorum.

2.Yoneticimin isiyle ilgili dogru kararlar alacagina giiveniyorum.

3.Yoneticimin isiyle ilgili gdrevlerini tam yapacagina giiveniyorum.

4.Yoneticimin verdigi sozleri tutacagina giiveniyorum.

5.Y6neticimin sdyledikleri ve yaptiklari birbiriyle tutarhidir.

6.Yoneticim yardima ihtiyacimiz oldugunda destekleyici ve yardimseverdir.

7.Yoneticimin herhangi bir konuda bana sdylediklerinin dogruluguna giiveniyorum.

8.Yoneticime isimle ilgili herhangi bir seyi kolayca sdyleyebiliyorum.

9.Yoneticime igini bagka sorunlara yol agmadan yapabilecegine giiveniyorum.

10.Yoneticim calisanlarla ilgili karar ve prosediirlerde bizim de fikrimizi aliyor.

11.Her hangi bir zorlukla karsilasirsam igyeri arkadaglarimin bana yardim edeceklerine giivenirim.

12.Birlikte caligtigim arkadaglarin ¢oguna islerini en iyi derecede yapacaklarina giivenirim.

13.Birlikte ¢alistigim arkadaslar yoneticiler ortalikta olmasa bile islerini yapiyorlar.

14.Dikkat isteyen islerde arkadaslarimin isimi zorlastirmayacagina giivenirim.

15.Birlikte ¢alistigim arkadasglarin ¢oguna islerinde uzman olduklarina giiveniyorum.

16.Caligtigim kurum bana her zaman adil davraniyor.

17.Caligtigim kurum verdigi vaatleri yerine getiriyor.

18.Calistigim kurum ihtiyacim oldugunda bana destek olmuyor.

19.Calistigim kurumun bana karsi diiriist olduguna giiveniyorum.

20.Isini iyi yaparsan ¢alistigim kurum seni ddiillendirir ve sana destek olur.

21.Caligtigim kurum benim sorunlarimla ilgilenmiyor.

22.Caligtigim kurumun calisanlarla ilgili politikalarina giivenirim.

Hizmetkar Liderlik ile ilgili ifadeleri ilk kademe yoneticinizi diislinerek ( X ) isareti koyarak
cevaplaymiz... 1 2 3

1 Kisisel bir sorunum oldugunda, amirimden yardim isterim.

2.Duygusal olarak kdtii hissettigim anlarda bana destek olur.

3.Benim iyiligimi (esenligimi) 6nemser.

4.Benimle kisisel konularda konugmaya zaman ayirir.

5.Moralimin bozuk oldugunu bana sormadan anlayabilir.

6.Kendi onceliklerinden ziyade benim dnceliklerimi diisiiniir.

7.Bana yardimci olabilmek i¢in her seyi yapar.

8.Benim ihtiyaclarimi karsilamak icin oldukca fedakar davranir.

9.Benim basar1 durumumla yakindan ile ilgilidir.

10.Hayatimi karartmak i¢in elinden gelen her seyi yapar.

11.Yeni beceriler gelistirmeme olanak saglayan is firsatlar1 konusunda beni bilgilendirir.

12.Kariyer hedeflerim konusunda bilgi sahibi olmak ister.

13.Beni kariyer hedeflerime ulastirma konusunda kararlidir.

14 .Kariyer gelisimimle ilgilenmez.

15.Yaptigimiz ¢aligmalar sonucunda topluma katki saglamamiz gerektigini her zaman vurgular.

16.Cevresindekilere her zaman yardim eder.

17.Sosyal sorumluluk faaliyetleri icerisinde yer almay1 zaman kaybi olarak goriir.

18.Sosyal sorumluluk faaliyetleri icerisinde goniillii olarak yer almam i¢in beni tesvik eder.

19 Kararlarinin sonuglarini 6nceden sezer.

20.Cevresinde olan bitenin her zaman farkindadir.

21.Yolunda gitmeyen seyleri sdyler.

22 .Karmasik problemler iizerinde ¢ok yonlii diisiiniip, bunlara alternatif ¢oziimler iiretir.

23.Cesitli konu ve olaylara biitiinsel bir bakis agisiyla yaklasir.

24 Karsilasilan problemleri yeni ve yaratici fikirlerle ¢ozer.

25.Etik kurallara siki sikiya baglidir.

26.Her zaman duriisttiir.

27.Bagartya ulagmak i¢in her yolun mubah oldugunu séyler.

28.Calisanlarin ¢ikarlarini kurumun ¢ikarlarindan 6nde tutar.

Ankete kanldiginiz icin tesekkiir ederim...
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Ek: 2 Etik Onay Belgesi
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KARAR-1: Dog. Dr. Metin REYHANOGLU koordinatérliginde Esra SELVI tarafindan gerceklestirilecek
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Ek: 3 Idari izin belgesi

Evrak Tarih ve Sayisi: 11/03/2019-E.15547 ‘IIIIIIII'II
* B E S AKKDBEY =

T.C.
HATAY MUSTAFA KEMAL TNIVERSITES] REKTORLUGT

Personel Daire Baskanhg

Sayt  (T3103388-300-
Eomu :Anket (Esra SELVI)

SOSYAL BILIMILER ENSTITUSU MUDURLUGUNE
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Tablo 12
Olgeklerin Birinci Diizey DFA Regresyon Sonuglari

Regresyonlar B s C.R. P B
hl12 <--- HI 1,000 0,824
hi8 <--- HI 1,016 0,059 17,276 *** 0,863
hl13 <--- HI 1,021 0,055 18,628 *** (0,801
hl7 <--—- Hl 1,023 0,061 16,822  ***  (,849
hl9  <--- HI 1,025 0,063 16,314 *** (0,833
hi24 <--- HI 0,885 0,057 15,480 *** 0,805
hi23 <--- HI 0,872 0,057 15,286  *** 0,798
hlll <--- HI 0,995 0,061 16,257 *** (0,831
hl4 <--—- HI 1,003 0,063 15,950 *** (0,821
hl3 <--- HI 0,949 0,054 17,482 *** (0,870
hl22 <--- HI 0,851 0,056 15,187 *** 0,795
hl5 <--- HI 0,935 0,065 14,377 *** 0,766
hl6  <--- HI 0,916 0,062 14,671 *** 0,776
hl19 <--- HI 0,817 0,061 13,445 *** (0,730
hl18 <--- HI 0,856 0,065 13,195 *** (0,720
h120 <--- HI 0,779 0,059 13,212 *** (721
hi2 <--- HI 0,948 0,065 14,510 *** 0,771
hl21 <--- HI 0,762 0,062 12,354 *** 0,686
hll5 <--- HI 0,809 0,063 12,852 ***  (,706
hl26 <--- HI 0,831 0,060 13,891 *** (,748
hll6 <--- HI 0,861 0,064 13,389  ***  (,728
hl25 <--- HI 0,750 0,060 12,509 *** 0,692
hl1 <--- Hl 0,801 0,072 11,074 *** 0,631
ogd <-—-— Yg 1,000 0,850
og7 <-—-—- Yg 0,993 0,052 19,147 *** (0,891
0g5 <— Yg 1,041 0,049 21,375 *** (0,838
0g2 <-— Yg 0,866 0,057 15,318 ***  (,783
0g3 < Yg 0,895 0,058 15,318 ***  (,783
0g8 < Yg 0,860 0,060 14,368 *** (0,751
ogl <-- Yg 0,769 0,065 11,811 *** 0,655
0ogld <-—-—- Yg 1,019 0,074 13,780 *** 0,730
0g22 <-- Og 1,000 0,784
0g20 <-- Og 1,087 0,067 16,306 *** 0,782
ogl7 <--—- Og 1,110 0,072 15,464 *** (,882
ogl9 <--- Og 1,044 0,073 14,378 ***  (,831
ogl6 <--—- Og 1,101 0,073 14,987 *** 0,859
ogl3 < lag 1,000 0,861
ogl2 <-- lag 1,005 0,059 17,125 *** (0,856
ogld <-- lag 0,992 0,063 15,670 *** 0,809
ogl5 <-- lag 0,934 0,061 15,333  ***  (,798
ogll <-- Iag 0,801 0,069 11,567 *** 0,656
podl6 <--- pod oy 1,000 0,744

podl7 <--- pod oy 1,082 0,118 9,129 ¥k 0,673
pod5 <--- pod oy 1,080 0,111 9,695 ¥k 0,735
podl13 <--- pod pd 1,000 0,751

pod8 <--- pod pd 1,035 0,085 12,117 *** 0,786
podl8 <--- pod pd 0,725 0,089 8,138 k0,536
pod20 <--- pod pd 0,888 0,080 11,038 *** (0,711
pod7 <--- pod pd 1,073 0,090 11,927 *** 0,773
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Regresyonlar B s C.R. P p
podl9 <--- pod i 1,000 0,645
pod22 <--- pod i 1,301 0,135 9,666 k0,820
pod21 <--- pod i 1,097 0,126 8,703 k0,672
podll <--- pod u 1,000 0,710
podl0 <--- pod u 1,210 0,121 10,004 *** 0,777
pod2 <--- pod u 0,783 0,091 8,644 **%k 0,034
0gb <-—-—- Yg 1,037 0,054 19,160 *** 0,891
0g9 < Yg 0,961 0,050 19,223 ***  (,893
Tablo 13
Olceklerin Birinci Diizey DFA Kovaryans Sonuglar:

Kovaryanslar B s CR. p B
hl <> Yg 0,658 0,081 8,165  *** 0,741
hl <--> Og 0,529 0,081 6,523  *** 0,540
hl <> lag 0,277 0,059 4,666  *** 0,340
hl <--> pod oy 0,080 0,050 1,609 0,108 0,119
hl <--> pod pd 0,111 0,058 1,922 0,055 0,135
hl <--> pod i 0,042 0,039 1,091 0,275 0,079
hl <--> pod u 0,051 0,047 1,089 0,276 0,080
yg <--> Og 0,452 0,068 6,603  *** 0,547
vg <> lag 0,281 0,052 5,430  *** 0,408
yg <--> pod oy 0,048 0,042 1,140 0,254 0,085
yg <--> pod pd 0,112 0,049 2280 0,023 0,162
yg <--> pod i 0,066 0,034 1,963 0,050 0,146
yg <--> pod u 0,088 0,041 2,165 0,030 0,163
og <> lag 0,309 0,059 5245  xx* 0,406
og <--> pod oy 0,025 0,047 0,526 0,599 0,040
og <--> pod pd ,098 ,055 1,780 ,075 0,128
og <--> pod i ,008 ,037 ,223 ,824 0,017
og <--> pod u ,075 ,046 1,644 100 0,125
iag <--> pod oy ,049 ,040 1,249 211 0,095
iag <--> pod pd ,129 ,047 2,754,006 0,202
iag <--> pod i ,040 ,031 1,297  ,195 0,097
iag <--> pod u ,069 ,038 1,798 ,072 0,138
pod oy <--> pod pd ,290 ,050 5,793  ¥** 0,553
pod oy <--> pod i ,233 ,038 6,055  ¥** 0,683
pod oy <--> pod u ,227 ,041 5,506  kx* 0,556
pod pd <--> pod i ,290 ,046 6,321  *** 0,694
pod pd <> pod u ,369 ,055 6,754  ¥** 0,738
pod i <> pod u ,205 ,036 5,710 *** 0,629
e’ <> ell ,314 ,037 8,480  *** 0,699
e6 <> ¢7 ,286 ,036 7,885  xE* 0,633
e2 <> ¢4 ,204 ,032 6,425  ¥** 0,514
e6 <> ell ,253 ,035 7,264 xE¥ 0,567
e20 <--> 22 ,305 ,044 6,993  *E* 0,503
e29 <--> 30 ,184 ,028 6,487  *** 0,502
e29 <--> 32 ,255 ,035 7,237  xE* 0,558
el7 <--> 23 ,316 ,054 5,864  ¥E* 0,389
el <> e3 ,178 ,036 4,931  *** 0,322
e9 <--> el7 ,158 ,036 4,353 Hkx 0,275
el4 <--> e¢l6 214 ,041 5,210  *** 0,356
e30 <--> 32 ,266 ,036 7,286  *E* 0,563
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Kovaryanslar B s CR. p B
e52 <--> 58 ,165 ,034 4,832  F** 0,374
e26 <--> ¢28 111 ,025 4,508  F** 0,353
e3 <--> e5 ,169 ,036 4,761  *** 0,309
e9 <--> el2 ,120 ,037 3,228 ,001 0,209
el2 <--> 23 ,141 ,048 2,903 ,004 0,173
e34 <--> ¢35 ,202 ,051 3,985  xE* 0,322
e3 <> el5 ,142 ,039 3,506  ¥** 0,214
el6 <--> el8 ,126 ,039 3,195 1,001 0,198
e20 <--> e21 ,126 ,036 3,459  xxx 0,200
Tablo 14
Olgeklerin Ikinci Diizey DFA Regresyon Sonuglart

Regresyonlar B s C.R. P B
pod pd <--- Pod 1,000 0,847
pod i <--- Pod 0,633 0,086 7,404 ¥k 0,827
pod u <--- Pod 0,760 0,097 7,846 ¥k 0,827
pod oy <--- Pod 0,679 0,093 7,329 ¥k 0,711
og yg <--—- Og 1,000 0,879
og kg <-- Og 0,809 0,098 8,219 Rk 0,642
og iag <--- Og 0,489 0,077 6,362 k0,465
hl12 <--- HI 1,000 0,824
hi8 <--- HI 1,016 0,059 17,248 *** 0,863
hl13 <--- HI 1,020 0,055 18,605 *** 0,800
hl7 <--- HI 1,023 0,061 16,807 *** 0,849
h19 <--- HI 1,025 0,063 16,293  *** (0,833
hl24 < HI 0,886 0,057 15,480 *** 0,805
hi23 <--- HI 0,872 0,057 15,286 *** 0,799
hil1 <--- HI 0,995 0,061 16,242 *** (0,831
hl4 <--- HI 1,003 0,063 15,953 *** (0,822
hi3 <--- HI 0,949 0,054 17,471 *** 0,870
hi22 <--- HI 0,852 0,056 15,205 *** 0,796
hl5 <--- HI 0,935 0,065 14,359 *** 0,765
hl6 <--- HI 0,916 0,063 14,654 *** 0,776
hl19  <--- HI 0,817 0,061 13,450 *** 0,731
hl18 <--- HI 0,856 0,065 13,185 *** 0,720
hl20 <--- HI 0,780 0,059 13,212 *** (0,721
hi2 <--- HI 0,950 0,065 14,522 *** (0,771
hi21 <--- HI 0,763 0,062 12,365 *** 0,687
hl15 <--- HI 0,809 0,063 12,843 *** 0,706
hl26  <--- HI 0,832 0,060 13,886 *** 0,748
hll6  <--- HI 0,861 0,064 13,386 *** 0,728
hi25 <--- HI 0,750 0,060 12,508 *** 0,693
hl1 <--- HI 0,801 0,072 11,061 *** 0,630
og4 <--- o0g yg 1,000 0,849
og7 <--- o0g yg 0,994 0,052 19,077 *** 0,890
og5 <--- og yg 1,041 0,049 21,360 *** 0,838
0g2 <--- og yg 0,867 0,057 15,286 *** 0,783
0g3 <--- og yg 0,895 0,059 15,285 *** 0,783
0g8 <--- o0g yg 0,860 0,060 14,330 *** 0,750
ogl <--- o0g yg 0,770 0,065 11,815 *** 0,656
ogld <--—- og yg 1,022 0,074 13,806 *** 0,732
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Regresyonlar B s C.R. P B
0g22 <--- og kg 1,000 0,785
0g20 <--- og kg 1,085 0,067 16,317 *** 0,782
ogl7 <-- og kg 1,109 0,072 15,501 *** 0,883
0gl9 <-- og kg 1,043 0,072 14,427 *** (0,832
ogl6  <--—- og kg 1,096 0,073 14,972  *** 0,857
ogl3 <--- ogiag 1,000 0,864
ogl2 <-- ogiag 0999 0,058 17,116 *** 0,854
ogl4d <-- ogiag 0992 0,063 15801 *** 0,812
ogl5 <-- ogiag 0927 0,061 15283 *** (0,795
ogll <-- ogiag 0,799 0,069 11,602 *** 0,657
podl6 <--- pod oy 1,000 0,738
podl7 <--- pod oy 1,089 0,121 8,988 ¥k 0,671
pod5 <-- pod oy 1,100 0,115 9,563 ¥k 0,742
podl3 <-- pod pd 1,000 0,753
pod8 <--- pod pd 1,035 0,085 12,140 *** 0,787
podl8 <-- pod pd 0,722 0,089 §,116 k0,535
pod20 <--- pod pd 0,887 0,080 11,050 *** 0,713
pod7 <-- pod pd 1,065 0,090 11,863 *** 0,769
podl9 <--- pod i 1,000 0,644
pod22 <-- pod i 1,320 0,137 9,616 k0,831
pod21 <-- pod i 1,084 0,126 8,594 k0,603
podll <--—- pod u 1,000 0,710
podl0 <--- pod u 1,178 0,121 9,750 ¥k 0,756
pod2 <--- pod u 0,806 0,092 8,780 ¥k 0,652
0gb <--- og yg 1,039 0,054 19,140 *** 0,892
0g9 <--- o0g yg 0,963 0,050 19,188 *** (0,893
Tablo 15

Olceklerin Ikinci Diizey DFA Koveryans Sonuclar:

Kovaryanslar B S CR. P B

hl <-> Pod 0,089 0,050 1,778 0,075 0,128

hl <-=> Og 0,651 0,080 8,126  *** 0,835

pod <--> Og 0,107 0,042 2,526 0,012 0,206

e7 <--> ell 0313 0,037 8468 *** 0,698

e6 <> e7 0,285 0,036 7,877  *** 0,633

e2 <> ¢4 0,205 0,032 6,434  *x* 0,515

e6 <--> ell 0,251 0,035 7,248  *** 0,565

e20 <--> €22 0,305 0,044 6,991 xx* 0,503

e29 <--> ¢e30 0,185 0,028 6,492  *** 0,503

e29 <--> e32 0,255 0,035 7,230 k** 0,558

el7 <> e23 0,317 0,054 5865 *** 0,389

el <> &3 0,178 0,036 4,946  *** 0,323

e9 <> el7 0,156 0,036 4,323 kx* 0,273
el4 <> el6 0,214 0,041 5203  *** 0,356

e30 <> €32 0,266 0,036 7,279 kx* 0,563

e52 <--> e58 0,163 0,034 4,758  *** 0,366

e26 <--> e28 0,112 0,025 4,536  *** 0,355

el <> &5 0,170 0,036 4,781  *** 0,311

e9 <> el2 0,121 0,037 3,232 0,001 0,210
el2 <> €23 0,141 0,048 2919 0,004 0,173

e34 <> e35 0,199 0,051 3,944  xx* 0,319
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Kovaryanslar B S CR. P B

e3 <> el5 0,142 0,039 3,610 *** 0,215
el6 <--> el8 0,125 0,039 3,186 0,001 0,197
e20 <--> e21 0,126 0,036 3,457  *** 0,200

Tablo 16

Modelin Standardize ve Standardize Olmayan Regresyon Tahmin Sonuglart

Regresyonlar
og <---
pod Lemm
pod Lemm
pod pd <---
pod i <--
pod u <---
pod oy <---
og yg <---
og kg <---
og iag <---
hl12 <---
hi8 <---
hl13 <---
h17 <---
h19 <---
hi24 <---
hi23 <---
hill <---
hl4 <---
hi3 <---
hi22 <---
hl5 <---
hl6e <---
hl19 <---
hl18 <---
hi20 <---
hi2 <---
hi21 <---
hl15 <---
hi26 <---
hll6 <---
hi25 <---
hl1 <---
og4 <---
og7 <---
ogs <---
og2 <---
og3 <---
0g8 <---
ogl <---
ogld  <---
0g22  <---

Hl
Og
exp_total
Pod
Pod
Pod
Pod
Og
Og
Og
Hl

Hl

Hl

Hl

Hl

Hl

Hl

Hl

Hl

Hl

Hl

Hl

Hl

Hl

Hl

Hl

Hl

Hl

Hl

Hl

Hl

Hl

Hl
0g.yg
0g.yg
0g_Yyg
0g_Yyg
0g_Yyg
0g.yg
0g.yg
0g.yg
og kg

B
0,619
0,184
0,002
1,000
0,624
0,747
0,655
1,000
0,805
0,486
1,000
1,016
1,020
1,023
1,025
0,886
0,872
0,994
1,003
0,949
0,852
0,935
0,916
0,817
0,856
0,780
0,949
0,763
0,809
0,831
0,861
0,750
0,801
1,000
0,994
1,041
0,867
0,895
0,860
0,770
1,022
1,000

S

0,053
0,068
0,000

0,084
0,095
0,090

0,098
0,077

0,059
0,055
0,061
0,063
0,057
0,057
0,061
0,063
0,054
0,056
0,065
0,062
0,061
0,065
0,059
0,065
0,062
0,063
0,060
0,064
0,060
0,072

0,052
0,049
0,057
0,059
0,060
0,065
0,074

C.R.
11,743
2,711
3,259

7,473
7,898
7,279

8,209
6,346

17,260
18,608
16,816
16,306
15,477
15,285
16,241
15,961
17,477
15,204
14,363
14,655
13,452
13,185
13,214
14,524
12,367
12,845
13,886
13,383
12,509
11,066

19,076
21,358
15,279
15,280
14,324
11,812
13,806

P

sk

0,007
0,001

sk

sk

ek

fxk

fxk

sk

sk

kxk

fxk

fxk

sk

sk

sk

fxk

fxk

fxk

fxk

sk

sk

sk

fxk

fxk

fxk

sk

sk

sk

fxk

fxk

sk

sk

sk

fxk

fxk

fxk

B
0,832
0,204
0,225
0,860
0,823
0,827
0,698
0,882
0,642
0,464
0,824
0,863
0,800
0,849
0,833
0,805
0,799
0,831
0,822
0,870
0,796
0,765
0,776
0,731
0,720
0,721
0,771
0,687
0,706
0,747
0,728
0,693
0,630
0,849
0,890
0,838
0,783
0,783
0,750
0,656
0,732
0,785
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Regresyonlar B S C.R. p B
0g20 <-- og kg 1,086 0,067 16,314  *** 0,782
ogl7 <-- og kg 1,109 0,072 15,496  *** 0,883
0gl9 <--—- og kg 1,044 0,072 14,422  *** 0,832
ogl6  <--—- og kg 1,097 0,073 14,966  *** 0,857
ogl3 <-- og iag 1,000 0,864
ogl2 <-- og iag 0,999 0,058 17,117  *%** 0,854
ogld <-- og iag 0,991 0,063 15,800  *** 0,812
ogl5 <-- og iag 0,927 0,061 15,282  *** 0,795
ogll <-- og iag 0,799 0,069 11,603  *** 0,657
podl6 <--- pod oy 1,000 0,736
podl7 <--- pod_ oy 1,094 0,122 8,973 Hoxk 0,673
pod5 <--- pod oy 1,104 0,116 9,523 Hoxk 0,743
podl3 <--- pod pd 1,000 0,751
pod8 < pod pd 1,040 0,085 12,164  *** 0,789
podl8 <--- pod pd 0,725 0,089 8,141 ok 0,536
pod20 <--- pod pd 0,890 0,080 11,065  *** 0,714
pod7 <--- pod pd 1,070 0,090 11,891  *** 0,771
podl9 <--- pod_i 1,000 0,647
pod22 <--- pod i 1,311 0,136 9,643 i 0,828
pod2l <-- pod i 1,084 0,126 8,639 R 0,666
podll <-- pod u 1,000 0,707
podl0 <--- pod u 1,196 0,122 9,835 XA 0,766
pod2 <--- pod u 0,804 0,092 8,747 ot 0,648
0gb <--- og yg 1,039 0,054 19,138  *%** 0,892
0g9 <--- og yg 0,963 0,050 19,184  *** 0,893
Tablo 17

Modelin Standardize ve Standardize Olmayan Kovaryans Tahmin Sonuclar

Kovaryanslar B S CR. P B

e7 <> ell 0313 0,037 8,471 *** 0,698
e6 <> ¢7 0,285 0,036 7,881  *** 0,633
e2 <> e4 0,204 0,032 6,428  *** 0,514
e6 <> ell 0,252 0,035 7,252  k** 0,566
e20 <> e22 0,305 0,044 6,992 F*¥* 0,503
e29 <> e30 0,185 0,028 6,495  F** 0,503
e29 <> e32 0,255 0,035 7,232 k*x* 0,558
el7 <> €23 0,316 0,054 5864 *** 0,389
el <> €3 0,178 0,036 4,947  *** 0,323
e9 <> el7 0,156 0,036 4,325 HF** 0,273
el4d <> el6 0,214 0,041 5204 *** 0,356
e30 <> e32 0,266 0,036 7,280 F*¥* 0,563
e52 <> e58 0,163 0,034 4,750 F** 0,366
e26 <> e28 0,113 0,025 4,538  *** 0,356
el <> €5 0,170 0,036 4,780  *** 0,311
e9 <> el2 0,120 0,037 3,229 0,001 0,209
el2 <> e23 0,141 0,048 2916 0,004 0,173
e34 <> e35 0,200 0,051 3,949 k*¥* 0,319
e3 <> el5 0,142 0,039 3,615 *** 0,215
el6 <> el8 0,125 0,039 3,186 0,001 0,197
e20 <> e21 0,126 0,036 3,461  *** 0,200
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Tablo 18

Araci Degisken Olmadan Model Standardize ve Standardize Olmayan Regresyon Tahmin Sonuglar

Regresyonlar B S C.R. p p
pod <--- exp_total 0,002 0,000 3,243 0,001 0,225
pod <--- HI 0,100 0,047 2,140 0,032 0,149
pod pd <--- Pod 1,000 0,858
pod i <-- Pod 0,626 0,084 7,468 ok 0,824
pod u <--- Pod 0,747 0,095 7,882 HoxE 0,825
pod oy <--- Pod 0,659 0,090 7,296 Hoxk 0,701
hl12 <--- HI 1,000 0,830
hi8 <--- HI 1,015 0,058 17,632  *%* 0,868
hl13 <--- Hl 1,021 0,054 18,837  *** 0,805
hl7 <--- HI 1,019 0,060 17,076  *** 0,852
h19 <--- HI 1,023 0,062 16,621  *** 0,837
hl24  <--- HI 0,874 0,056 15,471  *%** 0,800
hi23 <--- HI 0,859 0,056 15,247  *%** 0,792
hil1 <--- HI 0,985 0,060 16,338  *** 0,828
hl4 <--- HI 0,999 0,062 16,174  *** 0,823
hl3 <--- HI 0,939 0,053 17,597  *** 0,867
hi22 <--- Hl 0,838 0,055 15,138  *** 0,789
hl5 <--- HI 0,933 0,064 14,592  *** 0,770
hl6 <--- HI 0,912 0,061 14,850  *** 0,778
hl19  <--- HI 0,813 0,060 13,579  *** 0,732
hl18 <--- HI 0,853 0,064 13,346  *** 0,723
h120 <--- HI 0,770 0,058 13,204  *** 0,718
hi2 <--- HI 0,946 0,064 14,724  *** 0,774
hi21 <--- HI 0,757 0,061 12,424  *%%* 0,686
hl15 <--- HI 0,801 0,062 12,876  *** 0,704
hl26  <--- HI 0,814 0,059 13,735  *%*%* 0,738
hll6  <--- HI 0,847 0,064 13,298  *** 0,721
hi25 <--- HI 0,735 0,059 12,362  *** 0,683
hl1 <--- Hl 0,798 0,072 11,148  *** 0,632
podl6 <--- pod oy 1,000 0,736
podl7 <--- pod_ oy 1,094 0,122 8,978 Hoxk 0,673
pod5 <--- pod oy 1,106 0,116 9,537 Hoxk 0,744
podl3 <--- pod pd 1,000 0,752
pod8 <~ pod pd 1,039 0,085 12,184  *** 0,789
podl8 <--- pod pd 0,723 0,089 8,131 ok 0,535
pod20 <--- pod pd 0,889 0,080 11,063  *** 0,713
pod7  <--- pod pd 1,069 0,090 11,900  *** 0,771
podl9 <--- pod_i 1,000 0,647
pod22 <--- pod_i 1,312 0,136 9,647 Hoxk 0,829
pod21 <--—- pod_i 1,084 0,126 8,634 ok 0,665
podll <--—- pod u 1,000 0,707
podl0 <--- pod u 1,194 0,122 9,814 oAk 0,764
pod2 <--- pod u 0,805 0,092 8,753 Hoxk 0,649
Tablo 19

Araci Degisken Olmadan Model Standardize ve Standardize Olmayan Kovaryans Tahmin Sonuglari

Kovaryanslar B

S

C.R.

P

p

e7 <--> ell 0,326

0,038

8,545

skeksk

0,707
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Kovaryanslar B S CR. p B

e6 <> ¢7 0,297 0,037 7,963  *** 0,642
e2 <> e4 0,195 0,031 6,254  *** 0,503
e6 <> ell 0,264 0,036 7,367 *** 0,577
e20 <> e22 0,319 0,045 7,116  *** 0,513
el7 <> e23 0,314 0,054 5844  *** 0,389
el <> &3 0,170 0,035 4,791  *** 0,315
e9 <> el7 0,153 0,036 4,257 *** 0,270
el4 <> el6 0,216 0,041 5236 *** 0,358
e52 <> e58 0,163 0,034 4,762  *** 0,366
e3 <> e5 0,162 0,035 4,628  *** 0,303
e9 <> el2 0,115 0,037 3,119 0,002 0,203
el2 <> e23 0,140 0,048 2915 0,004 0,174
e3 <> el5 0,138 0,039 3,527 *** 0,211
el6 <> el8 0,129 0,040 3,263 0,001 0,202
e20 <> e21 0,135 0,037 3,644 *** 0,210
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