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ABSTRACT

The main purpose of this study is to analyze the effect of perceived servant leadership
characteristics of managers on the perceived organizational justice and work engagement of the
employees. Within this framework, the moderating effect of the employees’ sense of coherence and the

nature of job i.e. the job complexity on the relationship between the relevant variables is also investigated.

A sample of 305 employees from low and middle management is utilized. For the purpose of the
study; paternalistic leadership,servant leadership, organizational justice, sense of coherence, job
complexity and work engagement questionnaires are used. The servant leadership questionnaire is
adapted to the Turkish setting and job complexity questionnaire is supplemented with an additional

measure developed by the researcher.

To prove the correlation between the paternalistic leadership characteristics with the servant
leadership characteristics of the managers, the research question ° is there a correlation between servant

leadership and paternalistic leadership ?” was also analyzed.

The servant leadership proved to be conceptualized with relational, altruistic, participative and

empowering dimensions.

The perceived procedural and distributive justice were significantly positively related to ‘vigor
and dedication’, ‘work absorption’ factors of work engagement. It is worth noticing that the perceived
procedural justice had more effect on work engagement, especially on the vigor and dedication

dimensions than the distributive justice perception. Analysis indicated that perceived paternalistic



characteristics of managers highly, positively correlated with the perceived servant leadership qualities of

managers.

There was a positive relationship between perceived organizational justice and worker
engagement. The perceived organizational justice totally mediated the relationship between servant

leadership and work engagement.

As to the moderating effects of sense of coherence and job’s complexity nature , there was no
supporting evidence of moderation of any of the two variables in the model. Thus the sense of coherence
did not moderate the relationship between the perceived servant leadership and organizational justice
variables, and the job’s complexity level did not prove to moderate the hypothesized relationship between

organizational justice and work engagement.



OZET

Bu aragtirmanin ana hedefi, hizmetkar yoneticilik oOzellikleri g0Osteren
yoneticilerin, orgiitsel adalet algisina yaptig1 etki iizerinden calisanlarin ise kapilmalar1 (work
engagement) lizerine olan etkisini incelemektir. Bu calismada, adaletin ii¢ boyutu: paylasim,
islemsel ve etkilesim oOrgilitsel adalet algis1 olarak incelenmistir. Ayrica, ¢alisanlarin tutarlilik
anlayis1 (sense of coherence), ve yapilan isin karmasiklik diizeyi algilar1 da modelde sarth

degisken olarak test edilmistir.

Ayrica paternalistik yoneticilik 6zellikleri ile hizmetkar yoneticilik 6zellikleri arasindaki

korelasyon da incelenmistir.

305 beyaz yaka calisan ile yapilan aragtirmada, ¢aligmanin amacina uygun olarak
paternalistik yoneticilik, hizmetkar yoneticilik, orgiitsel adalet, ise kapilma, tutarlilik anlayis1 ve
isin  karmagikligr Olgekleri kullanilmistir. Hizmetkar yoneticilik 0Olgeginin  Tiirkiye’ye
adaptasyonu yapilmistir. Tutarlilik anlayisi 6lgeginin bilgimiz dahilindeki ilk tiirkcelestirme
caligma ve uygulamasi yapilmistir. Ayrica isin karmasikli§i dlgegine ek olarak bir Olgek

gelistirilmistir.

Arastirma analizleri sonucu, ¢alisanlar hizmetkar liderlik 6zelliklerine sahip yoneticileri
iliskisel, digergamlik, katilimci ve gii¢lendirici o6zellikleri ile algilamislardir. Paternalistik
yoneticilik Ozellikleri ile hizmetkar yoneticilik 6zellikleri arasinda yiliksek korelasyon ortaya

¢ikmustir.

Vi



Algilanan orglitsel adalet algisi ve ise kapilma arasinda anlamli pozitif dogrusal iligki
bulunmugstur. Algilanan Orgiitsel adalet, hizmetkar yoneticilik ve ise kapilma degiskenleri

arasinda tam ara degisken olarak ortaya ¢ikmuigtir.

Tutarlilik anlayis1 hizmetkar yoneticilik ile orgiitsel adalet algis1 arasindaki iliskide, ve
isin karmasiklik diizeyi de orgiitsel adalet alg1 ve ise kapilma iliskisi iizerinde hipotez edildigi
gibi sartli degisken olarak rolleri kanitlanamamistir. Hizmetkar yoneticilik ozelliklerinin
orgiitsel adalet algis1 tizerine olan manidar etkisinde ¢alisan bireyin tutarlilik anlayiginin iligkiyi
etkileyecek diizeyde bir etkisi saptanamamustir. Calisan bireyin yaptigi isin karmasiklik diizeyi
de calisanin Orgiitsel adalet algis1 ile ise kapilma arasindaki iliskiyi etkileyecek diizeyde bir etki

yapmadig1 saptanmistir.
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INTRODUCTION

As Burns (1978, p.2) stated leadership to be one of the most observed and least
understood phenomena on earth, different definitions of leadership have been identified through
ages.

Pigors (1935), for example, defined leadership as a process or a function of directing
human energy and individual in the most effective way. Hersey, Blanchard and Johnson
(1996)’s definition focused on leadership as an intimate interaction process between the leaders
and followers to bring out the capacities of individuals, meet employees’ needs and enable them
to work in the best way. On the other hand, the Anglo-Saxon definitions of leadership have
mainly focused on the influence process of leadership (examples: Katz, & Kahn, 1978; Rauch &
Behling, 1984; Yukl, 1998 as cited in Anderson and et. al., 2002). All the existing leadership
definitions have evolved to meet the changing needs of the societies. Thus, in the 20th century,
the rapid changes in the global market conditions, and huge competition in a multi-cultural arena
put great pressure on companies to survive while sustaining profitability with ethical practices.
The changing nature of jobs i.e. the increasing complexity of intellectual type of jobs has made
supervision harder to practise (House, 1995). The increasing demand for creativity and
innovation has forced the traditional hierachical way of management to yield itself to team-work
colloboration, self managing teams in matrix type of organizations in today’s boundaryless
companies (Shamir, 1999). In line with all these changes, the participative management and
empowerment of employees have become crucial for effective management (Colquitt, 2001;
Yukl, 2005). Thus the source of power of the leaders have changed with the changing
expectations from effective leadership roles. These changes have created new expectations from
both leaders and followers which cause implications on the roles of leaders and followers in the
business context. The trend is the follower focused leadership approach rather than the leader
focused one.

Consequently, the ‘Servant Leadership’ as one of the follower focused approaches of
leadership theories becomes extremely important for the 21st century business setting.

Servant leadership as a post modern approach functions against the principles of the

classical organizational assumptions based on control and hierarchy, but works on



empowerment and participation as the leaders with their altruistic motivation influence their

followers by serving them in a relational and ethical manner.

Within this context, as a pioneer study investigating the concept of servant leadership in
the Turkish business context, this research will provide valuable information that has theoretical

implications in the conceptualization of servant leadership within the cultural context of Turkey.

The aim of this quantitative research is to analyze the effect of servant leadership
perception on worker engagement with the mediating role of perceived organizational justice

from the employees perspective in the Turkish business context.

This study has two purposes, to test the servant leadership perception in the Turkish
business context and find the correlation between servant leadership and paternalistic leadership

perceptions of the Turkish employees at workplace.

Firstly, the study underlines the quantitative analysis of servant leadership perception
with supporting data for its connotations in the Turkish business context from the perspective of

employees.

Secondly, the findings of the study present a challenge to the distinction in the literature
on leadership between servant leadership focused on ‘people development’ and paternalistic
leadership focused on ‘people-using’ (Greenleaf, 1977). This view which entails negative
implications on paternalistic leadership urged us to question the assumed dichotomy between
the paternalistic and servant leadership practices. Thus, the second aim of the study is to
investigate the type of relationship between perceptions of servant leadership and paternalistic

leadership practices with a reference to the Turkish cultural context.

Paternalism, as a culturally contingent (emic) aspect of leadership, has recently been
integrated to the discussion of cultural value dimensions (James et al.,1996; Aycan, 2005 as cited
in Pellegrini & Scandura, 2006). The analysis of paternalistic leadership in the Turkish context
provides grounds to examine the emic (culture specific) aspects of servant leadership. This is an
ideal way to develop universal theories and examine the extent to which these dimensions seem

sensible in other cultures (Sargut, 2001 as cited in Pellegrini, & Scandura, 2006).



Different cultural groups may have different understanding of what leadership should
entail (Bass, 1990; Hofstede, 1993). Depending on these conceptions, the evaluation and the
assigned meaning to leader behaviors and characteristics may show variations according to
different cultures. Thus, implicit leadership theories suggest that it is particularly important to
ground the approach much more directly in people’s experiences as different social experiences
and social contexts may have diverse effects in influencing the conceptualization of leadership
and in understanding its meaning to the individual concerned ( cf. Biggart & Hamilton, 1987, pp.
437-439). Within this perspective, our study is important in the sense that it shows how
paternalistic leadership is practised in Turkey, and how the perceptions of employees based on
their experiences at work suggest a positive connotation of paternalistic leadership unlike its
negative connotations in Western culture. For example, employees in Turkey see paternalistic
leaders’ desire to ‘relate’ and ‘care’ as an expression of their desire to serve and take
accountability for themselves as the employees. If proven, this result would pose a challenge to

Greenleaf ’s dichotomous conceptualization of paternalistic and servant leadership models.

There is a need for resarch and theorization of leadership styles in different cultural
contexts (Den Hartog and Koopman, 2002).This study fulfils such a need and contributes to a
better understanding of the way in which leadership is enacted in various cultures (see

Boyacigiller, & Adler, 1991; House et al., 1997).

1. SERVANT LEADERSHIP: A literature review.

In 1970, ‘servant leadership’ appeared in the realm of leadership theory. Robert K.
Greenleaf coined the phrase and came up with the idea that ¢ leadership success is judged by
whether the one served grows as a person’(Cunnigham, 2002). Servant leaders believe that it is
their duty to see to the overall mental and spiritual well-being of those with whom they associate
and that the result is an end to itself. Servant leaders support others simply to help them grow as
people (Riverstone, 2004). Greenleaf’s idea of servant leadership has been first crystallized by
Herman Hesse’s short novel, ‘Journey to the East’, an account of a mythical journey by a group
of people on a spiritual quest. Inspired by the central figure of the story, Leo, who accompanies
the party as the servant and sustains the group with his caring spirit, Greenleaf concluded that

great leaders must first serve others. According to him, true leadership emerges from those



whose primary motivation is a desire to help others. Great servant leaders willingly accept to put
ahead of their own ambitions and hubris what has been entrusted to them (Abshire, 2007).

Although the phrase servant leadership sounds to be an oxymoron i.e. the words servant
and leader are usually thought of as opposites creating a paradox, in actual fact, servant
leadership emphasizes increased service to others including employees, customers, and
community as the number one priority. It is a holistic approach to work, a sense of community
and shared decision making power.

Servant leadership is linked to emotional well-being of employees. The servant leader has
a desire to see employees develop, grow and reach their full potential. He serves to create an
environment in which an employee can flourish unlike an oppressive leader who is fearful of the
development of his employees.

From the perspective of servant leadership, Laub (2003), described the organizational
choice to decide between patriarchy (paternalism) or partnership: “ Patriarchy expresses the
belief that it is those at the top of the organization who are responsible for the success of the
organization and the well-being of its members”. According to Greenleaf, paternalism directly
contradicts the servant leadership model. It is the difference between people-using and people-
building. Paternalism tends to encourage leaders to assume responsibility at the expense of
individual responsibility.

Although Greenleaf has not operationally defined servant leadership, it is significant to
review other researchers’ definitions. DePree (2002) broadened the definition of leadership
emphasizing the moral and trustworthy nature of servant leaders; Page and Wong (2000)
incorporated the ideals of empowerment, team building, participatory management,vision and
service ethic into the servant leadership philosophy; Barbuto, and Wheeler (2002) emphasized
alturistic calling, emotional support, wisdom, persuasion and organizational stewardship as the
basis for servant leadership and finally Patterson (2003) defined constructs of agapoe love,
humility, altruism, vision, trust, service and empowerment for servant leadership values. The
above stated definitions of servant leadership have commonalities as much their differences, but
it is clear that vision, altruism, service ethic are common to all of them followed by
empowerment and love (emotional support) as mostly shared.

Greenleaf (1970) emphasizes the caring nature of servant leaders to meet the highest

priority needs of the employees being served. Greenleaf (1999, p.49) also states that caring for



the less abled is the basis of a strong society at large and it has implications for the organizations
as well.

Thus, servant leadership has strong altruistic ethical overtones and the service principle is
a clear example of altruism. In accordance with that principle, the servant leaders are attentive to
the concerns of followers and empathize with them and moreover care and nurture them.

As suggested by Valezquez (1992), benevolence, trutfulness, and humility are attributes
of ethical leaders. Based on this ethical nature of servant leadership, the altruistic base creates
ground for the servant leaders to act morally and show concern for the best interests of the
followers.

As to the influence mechanism of servant leadership, well developed relationships and
personal trust are the key dimensions of servant leadership which trigger the influence
mechanism of leaders on followers they serve (Sarkus, 1996).

The servant leader influences followers and motivates them by facilitating service and
stewardship. It is a humble means of affecting follower behavior unlike the use of charismatic
abilities as a form of personal power ( Bass, 1960; Etzioni, 1961). For clarity, Graham (1991)
stressed the inspirational and moral dimensions of servant leaders and defended it as both
inspirational and moral unlike charismatic leadership as a value-neutral leadership paradigm.

Servant leaders rely on service and they endear the followers to the leaders in reciprocal
relationships. Cialdini (2001) evaluates this reciprocation as a primary means of influence on the
followers. However, this reciprocity is assumed to be a positive form of reciprocation for the
ultimate goal is that the followers will respond to this reciprocal relationship by serving others in
the same manner the servant leaders serve him. Thus it is neither ownership by the servant
leaders nor obedience to the servant leaders, but the exchange is in the form of service and
accountability to the followers and the stakeholders the organization serves. This is one point
which contrasts servant leadership with paternalistic leadership practice as paternalistic
leadership is assumed to be based on a conditional relational social exchange where there is
unquestioning obedience and loyalty to the leader.

In accordance with this view, Block (1993) asserted that servant leadership is an
organizational choice of partnership over paternalism. Greenleaf (1977) has also supported this

view on the account that paternalistic approaches have the tendency not to develop employees



and share leadership but on the contrary make decisions for them which cause the employees to
be dependent on the leaders.

In the same manner against Laub ’s argument, as practised in different contexts,
paternalism is a voluntary submission to the authority of leaders and it serves an individual’s
sense of belonging and his/her need for security. Paternalistic leadership strives to balance
inequalities of working life, and socializes the concept of work eliminating alineation and
helplessness of individuals at work.

As a summary, servant leadership as a holistic approach to work creates a sense of
community with participative management based on shared decision making power. Robert
Greenleaf (1977) defines this style of leadership as one where a leader truly takes into
consideration the needs of others and makes it a priority to empower and develop these
individuals in a spirit of true service. Servant leadership linked to the emotional well-being of
employees takes a disciplined view about ethical and caring approach to individuals

(Spears,1995).

Research Sample:

This study is based on a quantitative research based on 305 self administered survey
results from white collar workers i.e. mostly middle management employees in Istanbul,
Turkey. These surveys were distributed in 26 small, medium and large scale companies in
service, and manufacturing sectors of automative, finance, tourism, education, media and

advertising, marketing research, and transportation as well as goverment agencies.
Instruments:
Servant Leadership Instrument:

As a first step in adapting the servant leadership instrument for the Turkish setting,
Dennis (2004)’ s servant leadership instrument was used with additional attributes for each item
to test if the item about a leader is perceived as likeable, effective, and powerful. This process, as
a pilot test on 39 employees, investigated the connotation and perception of servant leadership in

the Turkish context before conducting the research on servant leadership. The results revealed



that all the items of Dennis’s instrument pointed out to an ideal leader that is well liked, powerful
and effective with those qualities tested in the instrument.

The initial translations of the instrument to Turkish were carried out independently by
two bilingual translators. A back translation has also been carried out for accuracy.
Subsequently, three subject matter experts from Istanbul and Marmara University and I have
compared the two translations and revised them independently to form the final version of the
questionnaire suitable for the Turkish respondents.

After this initial pilot test, items from three different valid and reliable servant leadership
instruments (E.Barbuto, & Jr.W.Wheeler,2002; Page Wong, 2000; and Rob Dennis, 2004) and
additionally items from Greenleaf (1977), Laub (1999) were drawn together (see table 1 for
factors of servant leadership). The same translation and backtranslation method was applied.
The survey was tested on 60 employees. The factor analysis results were analyzed by the same
subject matter experts. The factor analysis results were named as follows human oriented
approach, socially responsibility and ethical approach, management skills, empowering, humble,
protective, and nurturant. The final form of the instrument had 56 questions as shown in table 2.
The scale consisted of 56 items and evaluated on a 7 point Likert scale ranging from ‘I
completely agree ’ (1), © I completely disagree ’ (6) and ° | have no idea’ (7).

Table 1 Servant Leadership Instrument factors and Cronbach Alpha Values

John E Barbuto, JR. W. Wheeler | Page& Wong (2000) Rob Dennis (2004)
(2002)
Alturistic Calling .82 Empowerment .97 Love .94

Emotional Healing .91

Service .89

Empowerment .94

Wisdom .92

Vision .94

Vision .89

Persuasive Mapping .87

Humility .92

Organizational Stewardship .89

Trust .71-.83




Table 2

Servant leadership instrument —Turkish version — with factors and source/reference

Question number Factor Source/Reference
1/2/3/4/5/7/9/11/25/45/31 Empowerment Page and Wong

8/26/28 Emotional healing J. E.Barbuto, W. Wheeler,

9 Empowerment R.Dennis

13/14 Service Page andWong

12/40 Vision Page and Wong

10/55 Empowerment J.A.Laub, Page, & Wong

19/20 Empowerment R.Dennis

21 Service R.Dennis

22 Communication J.A.Laub

23 Vision R.Dennis

29/38 Stewardship J.E Barbuto, W.Wheeler

41 Stewardship J.A.Laub

36/44/54/57/67 Trust Rob Dennis

43/ 46 Love Rob Dennis

47 Love Rob Dennis




48 Vision Page & Wong

49/37 Humility Rob Dennis

50 Emphaty Greenleaf

51 Participation Rob Dennis

59 Altruism/ Service R. Dennis, J. Barbuto
W.Wheeler/ Page & Wong.

57/68 Altruistic calling J. E Barbuto, JR.W.Wheeler

65 Vision, Stewardship Page & Wong, J.Barbuto &
W.Wheeler

66 Service/ Humility R. Dennis, Page & Wong

15/61 Altruistic calling /Service J. E Barbuto, JR.W.Wheeler/

Page & Wong/ R.Dennis

17/34 Leadership development Laub, Greenleaf

27/32/35 Persuasive mapping J. E Barbuto, JR.W.Wheeler

24 Vision J. E Barbuto, JR.W.Wheeler

28 Awareness Greenleaf

54 Love R.Dennis




Paternalistic leadership instrument:

Paternalistic leadership instrument utilized in the study was developed by Aycan and
Kanungo (1998, as cited in Aycan and Fikret —Pasa, 2000). The scale consisted of 13 items and

evaluated on a 7 point Likert scale ranging from ° I strongly disagree ’ (1) and ‘ I have no idea’

(7).
Organizational Justice Instrument:

The organizational justice perception of the employees is measured as distributive,
procedural and interactional justice. A scale of 17 questions has been formed by gathering three
different scales. The organizational justice perception increases as the scores to the items
increase. The scale is evaluated on a 7 point Likert scale ranging from ° I strongly disagree * (1)

and ‘ I strongly agree (6).

Distributive justice perception is measured by Price ve Mueller (1986)’s six item scale.

The internal reliability of the scale has been tested and Cronbach alpha value was found to be .94

(Kutlu, 20006).

Procedural justice perception scale developed by Moorman (1991) has 6 items with an

internal reliability of .93.

Interactional justice perception scale developed by Niehoff ve Moorman (1993) contains

5 items.

Sense of Coherence Instrument:

Antonovsky (1987) defines ‘Sense of Coherence’ as a global orientation that expresses
the extent to which one has a pervasive, enduring through dynamic feeling of confidence as a
function of one’s sense of comprehensibility, manageability, and meaningfulness. The construct
of ‘sense of coherence’(SOC) was introduced by Antonovsky (1979,1987) to describe a
dispositional orientation,” a way of seeing the world’ (Antonovsky,1993), which is presumed to
endanger and enhance health. The SOC affects the overall quality of an individual’s perception

of the stimuli that impact on him or her. Previous research has indicated a relationship between

10



sense of coherence and locus of control, as well as a relationship between sense of coherence and

culture.

Antonovsky (1987) developed a scale to measure the SOC, and he reviewed its psychometric and
validation data from a wide variety of sources (Antonovsky, 1993). The original SOC scale
(Antonovsky, 1987) consists of 29 items, which measure three components of the construct, viz.
comprehensibility e.g. ‘Do you have very mixed-up feelings and ideas?’, manageability e.g. ‘Do
you have the feeling that you are being treated unfairly?’, and meaningfulness e.g. ‘How often do
you have the feeling that there is little meaning in the things you do in your daily life?’. In this
study the short form of 13 questions has been utilized. A 13 item subset of the scale (SOC -13)
was proposed for use when time or space limitations exist. The Cronbach alpha values range

from 0.74 to 0.91(Antonovsky, A.1992).

Job Complexity Instrument:

A five question scale has been developed by Hake and Aiken (1976). This scale measures
the perception of the employee’s job routiness. In addition to this scale, two definitions on
routine and complex job have been given to the employees for their evaluation of their jobs on a

scale of 1 to 6. 1 corresponds to routine type of work, 6 corresponds to complex type of work.

Work Engagement Instrument: The Utrecht Work Engagement Scale was introduced
(Schaufeli, Salanova, Gonzales-Roma, and Bakker, 2002) as an empirical gauge of the latent

construct “work engagement”. It has three factors i.e. vigor, dedication and absorption.

Cronbach alpha for all subscales was above .70 which is a an indication of good, internal
consistencies of all aspects ( vigor =.85, dedication=.89, absorption=.76) of work engagement

captured by UWES.

Methodology and research results: In our study, the paternalistic leadership instrument
tested by SPSS 11.5 resulted in a Cronbach alpha value of .87 and a total variation explained by
58%.
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The reliability and exploratory factor analysis results of the servant leadership instrument

are as follows:

Table3

Servant Leadership Factor and Reliability Analysis (N:305)

Factor 1 relational, o value .93 (Variation explained: % 47.42) Factor loading
Makes employees feel important 721
Humility 705
Tolerance, politeness and credibility at work 704
Conveys trust to employees 679
Appreciation of employees work .674
Modelling .663
Empathy with employees 656
Teamwork and colloboration .616
Emotional healing 587
Shows sincere care in employees by concrete behaviors 576
Factor 2 participative, o value .87 (Variation explained: % 5.74) Factor loading
Openness to learning from subordinates 713
Community building at work .695
Improves communication climate by listening to his employees 582
Social responsibility for the society 570
Forms company vision with his employees 556
Ready to accept employees’ opinions better than his own 550
Leadership is more responsibility than position 535
Factor 3 altruism, o value .87 (Variation explained: % 5.00) Factor loading
Makes personal sacrifices for the employees’ wellbeing 756
Credible to the extent that he puts his career in danger to do right 18
Speaks more about others’ successes than his own accomplishments .596
Driven by values transcending material success .594
Openness to criticism 588

Prepares employees to make a difference and create a value for the company’s future.577

Goes over and above his responsibilities to serve his employees 562
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Factor 4 empowerment, o value .63 (Total variation explained: %4.603) Factor loading

Delegates to subordinates 713
Consultation with subordinates for decison making .615
Encourages risk taking 508
Total variation explained 62,771%
Total internal reliability Cronbach alpha value 95
Kaiser -Meyer -Olkin value .94
Bartlett’s test 13162.419 *

*p =.000<.05

The analysis of the factors of servant leadership relationship with paternalistic

leadership

Paternalistic leadership

Relational S.L T66(*%%)
Participative S.L 704(**)
Altruistic S.L .840(**)
Empowering S.L .584(**)
Relational SOC .084
Cognitive SOC .096
Procedural justice 529(**)
Distributive justice 380(**)

Work engagement Vigor/dedication .287(**)

Work engagementAbsorption .350(%%)

** Correlation sign.at 0.01 level (2 tailed).* Correlation sign.at 0.05 level (2 tailed).

13



The data analysis utilized the correlation coefficient (the Pearson r correlation). The

Guilford (1956) scale interprets the results as follows:

All the factors of servant leadership showed significant positive correlation with

paternalistic leadership.

The ‘altruism dimension’ of servant leadership shows a value of .840 which is a high
correlation and shows a marked relationship between paternalistic leadership and servant

leadership perception.

The ‘relational factor’ shows a value of .704 which is also a high correlation and a

marked relationship between the paternalistic leadership and servant leadership perception.

The ‘participative dimension’ with a value of .766 shows a high correlation with a

marked relationship between the paternalistic leadership and servant leadership perception.

The empowerment dimension of servant leadership shows the lowest correlation value
which is .584. This value shows a moderate correlation with a substantial relationship between

the paternalistic leadership and servant leadership perception.

In this study the significance level was set at .01 in a two tailed Pearson r correlation.

These results direct us in the direction that paternalistic leadership perception may well

be an antecedent to servant leadership perception in Turkish context.
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1.SERVANT LEADERSHIP

In 1970, Servant Leadership appeared in the realm of leadership theory. Robert K.
Greenleaf coined the phrase and came up with the idea that ¢ leadership success is judged by
whether the one served grows as a person’(Cunnigham, 2002). Servant leaders believe that it is
their duty to see to the overall mental and spiritual well-being of those with whom they associate
and that the result is an end to itself. Servant leaders support others simply to help them grow as
people (Riverstone, 2004). Greenleaf’s idea of Servant Leadership has been first crystallized by
Herman Hesse’s short novel, ‘Journey to the East’, an account of a mythical journey by a group
of people on a spiritual quest. Inspired by the central figure of the story, Leo, who accompanies
the party as the servant and sustains the group with his caring spirit, Greenleaf concluded that
great leaders must first serve others. According to him, true leadership emerges from those

whose primary motivation is a desire to help others.

Servant leadership has attracted attention only recently, partly because servant leading is
commonly perceived as an oxymoron i.e. the words servant and leader are usually thought of as
opposites thus this creates a paradox ( cf. Sendjaya and Sarros, 2002). But in actual fact, servant
leadership emphasizes increased service to others including employees, customers, and
community as the number one priority. It is a holistic approach to work, a sense of community
and shared decision making power. Robert Greenleaf (1977) defines this style of leadership as
one where a leader truly takes into consideration the needs of others and makes it a priority to

empower and develop these individuals in a spirit of true service.

Servant leadership is linked to emotional well-being of employees. The servant leader has
a desire to see employees develop, grow and reach their full potential. He serves to create an
environment in which an employee can flourish unlike an oppressive leader who is fearful of the

development of his employees.

According to Page and Wong (2000), servant leadership incorporates the ideals of
empowerment, total quality, team building and participatory management and the service ethic

into a leadership philosophy.
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Literature on Servant Leadership:

In the second half of the 20™ century, traditional, autocratic and hierarchical leadership models
were beginning to yield to newer ones (Bass, 1985; Spears,1995;Yukl, & Van Fleet,1992).
During approximately the same era that Burns and Bass were distinguishing between
transactional and transformational leadership, Robert K. Greenleaf had begun to define his
concept of servant —leadership, which stressed the need for a new, more holistic community-

based leadership model. Ethical and caring behaviour is the key in this type of leadership.

Graham (1991) described servant leadership within four models of charismatic
leadership: Weberian charismatic authority, personal celebrity charisma, transformational and
servant leadership. Graham conceptualized servant leadership as the most moral of these
charismatic effects. She proposed that servant leadership would emerge as humility, relational
power, autonomy and moral development of followers and emulation of leaders’ service
orientation. Graham’s discussion distinguished between transformational leadership, described
by Bass and associates (Bass, 1985; Bass &Avolio,1994) and servant leadership buy focusing on
moral development, service and enhancement of common good. Sendjaya and Sarros (2002)
studied the historical evolution of servant leadership and portrayed it as a genuine sense of

calling to be just and trusted stewards and to inspire in others the full potential of their abilities.

Bass (2000) discussed transformational leadership and its relationship with servant leadership.
Vision, influence, credibility, trust and service were common qualities but servant leadership

moved beyond transformational leadership with its alignment of leaders’ and followers’ motives.

Spears (2002) expanded on the ten characteristics described by Greenleaf as manifested in
servant leaders. These characteristics are listening, empathy, healing, awareness, persuasion,
conceptualization, foresight, stewardship, commitment to the growth of people and building
community. McGee- Cooper and Trammel (2002) suggest several key steps for putting servant-

leadership into practice:
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1-Listen without judgment: Listen to understand, seeking feelings as well as facts.

2- Display empathy and offer advice or solutions only when the person is truly seeking

input.

3-Be authentic: Admit mistakes openly and take responsibility for failures as well
successes.

4-Build community: Show appreciation consistently.

5-Share power: Ask for input and incorporate their feedback into future decisions.

6- Develop people: Coach and mentor others for higher leadership opportunities. Servant
leadership promotes development of people through the sharing of power, community building,
practice of authenticity in leadership and the provision of leadership for the good of followers,

total organization and clients or customers of the organization (Laub ,1999).

Table 4

Characteristics of Servant Leader

Values people o By believing in people
o By serving others’ needs before his or her own
o By receptive, non-judgmental listening
Develops people o By providing opportunities for learning, growth
o By modeling appropriate behavior
o By building up others through encouragement /
affirmation
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Builds community

By building strong personal relationships
By working collaboratively with others

By valuing the differences of others

Displays
authenticity

By being open and accountable to others
By a willingness to learn from others

By maintaining integrity and trust

Provides leadership

By envisioning the future
By taking initiative

By clarifying goals

Shares leadership

By facilitating a shared vision
By sharing power and releasing control

By sharing status and promoting others

Greenleaf (1977) introduced the concept of Servant Leadership in his essay ‘The Servant as

Leader’. Greenleaf envisioned a servant leader as one who facilitates achievement of a shared

vision via the personal development and empowerment of followers.

The notion of servant leadership has received growing attention and recognition in recent
years (Sendjaya and Sarros, 2002) various researchers have espoused servant leadership as a

valid theory of organizational leadership (Russell and Stone,2002) with great promise for

theoretical and practical development (Bass, 2000).
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2.Paternalism and Paternalistic Leadership

Paternalism is a term of ’abuse’ in the eyes of many economists (Burrows, 1993). It is seen
as illiberal, coercive, and patronising as well as destroying autonomy and freedom. But in fact,
the superiority of freedom of choice can easily be rejected over paternalistic interventions on the
condition that the ultimate benefit of paternalised is geniunely kept in sight without merely
imposing the tastes of one group to another. The instrumental and intrinsic values of a free
choice is not free from negative freedom and need to be confronted with the obstacles to good
choices.Thus, there are potentials for paternalistic interventions to stimulate preference and
capacity development and offer greater positive freedom to the subjects of the interventionist

policy.

Weber (1968) defined paternalism as a form of legitimated authority. Paternalistic leadership is
based on a hierachical relationship where there is authority and discipline. Paternalistic leaders
show fatherly concern to the employees 1i.e. try to satisfy their needs in return for unquestioning

loyalty, respect, compliance and self sacrifice to the leader.

Paternalism is viewed as a negative attribute in Western cultures as to the reasons cited by Aycan
(2000) and Westwood (1997). Firstly, paternalism contradicts with individualism and
independence values of the Western world. The egalitarian nature of relationship between a
manager and a subodinate is threatened by the close relationship formed as a result of
paternalistic attitude. Moreover, the right of the manager to interfere with his subordinates’ lives
in a paternalistic context is unacceptable, and unappreciated (Aycan, 2000). The general
tendency is towards universal leadership styles (Westwood, 1997), thus paternalistic leadership
as an emic leadership style is usually ignored.

From the perspective of servant leadership, Laub described the organizational choice to decide
between patriarchy (paternalism) or partnership: “Patriarchy expresses the belief that it is those
at the top of the organization who are responsible for the success of the organization and the
well-being of its members (Laub,2003)”. According to Greenleaf, paternalism directly

contradicts the servant leadership model. It is the difference between people-using and people-
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building. Paternalism tends to encourage leaders to assume responsibility at the expense of
individual responsibility. This study aims to adress this difference between servant leadership
and paternalism as a characteristics of a leader and sets out to examine the relationship between
the two.

Paternalism as a new cultural dimension is a prevailing leadership behavior in developing
countries. Paternalism is a superior-subordinate relationship where the authority figures carry the
role of a parent and feel obliged to provide support and protection for those under their care
(Aycan, & Kanungo,1998). Paternalism incorporates autocratic and nurturant behaviors such as
the leader treats the followers like a father figure (in Fikret Pasa, Kabasakal, and Bodur, 2001,
Kabasakal & Bodur,1998; Kim (1994). Kim (1994) distinguishes between two forms of
paternalism: authorative and benevolent paternalism. Authoritative leadership emphasizes duty
without true generosity of the superior towards the subordinates. However, benevolent
paternalism highlights the subordinate’s loyalty and the superior’s generous concern for the
subordinate,and his well-being as well as their families in the form of gifts for their marriages,
and tuition for their children (Kabasakal and Bodur,1998; Kim, 1994). Similarly, Dilber (1967)
describes Turkish industrial leaders as authoritarian with benevolent paternalistic behaviors.
Selda Fikret-Pasa (1999) also added that the follower behaviors of ‘granted authority’ and
‘sharing of responsibility’ imply an implicit benevolent paternalistic leadership on the part of the
leader. Those behaviors imply an implicit benevolent paternalistic leadership that emphasizes the
subordinate’s loyalty, trust and the superior’s generous concern for that subordinate. This tacit
influence of the leader is more emphasized due to the high power distance characteristics of the
culture instead of the universal influence behaviors of rationalising, legitimising, pressure control
and exchange (Fikret-Pasa, Kabasakal, & Bodur, 2001). Kanungo and Aycan(1997) assert that
Turkey has more paternalistic values along side China and Pakistan.Turkey is a highly
paternalistic and moderately collectivistic (Aycan, and et al., 2000). Collectivism (Fikret-Pasa,
and et al.,2001) and power distance (Kabasakal, & Bodur,1988) were found to be two dominant
characteristics of Turkish organizational values. The findings of the ‘Globe’ study show that
collectivist values influence paternalistic —considerate behaviors of leaders and the relationship
oriented leaders defined as paternalistic are considered to be the ideal leaders. Paternalistic
qualities of leaders are concern for the private problems of the employees, creation of a family-

like atmosphere in the organization, social events gatherings with the employees, and initiative
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taking in deciding for the employees with their problems. As an exchange for these paternalistic
behaviors, subordinates show deep respect, loyalty, commitment and more importantly trust in

their supervisors (Erturk, 2007).

3- Organizational Justice:

Justice according to Rawls (1971)is the first virtue of social institutions. However, there
is no one definition of justice or fairness that is ‘right’, so the decision of distribution can be
disputable and it can be defined in many ways. Firstly, it refers to getting a fair outcome. In other
cases, justice refers to the fair distribution of scarce resources (commonly referred to as
distributive justice).Within this category, scholars distinguish among three approaches: equity,
equality and need. When justice is defined in terms of equity, people are rewarded in proportion
to what they put into a particular situation. If justice is defined in terms of equality, everyone
gets the same thing, regardless of input. An example is equalized school funding i.e. poor school
districts get just as much money as rich districts. Thus, the principle of equality rather than
equity is being followed. On the other hand, if justice is defined in terms of need, poor school

districts would be given more money for education than rich districts.

If justice is defined in terms of outcome, the importance of decision making prevails.
This is referred to as procedural justice. Folger, Sheppard and Buttran (1995, c.f. Burgess, Heidi)
define procedural justice in terms of neutrality, standing (social position or status within a group
or process) and trust; just as distributive justice can be defined in terms of equity, equality and

need.

Different approaches to justice meet different goals, thus equity and neutrality favors
economic productivity and financial success whereas equality and standing favor social
relationships, cohesiveness of groups. On the other side, trust and need are stressed among those
who are concerned with care and nurturance of the individual. The relative salience of these
principles depends on the goals that a group or organization is trying to achieve.In business
organizations the primary goal is economic productivity, thus equity, rather than equality and

need, appears to be the salient norm (Brockner et al,1986). However, researchers of social
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psychology have supported the existence of equality and needs rules (Cohen,1987), and these
rules may become more salient when individuals are exposed to violations of rules (Bierhoff et

al.,1986).

Walster and her colleagues (1978) describe equity theory as ‘integrating the insights of
reinforcement theory, cognitive consistency theory, psychoanalytic theory and exchange theory’.
Equity theory provided the beginning of the general theory of social interaction social
psychologists needed. It proposes a view of social interaction as reciprocal exchange, governed
by a norm of distributive justice. However, it has received criticisms as the domain of behavior
that equity theory tries to explain has been overextended and the relative importance of fairness
or equity concerns within all of social motivation has not been adressed (Kidd &Utne,1978).
This unidimensional approach to fairness has been strongly challenged by Deutsch, Lerner,

Leventhal, and Mikula (see Kidd &Utne,1978).

Perceptions of organizational justice have received extensive attention in recent years (for
reviews, see Brockner, &Wiesenfeld,1996; Cropanzano, & Greenberg,1997) with procedural and

distributive justice constructs.

Distributive justice refers to the perceived fairness of the distribution of outcomes whereas
procedural justice is defined to be the perceived fairness of procedures used in decision making

about the distribution of outcomes.

In general there is strong evidence that both distributive and procedural justice perceptions have
high correlations with each other and both justice perceptions are highly correlated with
attitudinal constructs of organizational commitment and satisfaction (e.g.,Colquitt et al., 2001,
Folger, & Konovsky,1989; Greenberg,1987; Konovsky, Folger, Cropanzano,1987; Viswesvaran
& Ones, 2002). Mc Farlin and Sweeney (1992) proved that distributive justice was a more
crucial predictor of personal outcomes, including well-being and job satisfaction, positive
relationship with evaluations of supervisors than procedural justice, whereas procedural justice is

concerned more with organizational outcomes i.e. organizational commitment.

22



Justice research generally views the determinants of both distributive and procedural justice to be
context sensitive (Greenberg, 1990a). However, the relationship between distributive and
procedural justice is fairly stable regardless of the extent to which perceptions of justice are

affected by the situation (Hauenstein et al., 2001).

Distributive justice has been extensively studied since 1950’s since the equity theory was
developed by Adams (1963). Early research by Adams (1965) studied distributive justice based
on social exchange theory, which suggests that employees perceive unfair treatment when they
receive less returns than expected. The early justice studies focused on the perceived fairness of
outcomes.This was followed by the interest on the perceived interest on the perceived fairness of

the process (Thibaut and Walker,1975).

Distributive justice is related to one’s perception of the fairness of decision and distribution of
outcomes whereas procedural justice refers to the perceived fairness of the processes i.e.
procedures and policies used and their enactments of determining outcomes or resource

distributions (Colquitt, 2001; Rhoades et al.,2001).

Walster and her colleagues (1978) describe equity theory as ‘integrating the insights of
reinforcement, cognitive consistency, psychoanalytic and exchange theories’. Equity theory
provided the beginning of the general theory of social interaction social psychologists needed.
Equity theory proposes a view of social interaction as reciprocal exchange, governed by a norm
of distributive justice. However, it has received criticisms as the domain of behavior that equity
theory tries to explain has been overextended and the relative importance of fairness or equity
concerns within all of social motivation has not been adressed (Kidd, & Utne,1978) This
unidimensional approach to fairness has been strongly challenged by Deutsch, Lerner, Leventhal,

Mikula and Sampson (see Kidd, & Utne,1978).

Hauenstein et al (2001) assert that current theories of justice focus on a simpler view of justice
which is about general fairness perceptions as opposed to specific forms of justice. Lind’s
(2001) ‘Fairness Heuristic Theory’ asserts that perceptions of more specific forms of justice i.e.
procedural and distributive are generated from the general fairness perceptions and people

determine their behavioral intentions from this heuristic. Cropanzano and Ambrose (2001)
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defend that individuals’ expectations about outcomes result from procedural and distributive
justice perceptions which tend to be economic or socioemotional depending on the situation.
Thus, it is argued that the distinction between the the forms of justice tend to be semantic than

real ( Cropanzano and et al., 2001).

Greenberg (2001) suggests that organizational justice is grounded in norms and such norms can
vary widely across cultures. Collectivistic cultures are less concerned with individual standing or
the amount each individual receives than members of the individualistic cultures. Deutsch(1975)
named this as the equality rule, which indicates members’ deep concern for interpersonal

harmony.

Organizational justice is concerned with ¢ the ways in which employees determine if they
have been treated fairly in their jobs and the ways in which those determinations influence other

work-related variables’ (Moorman, 1991. p.845).

Organizational justice facilitates the formation of social exchange relationships and these
relationships in turn activate higher commitment, superior performance and more OCB of the
employees.(e.g. Cropanzano, Prehar, & Chen, 2002; Konovsky, & Pugh,1994; Moorman et al.,
1998; Pillai et al.,1999)

A review of organizational justice research found that justice perceptions are related to
job satisfaction, organizational commitment, organizational citizenship behavior, withdrawal,
and performance (Colquitt, 2001). However, few studies have tested the relationship between
engagement and fairness perceptions (Saks,2006). Saks has found that employees with higher
perceptions of procedural justice are more likely to reciprocate with greater organization

engagement.

McGregor (1960) discusses the relationship between leadership and fairness in his
writings on Theory Y management. The subordinates will facilitate their leaders if they perceive
a suitable climate for themselves. The primary part of that suitable climate is the fair treatment of

the supervisor McGregor asserts that the subordinates will respond with higher levels of morale
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and productivity if they perceive ‘a managerial attitude of genuine concern for the welfare of

subordinates’(pp.135-136).

Recent years have signaled an increased interest in the study of procedural justice,
defined as the fairness decision—making procedures (Cropanzano, Byrne, Bobocel, and Rupp,
2001; Cropanzano, & Greenberg,1997). Much of this work has focused on fostering perceptions
of procedural justice, usually accomplished by providing employees input into decisions or by
adhering to several rules of fair treatment such as consistency, bias suppression, accuracy and
correctability (Leventhal,1980; Leventhal, Karuza, Fry, 1980; Thibaut, & Walker,1975). Other
work has focused on relationships between procedural justice and important organizational
outcomes. For example, procedural justice has been linked meta-analytically to job satisfaction,
organizational commitment, citizenship behavior and job performance (Colquitt,

Conlon,Wesson, Porter, & Ng, 2001).

Organizational justice (injustice) also affects communication at workplace such as
spreading rumors about coworkers, failing to provide information to a coworker or giving a
coworker the silent treatment, expressions of negative emotions and attitudes toward group

members (Skarlicki &Folger,1997; Sias, & Jablin,1995).

Procedural justice describes the fairness of the procedure used to determine outcomes (Folger
& Greenberg, 1985). Thibaut & Walker (1975) suggested two criteria for procedural justice:
process control which is the ability to voice one’s views during a procedure and decision control

whixh is the ability to influence the actual outcome itself.

Leventhal’s (1980) conceptualization of procedural justice extended Thibaut and Walker’s
concept of procedural justice into non-legal settings. Leventhal (1980) suggested that fairness of
allocation procedures can be judged with respect to seven distinct procedural components:
a) selection of agents b) the setting of ground rules c) the gathering of information d) the
outlining of the structure for making the decision e) granting of appeals f) the use of change
mechanisms g) building in of safeguards. Based on these procedural components, he identified
six rules for fair procedures i.e. consistency, bias suppression, accuracy, correctability,

representativeness and ethicality. Greenberg and Folger introduced the construct of procedural
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justice to the organizational sciences (1983) by describing the effects of choice and voice on

employee reactions.

Interactional justice is defined as an individual’ s concerns about the ‘quality of interpersonal
treatment they receive during the enactment of organizational procedures’(Bies, & Moag,1986,
p.44). Although Bies (2001) argues interactional justice to be a seperate construct distinct from
procedural justice, some authors consider interactional justice to be a subcomponent of

procedural justice (Greenberg, 1993; Lind and Tyler, 1988).

4- Sense of Coherence:

Sense of coherence may be viewed as a part of resilience and is the essence of
salutogenic theory (Olsson, M et al, 2006). Aaron Antonovsky, tried to identify the origin of
health (salutogenesis) based on the premise that stress and difficulties are integral elements of
human existence, instead of seeking the mechanisms causing illness (Antonovsky,1979,1987).
SOC has been studied in relation to health variables such as psychological wellbeing, social
support, stress and adaptive coping strategies (Carmel, & Berstein,1989; Gana, 2001; Gibson, &
Cook, 1996; Larsson & Kalenberg, 1996; Nilsson, Holmgren & Westman, 2000; Pallent & Lae,
2002; Wolff & Ratner,1999).

Antonovsky (1987) defines sense of coherence as

a global orientation that expresses the extent to which one has a pervasive, enduring
through dynamic feeling of confidence as a function of one’s sense of comprehensibility,
manageability, and meaningfulness. The construct of ‘sense of coherence’(SOC) was introduced
by Antonovsky (1979,1987) to describe a dispositional orientation,” a way of seeing the world’
(Antonovsky,1993), which is presumed to endanger and enhance health. The SOC affects the
overall quality of an individual’s perception of the stimuli that impact on him. Antonovsky(1987)
states that sense of coherence is dynamic and should consider different stimuli from various
environments. Previous research has indicated a relationship between sense of coherence and

locus of control, as well as a relationship between sense of coherence and culture. Antonovsky
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(1987) developed a scale to measure the SOC, and he reviewed its psychometric and validation

data from a wide variety of sources (Antonovsky, 1993).

The original SOC scale called Orientation to Life Questionnaire(Antonovsky,1987)
consists of 29 items, which measure three components of the construct, viz. comprehensibility
e.g. ‘Do you have very mixed-up feelings and ideas?’, manageability e.g. ‘Do you have the
feeling that you are being treated unfairly?’, and meaningfulness e.g. ‘How often do you have the

feeling that there is little meaning in the things you do in your daily life?’

Comprehensibility refers to whether or not inner and outer stimuli make sense to us in
terms of being coherent, ordered, cohesive, structured and clear. In other words, it is a feeling of
confidence that the external and internal environments are structured, predictable and explicable.
Manageability implies the extent to which we feel resources are at our disposal to deal with the
demands impinging on us. Meaningfulness determines if we welcome challenges and invest
energy, engagement and dedication rather than evaluate them as burdens to be avoided. It is the

motivational component of the concept.

SOC is interpreted as a stress resistance resource, a key factor in maintaining health and
preventing breakdown (Kalimo et al., 2003). The stress-buffering effects of this coherence
disposition implies that those with strong SOC see life events as less stressful (Ryland, &
Greenfield,1991) and have lower levels of anxiety (Antonovsky and Sagy,1986; Carmel, &
Bernstein, 1990; Flannery, & Flannery,1990; Hart et al.,1991). A strong SOC has been proven to
contribute directly and positively to well-being and health( see e.g. Feldt, 1997; Kalimo &
Vuori, 1991). But there is no evidence that SOC persists over the course of one’s life as it is
supposed to change by recent experiences in life such as work life. SOC is a key to succesful
coping as a strong SOC can effectively neutralize the deleterious effects of stress and support
problem solving in stressful situations at work (Antonovsky,1987). As Antonovsky states, central

work characteristics which serve as generalized stress resistance also effect SOC.

Struempfer, Gouws and Viviers (1998) investigated the hypothesis that sense of coherence is
measuring the absence of negative affectivity which is a superordinate personality trait. But the

strong negative correlation between SOC and negative affectivity does not necessarily imply that
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SOC measures the absence of anxiety but validates the scale in salutogenic terms if the low end
of the supertrait is conceived to represent emotional stability as argued by some researchers

(Struempfer et al., 1998).

Several studies have tested the wvalidity and reliability of the SOC instrument
(Anthonovsky,1987; Hansson & Cederblad,1995). Cronbach’s alpha was on average 0.88
ranging from 0.86 to 0.95 (M=0.91) (Antonovsky,1993).

Feldt and his colleagues (2000) found a strong link between a good organizational climate where
employees are endowed with a sense of meaningfulness and control, stronger SOC and fewer
stress symptoms. High SOC may lead to more favorable perceptions of work than low SOC.
Favourable work characteristics such as high job control, social support are factors, which may

according to Antonovsky, improve SOC (Antonovsky,1987a,1987b,1991).

Although the predictive relationship between SOC and the environment represents a fundamental
part of SOC theory, little attention has been paid in that direction. Thus is it the high —SOC
individuals that tend to modify their environments or is it the environment that modifies SOC in
individuals has not been clarified. A study carried out by Feldt, Kinnunen and Mauno (2000)
showed that in good working environments where there is positive leadership effect, the
employees are proved to have strong sense of coherence , but the reverse causality of this study

has not been explained.

The SOC is developed to measure a life -attitude in relation to stress-resistance and increase
stress-hardiness in people (Antonovsky,1993). Antonovsky ’s hypothesis is that a person with a
high sense of coherence can handle stressors better than a person with a low sense of coherence
(Soderfeldt et al.,2000). One of the hallmarks of a stronger SOC is the effective use of resources
termed as generalized resistance resources (GRRs) which assist in the resolution of stress

evoking problems.
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5- Work engagement:

In Reinvention of Work: A New Vision of Livelihood for Our Time, Matthew Fox (1994) explains
that there are vast differences between a job and work. A job is about economics, while ‘work
comes from inside out ; work is an expression of our soul, our inner soul, our inner being. It is
unique to the individual; it is creative. Work is an expression of the spirit at work in the world
through us.” Thus without employing people’s hearts, organizations lose precious return on

investment in people (Kouzes, 1995).

Schaufeli et al. (2000) view engagement as an energetic state in which one is dedicated to

excellent performance of work and confident of one’s effectiveness.

The Utrecht Work Engagement Scale was introduced (Schaufeli, Salanova, Gonzales-
Roma, and Bakker, 2002) as an empirical gauge of the latent construct “work engagement”.
Work engagement is defined as a ‘persistent, positive affective-motivational state of
fulfilment’(Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001,p.417) or —in simpler words —being charged with
energy and fully dedicated to one’s work. In line with the general shift toward positive
psychology, work engagement was introduced as a conceptual ‘opposite of burnout’, which is a
response to chronic work-related stress manifested as depleted emotional resources, cynical

attitudes toward work, and reduced professional efficacy (Maslach, Jefferson, & Leiter,1996).

The conceptualization of work engagement (Schaufeli et al.,2002) comprises a state of
well-being, characterized by high levels of energy(that are invested in work), but the concept
makes reference to involvement (being dedicated, enthusiastic and inspired by one’s work) and
commitment (being engrossed and attached to one’s work). Thus work engagement is
empirically separated from the previously established constructs of job involvement (Kanungo,
1979) and organizational commitment (Meyer, & Allen, 1997).Work engagement stresses the
assumption of ‘optimal functioning’ at work in terms of well-being. Work engagement is similar
to having “flow’ i.e. being carried away and experiencing a sense of total harmony
(Csikszentmihalyi,1997), but in contrast to flow, which tends to be a peak experience, work

engagement is more stable and longer lasting.
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Theoretically (Schaufeli, & Bakker, 2004), work engagement is proposed to develop as a
function of the same job resources that fuel motivation(see Hackman, & Oldham,1980) and
inspire positive emotions toward the organization, thus employees who feel engaged are more
willing to stay on the job. Conceptually speaking, work engagement and organizational
commitment are more closely related than work engagement and job involvement. Job
involvement is primarily a function of the individual, (Lawler, & Hall,1970; Lodahl, &
Kejner,1965) and organizational commitment is a function of the situation (Meyer, &
Allen,1997). So it is clear that work environment must play a central role in work engagement.
Schaufeli and Salanova (2006) propose some practical implications of work engagement for
organizations, such as leadership that sets a positive socio-emotional climate, training/career

developments for career development.

Frost (2003) relays negative consequences that result from leaders not treating their
workers with respect, compassion and value. Frost found that when leaders were not serving
individuals and addressing their emotional needs and filtering their toxic emotions, these
individuals would often burnout and leave the company. Thus respect, compassion and empathy
are necessary to create an environment where values alignment between the employee and

employer takes place.

Sirota, Mischkin and Meltzer ( 2005) provide evidence that in order to have engaged employees ,
they should be given equity, achievement and camaraderie. Equity or fair treatment results from
justice at work, fair pay, respect and job security. Achievement stems from company pride,
resources and support that enable one to do a good job, challenging work and feedback,
recognition and rewards. Camaraderie develops from the use of work teams and participative

decision making.

Schaufeli and Salanova (2006) propose some practical implications of work engagement
for organizations i.e. leadership that sets a positive socioemotional climate and training, career
development that builds employee self-efficacy beliefs offers opportunities for learning while
following a career. Thus the work environment plays a central role in levels of engagement. The
work environment includes the policies, procedures and human resource management practices

(Richardsen et al, 2006). According to Maslach and Leiter (1997) in their research for police
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organizations fairness — the transparency of promotion practices- is one of the factors that

contributes to work enagement.

6- Aim of the Study, Research Model and Hypotheses:

Perceived
paternalism
of the

supervisor

Employee
Perception of
Servant
Leadership of

the supervisor

Perceived

A 4

organizational justice

Work engagement

Sense of

coherence of

employees

Figure:1 Research Model

Job characteristics -
complex vs. routine

job

Our purpose in this study is to test the servant leadership survey adaptation to Turkey for

the first time and explore the relationship between servant leadership, organizational justice

perception and work engagement of employees.

Research Questions: Does perception of servant leadership qualities effect workers’ work

engagement by creating an organizational justice climate at work?

How does “sense of coherence of workers” and “job characteristics” influence this relationship?
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Does the perceived paternalism of the supervisor correlate with the perceived servant leadership

qualities? If yes, how ?

Hypothesis:

H1: There is a positive correlation between perceived servant leadership and work engagement.

H2: There is a positive correlation between perceived servant leadership perception and

perceived organizational justice.

H3: There is a positive correlation between perceived organizational justice and work

engagement.

H4: Organizational justice perception will mediate the relationship between servant leadership

perception and work engagement.

H4: Sense of coherence of employees will moderate the relationship between perceived servant

leadership and organizational justice perception.

H5: Job characteristics, i.e. complex versus routine type of job, will moderate the relationship

between organizational justice perception and work engagement.
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II- Research Method:

SPSS 11.5 was used to do regression analysis. To examine the associations between
perceived servant leadership and sense of coherence, organizational justice, work characteristics
and worker engagement, Pearson’s correlations were calculated. To test for possible mediating
and/or moderating effects of organizational justice and sense of coherence , hierarchial linear
regression analyses were used as suggested by Baron and Kenny (1986), perfect mediation holds
when the independent variable has no effect on the dependent variable when the mediator is
controlled, and the independent variable and the mediator are correlated. Moderation, on the
other hand, is supported if the interaction is significant, after the cross-product of the
independent variable and the moderator has been included in the fourth step of the analyses
(Baron and Kenny,1986), and if the adjusted R? in this equation is significantly higher than the
adjusted in R? the third equation, after adding the interaction term ( Kivimaki,Kalimo &

Toppinen,1998).

I1I- Findings on Instruments:

Table 5 Factor Analysis of Paternalistic Leadership Measure (N:305)

Factor 1 : paternalistic leadership ,a value .8776(Explained variance : 57.941)  Factor loading

Consults the employees both on private and work related issues .807
Knows best for his employees 781
Creates family surrounding 759
Concerned with the employees like a father/mother 758
Concerned with issues of the employees private lives 750
Protects the employees agains complaints of other 747
Solves interpersonal problems among employees at work for the employees 723
Total variance explained 57,941 %

Total internal reliability Cronbach alpha value 8776

Kaiser -Meyer -Olkin value .899

Bartlett’s test 915.672 *

* p =.000<0.05
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Table 6 Factor Analysis of Sense of Coherence Measure (N:305)

Factor 1: relational coherence, a value .7553 (total variance explained : %15.836) Factor loading

Surprised by people you think you know well .863
Disappointment by people you know well .805
Feeling injustice 721
Factor 2 : cognitive coherence, oo value .8327 (total variance explained : % 44.312) Factor loading
Feeling of loss of power .830
Feel that the daily routines are meaningless 812
Mixed feelings and confused mind 147
Find oneself in an unknown situation and do not know what to do .659
Feel defeated .650
Have feelings that better not existed .546
Total variance explained 60,148 %

Total internal reliability Cronbach alpha value .8776
Kaiser -Meyer —Olkin value .846
Bartlett’s test 1035.629*
* p=.000<0.05
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Table 7 Factor Analysis of Organizational Justice Measure (N:305)

Factor 1 :Procedural justice, a value .9405 (total variance explained : %38.91) Factor Loading

Give adequate information about decisions given by the management

Take opinions on the decison making and implementation

Gather information before decision making

Take views of those who will be effected by the given decisions

Give opportunities to defend against the given decisions

Caring and polite attitude of managers during the decisions making stage
Feeling of high regard by the organization during the decision making process
Sensitivity to meet personal needs during decision making process

Honesty and sincerity of managers during decision making stage

Pay respect to employee rights during decision making stage

818

671

748

126

713

.802

.826

718

780

107

Factor 2: Distributive justice, o value .9600 (total variance explained : % 33.71)

Factor loading

Get what I deserve for my efforts .856
Get what I deserve for my responsibilities .904
Get what I deserve for my experience .889
Get rewarded fairly for my education and training .841
Get rewarded fairly for the stress and strains encountered at work 851
Get fair reward for my successful work .825

Total explained variance % 72.62%

Total internal reliability Cronbach alpha value 9551

Kaiser-Meyer- Olkin test 0.937

Bartlett’s test of sphericity 4924.090*

* p =.000<0.05
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Utrecht Work engagement scale (Schaufeli, Salanova, Gonzales-Roma, and Bakker,
2002) has three dimensions. All three dimensions have Cronbach alfa values over .70 The

internal reliabilities are vigor .85, dedication .89, absorption is .76.

Table 8 Factor Analysis of Work Engagement (N:305)

Factor 1:vigor and dedication, o value 0.924 (total variance explained : % 53.984) Factor Loading

At my work, I feel bursting with energy 785
I find the work that I do full of meaning and purpose 735
At my job I feel vigorous and strong .802
I am enthusiastic about my job 783
My job inspires me .677
When I get up in the morning, I feel going to work 779
I feel happy when I am working intensely 557
I am proud of the work I do .679
To me, my job is challenging .585
At my work, I always persevere even when things do not go well 610
Factor 2: absorption, o value 0.8227(total variance explained : % 7.166) Factor loading
I am immersed in my work 746
I can continue working for very long periods at a time .856
I get carried away when I am working .634
At my job, I am resilient mentally 522
It is difficult to detach myself from my job .604
Total variation explained 61.151%
Total internal reliability Cronbach alpha value 9364
Kaiser-Meyer- Olkin test .924
Bartlett’s test 3171.639*
* p =.000<0.05

Schaufeli and et.al (2002) measure of work engagement has three factors vigor , dedication and

absorption. The Cronbach alfa values are .92, .91 ve .90 respectively. Our study has shown that
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the first factor is vigor and dedication, the second factor is absorption. The Cronbach alfa values

are .92 and .82 respectively.

Depending on the study of Hall (1963), Hake ve Aiken (1976)measured job routiness, as a work

characteristics, with 5 questions.

Table 9 Factor Analyis of Job complexity Measure (N:305)

Factor 1: job complexity, a value 0.8054( Total variance explained: % 72.025) Factor Loading

At my job, everyday there is something different to do 905

At my job, everyday something new happens .856

I love the variety at my job .780
Total explained variance 72.025%
Total inetrnal reliability Cronbach alpha value .8054
Kaiser-Meyer- Olkin test .699
Bartlett’s test of sphericity 493.773 *
* p =.000<0.05
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IV-FINDINGS ON HYPOTHESES

Before the test of the hypotheses, all the variables in the model are entered into simple regression
equation and the effect of the independent variables on the dependent variable i.e. work

engagement is analysed. The results are shown below.

Table 10 Test of research model by simple regression analysis

Independent Variables Standart beta t significance
Servant leadership 116 2.042 0.042%*
Organizational justice .199 3.302 0.001%**
Sense of coherence 129 2.658 0.008**
Job complexity 405 8.357 0.000*
Model R? : 357

Adjusted R % .348
Model F value : 41.596*

Dependent variable: Work engagement *p<.001 **p<.005
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Table 11 Organizational justice perception as a mediator between servant leadership

perception and work engagement

Standardized beta sign. adjusted R? F value

Servant Leadership 579 .000 333 152.777*

Dependent variable: Organizational Justice

Servant Leadership 324 .000 102 35.562%*

Dependent variable: Work engagement

Servant Leadership 118 .065 .184 35.310%*

Organizational Justice 356 .000

Dependent variable: Work engagement

p*<0.001
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Table 12 Sense of coherence as a moderator between servant leadership and organizational

justice

Step 1 standart. beta sign. Adjusted R> Model F value
Servant leadership  .579 .000 333 152.777*

Step 2

Servant leadership  .542 .000 371 90.601*

SOC 203 .000

Step 3

Servant LeadersipxSOC .000 1.000 369 60.200*

Dependent variable: Organizational justice *P<.001

Table 13 Job complexity as a moderator between organizational justice and work

engagement

Step 1 standart. beta significance adj. R? F significance
Org.justice 425 .000 178 66.652 .000
Step 2

Org.justice 304 .000 328 75.202 .000

Job complexity 408 .000

Step 3

Org justice Xjobcompexityinteraction. -.3 14 .300 328 50.508 .000

Dependent variable: Work engagement
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Job complexity has not been proved as a moderator between organizational justice perception
and work engagement (beta value -.314, t value-1.039, p value .300; not significant) and the
third step shows that the adjusted square for the interaction term has remained the same as the

second step.

Table 14 The Hierachical Regression Analysis of the effect of the Servant Leadership and its

factors interaction with sense of coherence on organizational justice perception

Variables B stdnrt.Beta R* Adjusted R*> AR? F

Step 1

Servant L. 524 580%** 335 334 336 152.777*
Step 2

Servant L. 491 542%x* 375 371 .039  90.601*
Sense of coherence .625 .201*

Step 3

Servant L.xSOC .000 .001 .374 .369 .002  60.200*

Dependent variable:Organizational justice *p<.001

Variables B stndrt. Beta R* Adjusted R> AR? F

Step 1

S.L.Relational 687 592%* 350 .348 350 163.369***
Step 2

S.L.Relational 671 5T78HH* 366 362 016 87.180 ***
Sense of coherence  .348  .126*

Step 3

S.L.Relational X SOC .007 .032 367 361 001 58.176%**

Dependent variable:Organizational justice p*<.05, p***<.001
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Variables B stndrt. Beta R*> Adjusted R* AR? F

Step 1

S.L.Participative 683 .497%** 247 244 247 99.322%**
Step 2

S.L.Participative 672 489 ** 275 270 028  57.261 ***
Sense of coherence 462 .168*

Step 3

S.L.Participative X SOC .001 .004 275 268 001 38.050%**

Dependent variable:Organizational justice p*<.05, p***<.001

Variables B stndrt. Beta ~ R*> Adjusted R> AR?> F

Step 1

S.L.Altruism 1.718 .545%** 297 295 297 128.194%**
Step 2

S.L.Altruism 1.672  531%** 314 310 017  69.256 ***
Sense of coherence 363 .132*

Step 3

S.L.Altruism X SOC  .029  .056 318 311 003 46.684***

Dependent variable: Organizational justice p*<.05 , p***<.001

Variables B stndrt. Beta R*> Adjusted R* AR? F

Step 1

S.L.Empowering 1.759 .517%*** 268 265 268 110.799%***
Step 2

S.L.Empowering 1.713 .504%** 288 283 020  61.082 ***
Sense of coherence 394 143%*

Step 3

S.L.Empowering X SOC .032 .056 291 284 003 41.196%***

Dependent variable:Organizational justice p*<.05, p***<.001
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Table 15 The regression analysis results of the moderating effect of Job complexity between

the Organizational justice and Work engagement

Variables B  stndrt. Beta R? Adjusted R? AR* F

Stepl

Organizational Justice ~ .323  .425%** 178 180 66.652%**
Step 2

Organizational Justice ~ .231  .304%** 328 152 75.202%%*
Job complexity 1.611  .408%%**

Step 3

Org.Justice XJ.C. int. -.012 -.050 328 002 50.508%**

Dependent variable: Work engagement

Table 16 The effect of Organizational Justice factors interaction with job complexity on

work engagement factors

Variables B stndrt. Beta  R?> Adjusted R? AR*> F

Step 1

Procedural justice 365 A42x%* 195 1193 195 73.501%**
Step 2

Procedural justice 265 321%** 362 165 167 85.656%**
Job complexity 1.158  .426%**

Step 3

Procedural justice X J.C -.007 -.171 363 356 001 57.120%**

Dependent variable: Vigor and dedication **p<.01 , ***p<.001
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Variables B stndrt. Beta R*> Adjusted R* AR? F

Step 1

Distributive justice 398 352 %* 124 121 124 42.752%%*
Step 2

Distributive justice ~ .268 237w 320 315 196 70.907%**
Job complexity 1.244  457%%**

Step 3

Distributive justice X J.C-.015  -.044 315 315 002 47.528%**

Dependent variable: Vigor and dedication ***p<.001

Variables B stndrt. Beta R? Adjusted R* AR?* F

Step 1

Procedural justice 150 342%%% 117 A14 117 40.059%**
Step 2

Procedural justice 110 252%H* 209 204 092 39.943%%*
Job complexity 457 317%%*

Step 3

Procedural justice X J.C. .001 011 209 201 -.003 26.541***

Dependent variable: work absorption ***p<.001

Variables B stndrt. Beta R*> Adjusted R* AR? F

Step 1

Distributive justice ~ .142  .237%*** .056 053 .056 18.013%**
Step 2

Distributive justice ~ .089  .149** 172 166 115 31.261%**
Job complexity 506 351%**

Step 3

Distributive justice X J.C.001 .010 172 163 -.003  20.772 ***

Dependent variable: work absorption **p<.01 , ***p<.001
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The factors of work engagement vigor, dedication and absorption are correlated with both
distributive and procedural justice, and the beta values are significiant. The models explaining
procedural justice are more powerful and their beta values are higher than the beta values of

distributive justice.
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Tablel7 Descriptive Statistics

N Mean S.Deviation | Skewness | S.Deviation | Kurtosis | S.Deviation

Paternalistic | 305 | 26.14 9.88 -.448 .140 -.733 278
Leadership

Servant 305 | 72.63 19.56 -.846 .140 -.015 278
Leadership

Relational SL | 305 | 42.89 12.90 -951 .140 270 278
Participative SL | 305 | 30.83 8.74 -1.03 .140 390 278
Altruistic S.L 305 | 25.75 10.38 -472 .140 -.657 278
Empowering SL. | 305 | 12.78 3.60 -.980 .140 519 278
SOC 305 | 23.80 5.69 1.09 .140 3.08 278
SOCRelational | 305 | 9.17 2.66 923 .140 781 278
SOC Cognitive | 305 | 14.62 3.97 1.27 1.40 3.75 278
Org.justice 305 | 57.88 17.68 -.054 .140 =712 278
Procedural justice | 305 | 37.34 11.21 -.194 .140 -.518 278
Distributive justice | 305 | 20.53 8.18 -.006 .140 -.891 278
Job complexity | 305 | 13.32 3.40 -.644 .140 157 278
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Work 305 | 67.20 13.43 -410 .140 -.453 278
engagement
Work engagement- | 305 | 4557 9.26 -.590 140 -.128 278
vigor/dedication
Work engagement- | 35| 21,62 491 -297 140 -.642 | 278

absorption

As the the size of our sample was over 200, the upper limits in the normal distribution table was

not taken as a decision criteria benchmark (Field, 2004). Within this framework, the skewness

and kurtosis values and distribution is accepted as acceptable according to normal distribution

criteria.
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Table 18 The correlation table of the variables

48

Servant Paternalistic Sense of Organizational | Complexity Work
Leadership leadership coherence justice of job engagement
Servant 1 801(**) - 184(**) .580(**) JAT75(%%) 316(**)
Leadership
Paternalistic .801(**) 1 -.106 S11(%%) 164(%*) 326(**)
leadership
Sense of - 184(*%) -.106 1 -301(**%) -.110 -255(*%)
coherence
Organizational S580(**) ST1(**) -301(**) 1 296(**) A25(%%)
justice
Complexity of A75(%%) 164(%*) -.110 296(**) 1 A498(**)
job
Work 316(*%*) 326(**) -255(*%) A25(*%) A498(**) 1
engagement




Stepl
Personal
Gender -.05 -.05
Age .06 .05
Education/Tenure
Education -.01
Tenure -.09
Total tenure .07

Social contact with supervisor

Perceived servant leadership

Sense of coherence

Organizational Justice perception

Job complexity

R? .009 .015
AR? .009 .006
F 879 744

Step2 Step 3

.05
.05

.01
-.09
.07

-.003

.015

.000
.636

Step 4

-.02
.03

01
_14%
17

-.07

35%

Step5  Step 6
-.01 .02
.001 .07
.004  -.008
-13* -13%*

.20 13
-.08 -.10*
32%% 14%*
19%% 13%*

33

JA35 0 172
J120%% 037%*
5.588 6.604

Table 19 The hierarchial regression analysis of the effect of demografic variables on the
work engagement

Step 7

-.002
.05

.006
-.10
.10

-.08

13

2%

22

39%*

211 379

066** [ 14]1%*

8.907 15.782

**p<.01 ,*p<.05
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V- RESULTS

This study provides some evidence for the emic-etic discussions on leadership attitudes.
Paternalism as an emic characteristics proved to be an antecedant for servant leadership thus
proving that paternalism in the form of servant leader conveys justice to employees at workplace.
An ideal leader according to Fikret Pasa and et al. (2001) is described as considerate and
paternalistic. Such a leader is expected to create an environment for open communication, listen

employees and be empathetic.

The relationship orientation as an attribute of a universal leader is described as paternalistic and
team integrator in Fikret Pasa and et al’ s study. The servant leadership has this attribute as a first

factor in our study.

The empowerment factor of the servant leadership in our study has not shown any significant
results with any types of justice. Participation is used by the leaders in Turkish context as a sign
of showing the employees that they are valued and is part of the family, group rather than
improving the decision making (Fikret Pasa et al.,2001).

VI-DISCUSSION AND CONCLUSION

As Aycan (2006, as cited in Aycan, & Kabasakal, 2006) argues the controversy rooted in
paternalism is contingent on the sociocultural context in which it is practised, the results of this

study supports this view.

According to Laub (2003), the paternalistic leadership has not been studied extensively
and it is our hope that this study is a step to serve that need in the literature on paternalistic

leadership.

This study is not free from limitations. Firstly, this study should be replicated with

different samples in other parts of Turkey and sector analysis may result in valuable results. A
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further analysis of qualitative studies on servant leadership may require attention for a better

understanding of its implementation.

A second limitation of this study is that data were collected from a single source which
may increase the common method bias. Doty and Glick (1998) have proved in several studies
that it is almost impossible that the effect of common method bias can be strong enough to

unvalidate a study results.

A third limitation is the probable existence of social desirability bias. The fact that the
study results are based on the perceptions of the respondents, this rules out the possible social

desirability bias effect on the results (Moorman, & Podsakoff, 1992; Spector, 1987).

The cross-sectional data do not allow us to make causal inferences. The results of this

study has to be tested against time.

This study aims to adress this difference between servant leadership and paternalism as a

characteristics of a leader and sets out to examine the relationship between the two.

The study revealed four distinct dimensions in the perception of servant leadership:
relationship building, altruism, participation and empowerment. Moreover, the results showed a
high correlation between servant leadership and paternalistic leadership perception among the
employees. The overlap / high correlation of these two types of leadership should be considered
within the cultural context of Turkey characterized by high in-group collectivism, power distance

and paternalism.
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ABSTRACT

The main purpose of this study is to analyze the effect of perceived servant
leadership characteristics of managers on the perceived organizational justice and work
engagement of the employees. Within this framework, the moderating effect of the
employees’ sense of coherence and the nature of job i.e. the job complexity on the
relationship between the relevant variables is also investigated.
A sample of 305 employees from low and middle management is utilized. For the
purpose of the study; paternalistic leadership, servant leadership, organizational justice,
sense of coherence, job complexity and work engagement questionnaires are used. The
servant leadership questionnaire is adapted to the Turkish setting and job complexity
questionnaire is supplemented with an additional measure developed by the researcher.
To prove the correlation between the paternalistic leadership characteristics with the

3

servant leadership characteristics of the managers, the research question ° is there a
correlation between servant leadership and paternalistic leadership ?” was also analyzed.
The servant leadership proved to be conceptualized with relational, altruistic,
participative and empowering dimensions.

The perceived procedural and distributive justice were significantly positively related to
‘vigor and dedication’, ‘work absorption’ factors of work engagement. It is worth
noticing that the perceived procedural justice had more effect on work engagement,

especially on the vigor and dedication dimensions than the distributive justice

perception.  Analysis indicated that perceived paternalistic characteristics of

vi



managers highly, positively correlated with the perceived servant leadership qualities of
managers.

There was a positive relationship between perceived organizational justice and
worker engagement. The perceived organizational justice totally mediated the
relationship between servant leadership and work engagement.

As to the moderating effects of sense of coherence and job’s complexity nature,
there was no supporting evidence of moderation of any of the two variables in the
model. Thus the sense of coherence did not moderate the relationship between the
perceived servant leadership and organizational justice variables, and the job’s
complexity level did not prove to moderate the hypothesized relationship between

organizational justice and work engagement.
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OZET

Bu arastirmanin ana hedefi, hizmetkar yoneticilik Ozellikleri gosteren
yoneticilerin, orgiitsel adalet algisina yaptigi etki iizerinden calisanlarin ise kapilmalari
(work engagement) lizerine olan etkisini incelemektir. Bu c¢alismada, adaletin ii¢
boyutu: paylasim, islemsel ve etkilesim Orgiitsel adalet algisi olarak incelenmistir.
Ayrica, ¢alisanlarin tutarlilik anlayisi (sense of coherence), ve yapilan isin karmasiklik
diizeyi algilar1 da modelde sartl degisken olarak test edilmistir.

Ayrica paternalistik yoneticilik 6zellikleri ile hizmetkar yoneticilik 6zellikleri arasindaki
korelasyon da incelenmistir.

305 beyaz yaka c¢alisan ile yapilan arastirmada, calismanin amacima uygun
olarak paternalistik yoneticilik, hizmetkar yoneticilik, orgiitsel adalet, ise kapilma,
tutarlilik anlayis1 ve isin karmasikligi 6lg¢ekleri kullanilmistir. Hizmetkar yoneticilik
Olceginin Tirkiye’ye adaptasyonu yapilmistir. Tutarlilik anlayisi dlgeginin bilgimiz
dahilindeki ilk tiirk¢elestirme c¢alisma ve uygulamasi yapilmistir. Ayrica isin
karmasiklig1 dlgegine ek olarak bir dlgek gelistirilmigtir.

Arastirma analizleri sonucu, c¢alisanlar hizmetkar liderlik 6zelliklerine sahip
yoneticileri iliskisel, digergamlik, katilimei ve giiclendirici 6zellikleri ile algilamiglardir.
Paternalistik yoneticilik 6zellikleri ile hizmetkar yoneticilik 6zellikleri arasinda yiiksek
korelasyon ortaya ¢ikmustir.

Algilanan orgiitsel adalet algis1 ve igse kapilma arasinda anlamli pozitif dogrusal
iligki bulunmustur. Algilanan orgiitsel adalet, hizmetkar yoneticilik ve ise kapilma

degiskenleri arasinda tam ara degisken olarak ortaya ¢ikmustir.
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Tutarlilik anlayisi hizmetkar yoneticilik ile orgiitsel adalet algis1 arasindaki
iliskide, ve isin karmasiklik diizeyi de orgiitsel adalet algi ve ise kapilma iliskisi
tizerinde hipotez edildigi gibi sarth degisken olarak rolleri kanitlanamamistir.
Hizmetkar yoneticilik 6zelliklerinin orgiitsel adalet algisi lizerine olan manidar etkisinde
calisan Dbireyin tutarlilik anlayisinin iligkiyi etkileyecek diizeyde bir etkisi
saptanamamistir. Calisan bireyin yaptigr isin karmasiklik diizeyi de calisanin orgiitsel
adalet algis1 ile ise kapilma arasindaki iligkiyi etkileyecek diizeyde bir etki yapmadigi

saptanmustir.
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I. GIRIS

Liderlik ve liderlik davranislar1 giiclii rgiit kiiltiirlerinin olusmasinda 6nemli

yapi taglaridir. Bu nedenle liderlik ve liderlik kavramlarinin irdelenerek, bu konulardaki
yeni egilimlerin ortaya ¢ikarilmasi insanlarin gelisimi, mutlulugu ve toplumlarin
kalkinmasi i¢in 6nemlidir (Gardner, 1990).
Ayrica, sosyolog Max Weber’in vurguladigi gibi, ayakta kalmay1 basaran kurumlar da
varliklarmi, yoneticilerinin, karizmatik liderlik tarzlarina degil, sistem igerisinde,
orgiitlerin liderlik gelistirebilme Ozelliklerine bor¢ludurlar. Yoneticilerin bu 6zelligi
glinlimiizde stirdiriilebilir, rekabete dayanikli sirketler kurmak i¢in biiylik 6nem
tasimaktadir (Richard, Goleman, ve McKee, 2002).

Cagimizda, yoneticilik davranigi, calisanlarin gelisimini saglamak igin firsatlar

yaratirken, c¢alisanlar i¢in ahlaki ve etik kaygilar da giider (Bennis ve Thomas, 2002).
Kurumlarim devamliliklar1 adil calisma ortamlar1 yaratilarak saglanabilir (Mitrano,
1997). Bu baglamda, ¢alisanlarin; isyerleri, amirleri, yoneticileri ve isleri hakkindaki
diistincelerini sekillendiren 6nemli bir kavram olan orgiitsel adalet giidiileyici etkisi ile
calisanlarin tutum ve davranislart igin kapsamli sonuglar ortaya c¢ikarmaktadir
(Greenberg, 2000).
McGregor (1960) isletmelerde Y teorisi (Theory Y) ile liderlik ile adalet kavrami
arasindaki iligkiyi agiklarken, adalet algisinin, liderlik ile 6rgiitsel vatandaslik davranisi
arasindaki iliskiye olan etkisine dikkat ¢cekerek, orgiitsel adalet algisinin liderlik teorileri
i¢in 6nemini vurgulamistir.

Zamanimizin hizla degisen, cok kiiltiirlii, rekabet¢i ve her an krize doniisebilen
ortamlarinda ¢oziim tiretecek etkili yoneticilere duyulan ihtiya¢ ve arayis her gecen giin
artmaktadi. Bu kapsamda liderlik tanimlar1 da siirekli degismektedir (Neuschel, 2005).

Anglo-Sakson liderlik tanimlarini incelendigimizde, liderligin etkileme 6zelligi
ve bunun sonucu caliganlarin ortak bir hedefe yonlendirilmesi lizerinde durulmaktadir
(Katz ve Kahn, 1978; Raush ve Behling, 1984; Yukl, 2005; Bryman, 1992, aktaran Den
Hartog, D. N. ve Koopman, P. L, 2002).

Pigors (1935), liderligi, bireysel farkliliklarin ve insan enerjisinin en etkili sekilde

kullanildig1 bir siire¢ veya fonksiyon olarak tanimlarken, Stogdill (1948), bireyin zeka,



duygu veya degerlerinin bir biitiinii olarak; Hersey, Blanchard ve Johnson (1996) ise,
bireylerin kapasitelerinin ortaya c¢ikarilip, ihtiyacglarinin karsilanip, en etkili bicimde
calisalabilmeleri i¢in yoneticiler ile c¢alisanlar arasindaki icten, yakin (intimate)
etkilesim siireci olarak tanimlamaktadirlar .

Liderligin noro-anatonomisine dikkat ¢eken Boyatzis, Goleman ve McKee
(2002) yoneticiligin, kisisel ve sosyal yeterlilikler biitiinii olarak iki parcadan
olustugunu savunmaktadirlar.

Kisisel yeterlilik, kisinin kendisini nasil idare ettigi ile ilgili olup, bireyin kendi
duygusal farkindaligi, kendine olan giiveni, giiclii, ve =zayif noktalarmi dogru
degerlendirmesi olarak tanimlanmaktadir.

Sosyal yeterlilik ise, sosyal farkindalik ve insan iliskileri yonetimi ile
aciklanmaktadir. Sosyal farkindalik, empati, orgiitsel farkindalik, i¢ ve dig miisterilere
hizmet unsurlar ile ifade edilirken; yoneticiligin insan iliskileri yonetme boyutu altinda
catisma yonetimi, takim calismasi ve isbirligi olusturma, degisim katalisti roli,
etkileme, calisanlar1 gelistirme, vizyon ile yonlendirme ve giidiimleme kabiliyetleri yer
almaktadir (Boyatzis, ve ark., 2002).

Ote yandan, liderlik ve yoneticilik literatiiriinde gitgide artan bir egilim de 21.
ylizyilda klasik ve modern yoneticilik tanimlarinin degistigi goriisiidiir. Bunlardan,
Mary Uhl Bien ve arkadaslar1 (2007), klasik ve modern liderlik tanimlariin igerik
olarak basarili olamadigini ve post endustriyel bir yodneticilik modeli ic¢in yeni
arayislarin gerekliligini belirtmislerdir. Gegen yiizyilin yoneticilik modellerinin tepeden
yonetilen biirokratik paradigmalarin iirlinleri olup, o donemdeki iiretim toplumu ig¢in
gecerli oldugunu, ama zamanimizin bilgi ¢agindaki yoneticilik modelinin agik bir
sistem ic¢inde yer alan, birbiri ile etkilesimde olan bir¢ok giiciin biraraya gelmesi ile
ortaya c¢iktigi savunulmakta ve ‘Karmagikligin Yonetimi Teorisi’nin (Complexity
Leadership Theory) bilgi caginin, yeni yoOneticilik paradigmalarina duyulan ihtiyag
dogrultusunda gelistirildigi belirtilmektedir. Giiniimiizde halen bir¢ok ydneticilik
teorilerinin, calisanlar1 biirokratik yapi i¢inde, vizyon giidiidiimlii tepeden zemine
kontrolle yonetme yoniindeki tesviki, performans yonetimi ve sosyal sorumluluk gibi
glindemdeki akimlara cevap veriyor olsa bile, isletmelerin yaratict yenilik (innovasyon)
ortaya c¢ikarmasini, ve calisanlarin gelisip, degisen ortamlara daha kolay uyum

saglayabilmesini baskilayip engelleyebilecegi savunulmaktadir. Gilintimiizde,



yoneticilik, artik biirokratik diizen i¢inde isletmenin ekonomik performans hedeflerine
ulagmak icin c¢alisanlarin emir komuta zinciri ig¢inde yakin kontrol ve denetimi
olmamalidir. Yoneticiler, sahip olduklari yetki ve giicli paylasarak, calisanlar ile stirekli
bir iletisim ve etkilesim icinde, bilgi paylasimi ve dagilimini saglamali, degisime agik,
esnek ve kolay uyum saglayabilen is giicii gelistirmelidirler (Mary Uhl Bien ve
arkadaslari, 2007).

Bu ve benzeri tartigmalar, 21. ylizyilin yeni yoneticilik teorilerinin odak

noktasini, az sayidaki tepe yoneticilerinin basarili karizmatik davraniglarindan, ¢alisan
amir isbirligi ve paylasimci yoneticilik kavramlarina ¢evirmistir (Badaracco, 2002;
Bass, 1988; Beer, 1999; Hargadon, 2003; Heifitz ve Laurie, 1999; Pierce ve Sims, 2000;
Yukl, 2005). Giiciinii hiyerarsik rol ve pozisyondan alan, otorite, listiinliik ve hakimiyet
kavramlarina dayali klasik yoneticilik tarzi yerini ‘insan iligkileri’ (relationship) bazli
yeni tiir yoneticilige birakmaktadir (Drath, 2001, aktaran Uhl- Bien, 2006).
Bu yeni goriisler dogrultusunda, 6ne ¢ikan en 6nemli yonetici davranisi astlarla iletigim
olarak gdziikmektedir. Pearce ve Conger (2003)’ a gore, yoneticiligin iligkisel boyutu
onemli olup, calisan ile yonetici arasindaki karsilikli iletisim c¢aligsanlarin gelisimini
saglayan siirekli bir 68renme ortami yaratmaktadir. Ayrica, calisan ile yoOnetici
arasindaki iletisim, yoOneticinin c¢alisganin gdziindeki giivenilirligi, inanilabilirligi,
dogrulugu ve bunun sonucu yoneticiye karsi giiven duygusu gelistirilmesinde dnemli bir
rol oynamaktadir (Bennis ve Townsend, 1995, aktaran Kilig, 2006).

Giliniimiiziin her an degisen rekabet¢i ortami i¢inde, is giivenliginin ortadan
kalkmasi sonucu calisanlarin gilidiilenmesi i¢in kisisel ¢ikarlarin iistiinde bir deger
yaratmak gerekmektir. Isletmeler agisindan bakildiginda ise, degisen pazar kosullarina
ayak uydurmak icin klasik, hiyerarsik Orgiit yapilart yerine yatay, matriks
yapilandirmalar, gili¢lendirilmis, kendi kendini ydneten ekipler goze g¢arpmaktadir.
Kiireselesmenin etkisi ve bilgi caginin sundugu olanaklarla, isletmeler yapilarinin
siirlarini asan ortamlarda diger isletmelerle iletisimde bulunmaktadirlar Bu gelismeler,
yoneticilerin gorev ve sorumluluklarini klasik hiyerarsik yapi altinda siirdiirmelerine
imkan vermemekte ve sahip olduklar1 giiciin kaynagi degismektedir (Shamir, 1999).
Ayrica, 21.ylizyilda yapilan isin niteligi degisirken, karmasik ve entellektiiel islerin

denetlenip, kontrol edilmesi de zorlasmaktadir (House, 1995).



Fletcher (2004)’ e gore, post endiistriyel yoneticilik yaklagiminin en 6nemli
ozelliginin, klasik liderlik ve yoneticilik teorilerine temel olan hiyerarsik ast ve iist
iligkisi yerine, adalet ve esitlik kavramlarina dayali bir iliski olmasidir. Baska bir
anlatimla, amir ile ¢alisan isbirligi, paylasimci karar verme, ve adil uygulama etkili
yonetimin en temel unsurlari olarak ortaya ¢cikmaktadir (Colquitt, 2001; Yukl, 2005).

Hizli degisim sonucu ortamda olusan belirsizlik c¢alisanlarin kaygilanmalarina

sebep oldugundan, c¢aliganlar psikolojik olarak kendilerini emniyette hissetmek ve
islerine motive olmak i¢in yoneticilerin bu yondeki giiven yaratici davranislarina ihtiyag
duymaktadirlar. Belirtilen bu degisimler, calisanlarin 21. yiizyilin etkili yoneticileri
hakkindaki beklentilerini etkilemektedir.
Bu baglamda, giiniimiiz yoneticilerinin birincil gorevi calisanlara duygusal destek
olarak emniyet ve giiven hissi saglamak, ve onlarin gelisen ¢caga uygun olarak finansal
ve teknik donanimli olarak gelisimlerine destek olacak imkanlar1 saglamaktir (Bennis
ve Nanus, 1985).

Yukarida Ozetlemeye calistigimiz 21. ylizyilin degisen yoneticilik anlayisina
paralel olarak orgiitsel psikoloji ¢alismalar1 da pozitif orgiitsel davranislar tizerinde
yogunlagsmistir (Luthans ve Youssef, 2007; Peterson ve Seligman, 2004). Bu

kategoriler; bilgelik ve bilgi (wisdom and knowledge): yaraticilik, merak, a¢ik fikirlilik,

O0grenme sevgisi ve vizyon; cesaret (courage): canlilik (vitality), diiriistlik(integrity),

sebat (persistence); insaniyet (humanity): sevgi, nezaket ve sosyal zeka; adalet (justice):

orgiitsel vatandaslik, ahlak ve liderlik; 1limli ve Olcilii olma (temperance): affetme,

merhamet, algakgoniilliiliik, sagduyulu olma; iistiinliik (transcendence): umut, espri,

ruhanilik (spirituality), sitkran duymak ve giizellikleri takdir etmek olarak 6zetlenmistir.

Calismamiz, bu tartisma gercevesinde pozitif orglitsel davranislara sahip, amaci
caligsma ortaminda hizmet ve etik kiiltiirii yaratmak olan ‘hizmetkar yoneticilik’ teorisini
ve c¢alisanlarda yarattigi etkiyi incelemektedir. Hizmetkar yoneticilik, calisanlarin iste
motivasyonlarin1 saglayarak, moral ve verimliliklerini arttiracak 6nemli bir yonetim
aract olmaya aday goziikmektedir (Greenleaf, 1977). Konuya duyulan ilgi heniiz yeni
olup, yeterince yaygin degildir, ancak bu alanda yapilacak calismalarin da Orgiit
kuramima katki saglayacagi aciktir (Bass, 1999; Bowman, 1997; Buchen, 1998;
Chappel, 2000; Choi ve Mai-Dalton, 1998; De Pree, 1989; Farling, Stone, ve Winston,



1999; Graham, 1991; Pollard, 1997; Russel, 2000; Senge, 1990,1995; Spears,1995,
aktaran Sendjaya ve Sarros, 2002)

Calismamizin terminolojisi acisindan belirtilmesi gereken bir diger konu ise

liderlik ve yoneticilik ayrimidir. Klasik yonetim teorisyenleri, yoneticilerin orgiitlerde,
planlama, arastirma, kordinasyon, organizasyon ve kontrol fonksiyonlarini yerine
getirdiklerini liderlerin ise calisanlarla birebir iliski olusturup, grupici ¢atismalarin
¢Oziimii, calisanlara duygusal destek, ve onlarin is doyumlarinin saglanmasi igin birlikte
hedef olusturma tizerine odaklandiklarini belirtmislerdir (bkz: Hughes, Ginnett, Curphy,
1993; s.61). Bu baglamda, lider ve yonetici kavramlari iki ayr1 kategori gibi tanimlansa
dahi, bu iki kavram ortak ve farkli 6zellikleri ile birbirini tamamlayan (complementary)
fonksiyonlardan olusur ve tanimlanan Orgiitsel roller kapsaminda hareket eden
yoneticilerin  liderlik  6zellikleri her yoneticide farkli derecelerde (degree)
bulunmaktadir.
Yukarida verilen agiklama cergevesinde, arastirmamiz kapsaminda, isletmelerde,
hizmetkar liderlik 6zelliklerine sahip yoneticilik boyutu incelendigi i¢in ‘hizmetkar
lider’ kavrami yerine ‘hizmetkar yonetici’ terimini kullanmakla birlikte genel liderlik
literatiirtinde liderlik kavramui ile ilgili aciklamalar yapilirken liderlik kavrami da
kullanilacaktir.

Bu ¢ergevede, arastirmamizin amact: ¢alisanlarin hizmetkar yoneticilik algisi ile
ise kapilma arasindaki iligkiyi irdelemektir. Bu genel amag¢ c¢ergevesinde, calisan
acisindan Orgiitsel adalet algisinin hizmetkar yoneticilik ile ¢alisanin ise kapilmasi
arasindaki iligskide ara degisken olup olmadigi irdelenecektir. Ayrica, ¢alisanin tutarlilik
anlayisinin  hizmetkar yoneticilik algis1 ile Orgiitsel adalet algis1 arasinda; isin
karmagiklik diizeyinin orgiitsel adalet algisi ile ise kapilma arasinda sarth degisken olup

olmadiklan ele alinacaktir.



1. KURAMSAL TARTISMA

1.1. LIDERLIK YAKLASIMLARI

Yaptigimiz literatiir incelemesi sonucu (bkz. Northouse, 2004; Yukl, 2005 ve
Jackson, 1993) liderligin tarihsel gelisimini inceledigimizde, 20. yilizyiln ilk yarisinda
ozellik/meziyet teorisi (trait theory) karsimiza ¢ikmaktadir. Biiyilk adam (Great Man)
teorileri ad1 altinda ortaya ¢ikan ilk liderlik teorileri, liderleri lider olmayanlardan ayiran
belli 6zelliklerin oldugunu savunmaktaydilar. Liderlerin ortaya ¢ikmalar1 ve basarilari
bu sahip olunan 6zelliklerle iligkilendirilerek, liderlerin dogustan bu 6zelliklere sahip
olup, liderligin sonradan Ogrenilemeyecegi savunulmaktaydi. 1920 ve 1930’1u
yillarda yapilan ¢alismalar lider ve lider olmayanlar arasinda farkli bireysel 6zelliklere
151k tutmakla birlikte, bu 6zelliklerin etkili liderlik davranisina yol actigi konusunda bir
sonug ortaya ¢ikaramamislardir.

20. yiizyilin ortalarinda liderlik davraniglarinin dogustan sahip olunmasi konusuna

yeni bir goriis olarak, bireylerin yasadig1 ¢evre ve ortamin, kazanilan tecriibelerin de
liderlik davranislarinin olusumunu etkiledigini 6n géren goriisler ortaya ¢ikmistir.
Bu donemde, davranig teorilerinin etkisi ile liderlerin liderlik davranislarinin
incelenmesine yonelinmistir. 1950’lerde yapilan Ohio Universitesi ¢alismalari liderlik
davranislarini i odakli ve insan odakli olarak iki kategoride incelemislerdir. Liderlige,
yonetici kontrol odakli teori X (directive) ve teori X varsayimlarinin tersine gelistirilen,
Teori Y (participative) yaklasimlari ile insan iligkileri temelli yoneticilerin ¢alisanlari
ile paylagimi tizerine odaklanilmigtir.

Davranis teorilerinin, lider ve takip¢i (follower) iliskilerine odaklanmaya
baslamasi ile durumsallik teorileri (contingency theories) ortaya ¢ikmistir. Bu teorilere
gore, liderlik durumsallik gosterir ve liderin davraniglar1 i¢inde bulundugu ortama bagh
olarak en etkili liderlik davranisini sergilemek icin degismektedir. Bu yaklasimla, 20.
ylzyilin ikinci yarisinda farkli bir¢ok durumsallik teorileri ortaya c¢ikmistir. Bu
teorilerin baslicalari: Vroom’un normatif karar verme modeli, Hershey ve Blanchard’in

durumsallik liderlik teorisi, Fiedler’in en az tercih edilen is arkadasi (LPC-least



preferred co-worker model), House’in yol-hedef teorisi (path-goal theory), Kerr ve
Jermier’in liderlik yerine gegen (substitute) teorileridir.

20. ylizyilin ikinci yarisinin sonlarina dogru yabanci sermayenin ekonomik
rekabet giicii ile karsilasan Amerikan yoneticiler, is gordiiriicii liderlik olarak tanimlayip
calisanlar i¢in yapilmasi gerekli gorev ve islerin basar1 ile tamamlanmasi sartina bagl
verilen oOdiillendirmenin ve sadece isler aksayinca yoneticinin miidahele ettigi
istisnalarla yonetim tarzinin artik sonug¢ getirmedigini gormeleri sonucu, calisanlari
yiiksek performans gdosterebilmeleri i¢in motive etmek amaciyla, o giine degin
glindemdeki liderlik teorileri yerine yeni akim doniistiiriicii (transformational) ve
karizmatik (charismatic) liderlik teorilerine yonelmislerdir.

Doniistiiriicii liderlik, ¢alisanlarin performans seviyelerinin olabilecek en yiiksek diizeye
cikarilmasi i¢in yoneticilerin, sahip olduklar1 karizma ya da ideallestirilmis etki
(idealized influence), ilham vererek c¢alisanlar1 giidiileme (inspirational motivation),
insanlar1 diisiinmeye yonlendirme (intellectual stimulation) ve calisanlara kars1 bireysel
ilgi (individualized consideration) 6zelliklerini kullanmasi ile ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir
liderler vizyon sahibi olup, i¢inde bulunduklar1 6rgiit kiiltiirinii sorgulayip, ¢alisanlari
yeni hedeflere yonlendirecek zeka ve karizmaya sahiptirler.

Bass (1985) is gordiiriicii liderligin saglamada yetersiz kaldigi is tatmini, birim etkinligi
(unit effectiveness), ve calisanlarin gdstermis olduklarini beyan ettikleri is dist
gosterilen ¢abanin (Orgiitsel vatandaslik davranislart) doniistiiriicii liderlik yaklagimi ile
saglandigini vurgulamstir.

1990’ 11 yillarda yasanan liderlik krizine cevap olarak, klasik hiyerarsik isletme
diizeninin varsayimlar1 sorgulanmaya baslanilmistir. Ast-iist iliskilerinin oldugu,
calisanlarin yakin kontrol edildigi ve yoneticilerin son karar veren makamlar oldugu,
calisanlarin adaletsiz ortamlarda ¢alisiyor hissine kapilip, kendilerini giigsiiz hissedip is

tatminsizlikleri yasandigi is ortamlarinda yeni tarz yoneticilik arayislar1 baglamstir.

1.2.HIZMETKAR YONETICILIK

Bir onceki boliimde belirtilen gelismeler kapsaminda, 21. yiizyilda gelisen
kiiresellesmenin de etkisiyle uluslararasi firmalarin diinyanin her iilkesine dagilmasi

sonucu yoneticilerin etik problemlerle karsilagsmalart artmistir (Valezquez, 2000).



Orgiitlerin, ¢alisanlarin, ¢ikar ve mutlulugunu gdzden ¢ikarip, kiiciik bir azmlk igin
biiylik kazanglar saglamay1 hedefledigi rekabetci ortamlarda, hizmetkar yoneticilerin
giicli bir etik anlayisin1 prensip edinip, her yoneticinin ahlaki bir gorevi olmasi
gerektigine inanmalar1 dogrultusunda c¢alisanlara destek olup hizmet verme arzusu

hizmetkar yoneticilik yaklagimina biiytik ilgi gosterilmesine neden olmustur.

1.2.1.Hizmetkar Yoneticilik Tarih¢esi ve Tanimlari

20. yiizyilin ikinci yarisinda, klasik, otokratik ve hiyerarsik liderlik modelleri
yerine yeni modeller gelistirilmeye baglanmistir (Bass, 1990; Spears, 1995). Bu
donemde, Burns ve Bass isgordiiriicii (transactional) ve doniistiiriicli (transformational)
liderlik modellerinin farkliliklarini tartisirken, Robert K. Greenleaf de hizmetkar
liderlik kavramini ortaya ¢ikararak yeni bir akim baglatmstir.

Son yillarda tartisilmaya baglanan (bkz.Block, 1993; De Pree, 2002; Sendjaya ve
Sarros, 2002) ‘hizmetkar yoneticilik’ post-materyalizmin bir gostergesi olarak kabul
edilmektedir. Post-materyalistler, birlik duygusuna (sense of community) ve hayatin
maddi degil manevi degerlerine; esitlik, yeni fikirlere agiklik, azinliklarin korunmasi,
toplumsal sosyal sorumluluk ve calisanlarin igyerlerinde kararlara katilimma 6nem
verirler (Inglehart, 1997). Bu baglamda, klasik liderlik teorilerinden farkli yaklagim ile
orgiitsel liderlik teorileri arasinda gegerli bir yere sahip olan hizmetkar yoneticilik
(Russell ve Stone, 2002) teorik ve pratik olarak gelismelere aciktir (Bass, 2000).

Greenleaf, liderlik kuramlarini hizmetkar liderlik kavrami ile tamistirirken,
Herman Hesse (1956)’ nin “Batiya Yolculuk” (Journey to the East) adli kisa
romanindan ilham almistir. Hikayenin bas karakteri Leo, ruhani (sipiritual) bir
yolculuga ¢ikmis olan bir grup gezgincinin, hizmetkaridir ve gruptaki her bireye
gosterdigi ilgili tavr1 ve destek verici davranislart ile herkesi etkilemektedir. Hikaye,
Leo’ nun aniden ortadan yokolmasi, grubun lidersiz kalmasi ve Leo’ nun gizli
liderliginin ortaya ¢ikisi ile sonuglanmaktadir.

Calisan odakli olan hizmetkar yoneticiligin birincil motivasyonu ¢aliganlara
‘hizmet etmek’ (serve) arzusudur. ‘Hizmet etmek’ ¢alisanlara karsi sorumluluk misyonu
istlenmektir, yani onlar1 zihnen ve ruhen saglikli kilmak, duygusal olarak 1iyi
hissetmelerini saglamak, olusturulacak is ortami ile potensiyellerini ortaya ¢ikarip, bir

birey olarak kisisel ve isle ilgili gelisimlerini saglamak amacgli destek olmaktir



(Greenleaf, 1977; Cunnigham, 2002; Riverstone, 2004). Hizmetkar liderligin esas1 olan
hizmet etme arzusu ile tanimlanan hizmetkar liderligin diger tanimlari asagida
incelenmistir.

1.2.1.1.Hizmetkar Yoneticilik Tamimlar:

Greenleaf (1970) liderligin kavramsal, yonetimin (management) ise operasyonel
oldugu goriisiinden hareketle, bir hizmetkar liderlik tanimi yapmamistir.
Horsman (2001) hizmetkar liderligi yeni akim liderlik modeli olarak degerlendirip,
bireyin 6zl ile iligkilendirirken, Russell (2000, 2001) ise, hizmetkar yoneticinin, deger
(values) ve ozellikleri (attributes) ilizerine odaklanmakta ve hizmetkar yoneticinin deger
yargilarinin  hizmetkar olmayan yoneticilerden farkli oldugunu iddia etmektedir.
Patterson (2003), ise liderin karakter ve davranislarina odaklanip, hizmetkar liderligi,
etik ve ahlaki boyutlar1 ile incelemis, erdemli yoneticinin iyi ahlakli ve ahlaki
miikemmeliyet sahibi oldugunu belirtmistir.

Hizmetkar yoneticilik iizerine ¢aligmalar yapan arastirmacilarin konu ile ilgili tanimlari
tablo 1’ de gosterilmektedir.
Tablo 1

Hizmetkar Yoneticilik Operasyonel Tanimlar

Graham (1991) [Tham veren (Inspirational), Ahlaki (Moral)

Buchen (1998) Oz kimlik(Self-Identity), Karsiliklilik kapasitesi (Capacity for
Reciprocity), Iliski yapic1 (Relationship Builders), Gelecek ile ilgili
( Preoccupation with the Future)

Spears (1998a) Dinleme (Listening), Empati(Empathy), Duygusal iyilesme (Healing),
Farkindalik(Awareness), [kna (Persuasion), Kavramsallastirma
(Conceptualization), Ilerigoriis (Foresight), Vekilharclik(Stewardship),
Baglilik (Commitment ) Birlik olusturma(Community Building)

Farling, Stone ve Vizyon(Vision), Etki(Influence), itimat (Credibility), Giiven (Trust),

Winston (1999) Hizmet (Service), inandiricilik, Deger yargilari, Giiglendirme ve Ruhen
zenginlestirme

Laub (1999) Bireylere deger verme (Values People), Gelistirme (Develops People),

Birlik (Builds Community), Giivenilir olma (Displays Authenticity),
Liderlik gelistirme ve paylasma (Provides Leadership, Shares
Leadership)

Russell (2001a) Vizyon(Vision), Itimat (Credibility), Giiven (Trust), Hizmet
(Service),Ornek olma (Modeling), Oncii(Pioneering), Baskalarini takdir
etme (Appreciation of Others), Gii¢lendirme (Empowerment)

Patterson (2003) Sevgi(Agapdo Love), Algakgoniillliik (Humility),
Digerkamlik(Altruism), Vizyon (Vision), Giiven (Trust), Giiglendirme
(Empowerment), Hizmet (Service)

Not: Adaptasyon “Development and Validation of Servant Leadership Behavior Scale”
S. Sendjaya, (2003).




Hizmetkar yoneticilik, ilk anda oximoron (birbirine zit iki kavramin bir arada
kullanilmas1) olarak algilanmakta ve paradoks yaratmaktadir, ¢iinkii yoneticinin hizmet
etmesi klasik liderlik teorilerine ters diisen bir anlayistir, zira yonetici hizmet etmez
calisanlan etkileyerek calistirir. Bu paradoks, ayrica “hizmetkar yonetici giigsiiz
midiir?’’ sorusunu beraberinde akla getirmektedir. Bu sorunun cevabi Greenleaf (1988)
e goOre ‘hayir’dir, ¢linkli hizmetkar yonetici giiclinli zorla yaptirim (coercion) veya
manipulasyondan degil, hizmet, digergamlik (altruism) ve ikna edebilme (persuasion)
ozelliklerinden almaktadir. Bu nedenle, hizmetkar yoneticinin, cesur, yapici tartigmalar
ve elestirilere agik, yargilamadan dinlemeyi bilen, sabirli, algakgoniillii, adil, ve diirtist
olma meziyetlerine sahip olmasi gerekmektedir ki, bu da azimli ve gii¢lii olmay1 sart
kosmaktadir. Ayrica, bu tiir yoneticiler, yaptiklar1 hatalar i¢in sorumluluk alabilen,
birlik ve beraberlik olusturmak igin ¢aliganlar1 tutarli bir sekilde takdir edip,
geribildirim, fikir ve gii¢ paylasiminda bulunmay1 prensip olarak kabul etmislerdir.
Hizmetkar yoneticiler, icten, samimi ve empatik davranislara, zayifliklarimi disa
vurmaktan ¢ekinmeyen tutumlara sahiptirler. Yetenek ve basarilarint 6n plana
cikarmayip, kendini 6vmeyen algakgoniillii tutumlart ile ¢aliganlarinin i¢ diinyalarim
(inner sprit) zenginlestirmeye ve kisisel gelisimlerine katkida bulunarak onlarin
farklilik yaratmalarina, etkin, verimli ¢alismalarina, ve yapilan islerin gelistirilmesine
hizmet ederler. Yoneticilerin, verecegi hizmetin igerigi ve sekli calisanlara kisisel
yardimda bulunmak, kaynak, egitim ve motivasyon saglamak, ve onlarin kapasitelerini
arttiracak  gereklilikleri yerine getirmektir. Bu hizmet rolii ve gorevi ile yoOnetici
calisanlar ile iliskisinde vekilhar¢ durumundadir. Hizmetkar yonetici, vekilhar¢ 6zelligi
ile, calisanlara ilham verir ve onlarin hedeflere ulagsmalarini saglamak i¢in gerekli tiim
imkanlar1 saglar (Greenleaf, 1977). Block (1993), hizmetkar yoneticinin, vekilharg
(stewardship) ozelligini, yoneticinin, 6rgiit ve ¢alisanlarinin esenligi (wellness), geligimi
i¢cin duydugu derin ahlaki sorumluluk olarak tanimlamustir.

Bu baglamda, hizmetkar yoneticiler, ¢alisanlarin sahip olduklar1 potansiyelleri ortaya
cikarp kisisel gelisimlerini sagladiklar1 i¢in giidiileyici etkiye sahiptirler. Ayrica,
calisanlarin ortak bir vizyon dogrultusunda bireysel ve toplu olarak kararlara
katilimlarini saglamak igin, 6rnek model olma (modeling), deneyimleri paylagsmak {izere
iliski kurma (mentoring), ikna ve egitim metodlar1 ile bireylerin kendilerine olan

giivenleri arttirilarak daha fazla sorumluluk almalari1 saglanmaktadir.
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Abshire (2007)’in belirttigi gibi, hizmetkar yonetici kendisi i¢in kazang ve gii¢
saglayacak hicbir plani olmayip, giic ve pozisyona bagli tiim statii sembol ve
unsurlardan uzak durur. Ayrica, diger 6nemli bir Ozellikleri de, etik ve degerlere
(values) onem vermeleri, ahlakli ve giivenilir olmalaridir (DePree, 2002). Bu nedenle,
varolan sosyal adaletsizlikleri sorgular ve orgiitlerin varolan kaynaklarini kullanarak
ulagilan performansin, hem o6rgiite hem de topluma hizmet vermesini hedeflerler.

Daha ¢ok doniistliriicli gliven (transformational trust) yani inang (conviction),

cesaret (courage), merhamet (compassion) ve birlik (community) kavramlari ile hareket
eden (Klenke, 2005) hizmetkar yoneticiler, ¢alisanlar ile aralarinda giiven olusturmaya
ve kazanilan giiveni korumaya calisirlar.
Hizmetkar yoneticilerin, c¢alisanlara ve sorunlarina karsi ilgili tutum ve davranislari,
calisanlara 6nem verildigi duygusunu yasatir ve yoneticiye giliven olusumu saglanir.
Olusan bu giiven, calisanin isini yapmak i¢in gereksinim duydugu bagimsiz is
yapabilme yetki ve stratejik vizyon gelistirme kabiliyetini sirketin kural ve olanaklari
dahilinde gelistirir; bu baglamda, hizmetkar yoneticilerin, deger aktaran liderlik (values
leadership) ozellikleri ortaya ¢ikar (Fairholm, 1992). Trevino ve arkadaglar1 (2000,
2003) calismalar1 ile calisanlarina ilgi gosteren ve adil davranan liderlerin etik
yoneticilik davranig algilar1 yarattiklarin1 kanitlamislardir.

Ayrica, hizmetkar yoneticiler kendi fikirlerini gruba kabullendirmek yerine
giiclendirici ve katilimc1 yaklagimlar ile tiim ¢alisanlart karar verme prosesine katarak,
onlar1 dinleyip, daha etkili ve optimal kararlar alinmasini hedefler. Bu tutum da
calisanlarda yoneticiye kars1 gliven olusumunu saglayan diger bir unsurdur.

Bu cergevede, yiiksek giivene dayanan orgiit kiiltlirii yaratmayr hedefleyen,
hizmetkar yoneticiler tarafindan yonetilen Orgiitlerin uzun vadede ayakta kalacaklari
savunulmaktadir (Greenleaf 1988, 1996).

Ozet olarak, hizmetkar ydneticilerin belli karakteristik 6zellikleri, James Laub
(1999) ve Larry Spears (1985, 1997)’in ¢alismalarindan yapilan derleme sonucu, tablo
2’de gosterilmektedir.

Bu ozellikler; giivenilirlik gosterme (display authenticity), yoneticilik gelistirme ve
paylasma, calisanlar1 gelistirme ve deger verme, birlik olusturma (build community),
ikna giicii (persuasion), empati, farkindalik ve aktif dinleme, ileri goriisliiliik (foresight)

ve vekilhargcilik (stewardship) olup, detaylar1 asagida belirtilmistir.
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Tablo 2

Hizmetkar Yoneticilik Ozellikleri

Insana deger . Insanlara inanmak

o Bireysel ¢ikar gozetmeksizin insanlara hizmet

o Yargilamadan, etkili dinleme
[nsan1 geligtirme o Ogrenme ve gelisim igin firsat yaratmak

. Uygun davranis modelleme

o Tesvik ve onaylama yoluyla gelistirme
Birlik olusturma . Gicli kisisel iligkiler olusturmak

. Birlikte ortak calismalar yapmak

Bireylerin farkliliklarini benimsemek

Giivenilirlik Baskalarina kars1 agik tutum gostermek
gosterme

. Baskalarindan 6grenmeye isteklilik

Giiven ve itimat1 korumak

Liderlik gelistirme Gelecegi vizyon haline getirip, hayal etmek

. Insiyatif almak

° Hedefleri netlestirmek
Liderlik paylagimi o Paylasilan vizyonu gelistirmek

o Gli¢ paylasimi ve kontrolii serbest birakmak

o Mevki paylasimi ve bagkalarmi yiiceltmek, terfi

ettirmek
Ikna etmek o Zorla  yaptinm  ve  otoriter  yaklagima
basvurmamak
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Empati, farkindalik . Her bireyi bir deger olarak kabul edip, saygi

ve aktif dinleme gosterme ve tolerans gostermek
o Grup iyelerinin fikirlerini aktif sorgulama ve
degerlendirmek tizere dinlemek
Tleri goriisliiliik o Gelecegi ©n gormek ve kavramsal olarak
diisiinebilmek
Vekilharggilik o Hizmet vermek ve kisisel, profesyonel ve ruhani

olarak bireylerin gelisimini saglamak

1.2.2.Hizmetkar Yoneticiligin Diger Liderlik Teorileriyle Karsilastirmasi

Hizmetkar yoneticilik teorisinin diger liderlik teorilerinden ¢ok farkli yonlerinin
yaninda oldukca benzer yonleri de bulunmaktadir. Bu fark ve benzerlikler asagida
incelenmektedir:

Karizmatik Liderlik ile Karsilastirma:
Hizmetkar yoneticilik en yaygin karizmatik liderlik ile kiyaslanmaktadir.

Graham (1991) hizmetkar yoneticiligi, dort karizmatik liderlik modeli arasinda,
ki bunlar, Weberyan karizmatik otorite (Weberian charismatic authority), bireysel
medyatik karizma (personal celebrity charisma), doniistiiriicii (transformational) yer
vermistir ve hizmetkar yoneticilerin, ahlaki degerlere diger liderlik teorilerinden daha
fazla onem verdigini vurgulamistir. Ayrica, hizmetkar yoneticiligin, iliskisel giic
(relational power), algakgoniillikk (humility), 6zerklik (autonomy), ¢alisanlarin ahlaki
gelisimi ve liderlerin hizmet yaklagimi ile olan iligkisine dikkat ¢ekmistir. Bu baglamda,
Graham’in bu tartismasi, Bass ve arkadaslarinin (Bass, 1985; Bass ve Avolio, 1994)
doniistiirticii liderlik modeli ile hizmetkar yoneticilik modelini farklilastirmaktadir.
Ayrica, Graham (1991) hizmetkar yoneticiligi, karizmatik yoneticilik ile
karsilastirdiginda, hizmetkar yoneticiligin ahlaki ve ilham verici digergamliga dayali
giidiileyici oOzelliklerini vurgulayip; degerler acisindan yansiz (value-neutral) ve
asimetrik giic dengesine sahip karizmatik yoneticiligin tehlikeli olabilecegine dikkat

cekmistir.
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Doniistiiriicii Liderlik ile Karsilastirma:

1- Bass (1996) doniistiiriicti liderlerin calisanlarinin ¢ikarlarini ahlaki veya
amaca hizmet eden pratik amaclar dogrultusunda orgiit icin feda etmeleri gerektigini
savunmustur. Greenleaf (1977) ise liderligin ahlaki boyutunu amaca hizmet eden pratik
ve utiliteran (faydacilik) amaglarin {lizerinde tutmustur. Bu baglamda, hizmetkar
yoneticilik ahlaki erdemlilik (virtue ethics) (Hurtsthouse, 1999) ve adalet (substantive
justice) (Rest ve Narvaez, 1994) kavramlan ile iliskili olup doniistiiriicii yoneticilere
kiyasla daha etik bir anlayisa sahiptir.

2- Hizmetkar lider 6zelligine sahip yoneticinin digergamliga dayali hizmet etme
giidiisii, doniistiiriicii liderligin sosyallesmis etki (socialized influence) o6zelligine
benzemektedir ve bu baglamda etik karizmatik (ethical charismatic leaders) (Howell ve
Avolio, 1992), ve i¢ten doniistiiriicti liderler (authentic transformational leaders) (Bass
ve Steidlmeier, 1999), hizmetkar yoneticiler ile ortak bir 6zellik paylasmaktadir.
Hizmetkar yoneticilik, doniistiiriicii liderligin bir formu olarak hem orgiitii hem de
calisanlar1 gelistirmeyi esas alir. Bass (2000) doniistiiriicii liderligin  hizmetkar
yoneticilik ile olan iligkisini tartisirken; vizyon, etki, itimat, giiven, saygi, modelleme,
risk alip yetkilendirme ve itimat, hizmet 6zelliklerini ortak olarak degerlendirmekte,
calisanlara deger verme, takdir etme, onlara mentorliikk edip gelisip giiclendirilmelerini
saglamay1 da ortak hedefler olarak gormektedir.

3- Hizmetkar yoneticiligin, doniistiiriicii liderligin, bireysel ilgi (individualized
consideration) ve ilham verme (inspiration) boyutlar1 ile benzerlik gosterdigi
belirtilmekle beraber, hizmetkar yoneticilerin, orgiitsel hedeflere uzun vadede, c¢alisan
gelisim ve duygusal esenligi saglayip, amag birlikteligi olusturularak ulasilabilecegine
inanmalari, Oncelikle asil amaglar1 Orgiitsel performans olan doniistiiriicii liderlerin
yaratacagi performanstan daha iistiin bir verim ve performans saglamalarina yol agar .

4- Calisanlara kars1 gosterilen bireysel ilgi ve takdiri 6n planda tutan hizmetkar
yoneticiligin etki giiciiniin kaynag1 calisanlara saglanan hizmettir (Russell ve Stone,
2002), clinkii hizmetkar yoneticinin odak noktasi ¢alisanlariyla olan iligkisi ve onlara
kars1 sorumluluklaridir (Lubin, 2001).

Calisanlara gosterilen vekilhar¢lik ve hizmet, calisan1 algakgoniillii bir yolla etkileme
mekanizmasidir. Hizmetkar yoneticilerin, hizmet yoluyla calisanlar1 etkileme

mekanizmasini, Cialdini (2001) karsiliklilik (reciprocation) prensibi ile agiklamaya
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calismistir. Cialdini, bu karsiliklili§i olumlu olarak yorumlayip, yonetici calisanlara
verdigi hizmetin karsiliginin  kendine donmesini  degil, diger ¢alisanlara
yonlendirilmesini bekledigini belirtmektedir. Bdylelikle, bu deneyim siirecinde
calisanlar  birbirleri i¢in bir 0grenme ortami yaratmaktadirlar (Stone, Russell ve
Patterson, 2004). Doniistiiriicii (transformational) liderler ise, kisisel giic olarak
karizmatik kabiliyetlerine glivenip (Bass, 1960), calisanlar1 etkileme yontemi olarak
karizmalarin1 kullanarak orgiit hedeflerine ulagsmayi amaglamaktadirlar. Patterson
(2003) ise, doniistiirticii liderligin algakgoniilliilik, digergamlik, ve ¢aligsanlar i¢in sevgi
ve vizyondan yoksun oldugu goriisii dogrultusunda hizmetkar liderligi, doniistiirtici
liderligin bir uzantisi olarak degerlendirmistir.

Ozetle, Graham (1991) hizmetkar yoneticilik ile doniistiiriicii yoneticilik
arasindaki farklar1 asagidaki sekilde 6zetlemistir:

Hizmetkar yoneticiler,

1- sadece oOrgiitii hedeflerine ulagtirmakla sorumlu degil, ayn1 zamanda
calisanlarin kisisel gelisimlerine ve orgiitte s6z sahibi olan diger bireylere

(organizational stakeholders) karsi da sorumludurlar.

2- ahlaki prensipler dogrultusunda calisanlarin esenlikleri i¢in hizmet verirler.
Calisanlara verilen hizmet, orgiitiin veya yoneticilerin hedeflerine ulasmak

amaciyla degil, ¢alisanlarin gelisimini saglamak icin yapilmaktadir.

3- tiim ¢alisanlara ayni diizeyde esit davranip ve ahlaki prensiplere ters

diisecek calisanlararasi farkli tutum ve davranislarda bulunmazlar.

4- sahip olduklar etik sorumluluk dogrultusunda ¢alisanlarina saygili davranir

ve onlarin ihtiyaglarina karsi duyarhdirlar (Beauchamp ve Bowie, 1998).

Yukarida o6zetlenen oOzelliklere ek olarak, John Humphreys (2005) yaptigi
calisma ile, doniistiiricii  ve hizmetkar yoneticilik teorilerinin ortama bagli, durumsal
(contextual) 6zelliklerini incelemis ve hizmetkar yoneticiligin, doniistiiriicii yoneticilige
kiyasla, duragan ortamlara daha uygun olup, dinamik ortamlarda daha az basarili

olacagini savunmustur.
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Hizmetkar liderligin kiyaslandig1 diger liderlik kuramlarn asagida 6zetlenen noktalar
tizerinde durmustur.
Davrams Teorileri ile Karsilastirma:

Liderlik kuramlarinin evrimsel gelisimine goz attigimizda, is gordiiriici,
dontstiiriicii liderlik ve hizmetkar yoneticilik modelleri arasindaki farkli yaklagimlarin
mantiksal temellerinin, Ohio Universitesi liderlik ¢alismalar1 (ise odaklilik -initiating
structure-, ve calisanlara ilgi -consideration for workers-) (Stogdill ve Coons, 1957),
liderligi {iretim ve c¢alisana ilgi boyutlariyla inceleyen Michigan Universitesi (Likert,
1961, 1967) ve  Blake ve Mouton (1964) ‘Leadership Grid’ c¢aligmalarinda
bulundugunu diisiinebiliriz.

Bass (1990) ve Hersey, Blanchard, Johnson (1996) yoneticilerin is yaptirmak
icin otoriter davranislarin bazi ortam ve durumlarda kabul edilebilir olabilecegini
savunurlarken, Greenleaf (1977) zorlayici giiciin ve manipulasyonun kullanimina
tamamen karsidir.

Ozellik/Meziyet (trait) Teorileri ile Karsilastirma:

Calisanlar ile olusturulan iliskiye 6nem veren hizmetkar yoneticilerin, liderligin
dogustan varolan bir dizi Ozellikler (trait theory) oldugunu reddeder ve liderligin
Ogrenilebilen, gelistirilebilen iligkisel boyutu ile ilgilenir (Reinke, 2003). Bununla
birlikte hizmetkar yoneticilerin hizmetkar olmayan yoneticilerden farkli deger
yargilarma ve kisilik 6zelliklerine sahip oldugu konusunda calismalar yapilmaktadir
(Russell, 2001; Washington, Sutton, ve Feild, 2006).

Lider-iiye alhigveris Teorisi ile Karsilastirma:

Temeli, atifta bulunma (attribution), sosyal takas ve rol teorilerine dayanan
lider-iiye aligveris (leader-member exchange) teorisine (Green ve Mitchell, 1979; Graen
ve Uhl-Bien, 1995) gore, is gordiiriicii liderlik yaklagimi ile baglayan ydnetici galisan
iliskisi, zaman iginde yeterli giiven, saygi ve ortak goriis birligi saglanamaz ise, bu
diizeyde kalabilir veya karsilikli giiven, ortak hedefler dogrultusunda geliserek
doniistiirticii liderlik 6zelikleri gosterir. Bahsedilen c¢alisan-yonetici arasindaki yukarida
belirtilen, bu karsilikli iliskinin niteligine baglh olarak yonetici, kendine daha yakin
olanlar (i¢ grup) ve daha uzak olanlar (dis grup) olarak iki grup calisan ile farkli
diizeyde farkli calisma iliskileri gelistirir. Bunun sonucu olarak, i¢ gruptaki ¢alisanlar,

yoneticileri ile kurduklar1 is iligkisinin niteligi nedeniyle is tanim ve gorevlerinin
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disinda daha ¢ok ¢alisma egilimi gosterirken, dis grupta yer alanlar sadece is tanimlari

dahilinde is ¢ikardiklar1 savunulmaktadir.

Hizmetkar yoneticiler i¢in c¢alisanlar1 ile arasindaki gerekli olan yiiksek giiven
unsurunun ideal yonetici-¢calisan arasindaki iliskide de olmasi agisindan benzerlik
gosterse de, hizmetkar yoneticiler ¢alisanlarinin gelisimlerine verdikleri esit 6ncelik ve
adil tutum ile c¢alisanlarla kurduklart iligkinin niteligi agisindan farkliliklik
yaratmaktadirlar.

Bu temel farkliliklar;

1- Hizmetkar yoneticilerin orgiitteki, ¢alisanlarin 6tesinde tiim topluma

(organizational stakeholders) olan daha genis kapsamli sorumlulugu,
2- Hizmetkar yoneticilerin etik davraniglari,

3- Lider -liye (LMX) teorisinin ¢alisan ve yonetici arasindaki i¢ ve dis grup
olarak, ikili (diadik) diizeydeki analizi, hizmetkar yoneticinin tiim orgiit
calisanlarina gosterdigi tek tip liderlik tarzi, tek diizeyli (unit-level)

analizi i¢in uygun degildir.

Ayrica, ‘deger aktaran liderlik’ (values leadership) kavrami bu calismanin
kapsami i¢cinde olmamakla birlikte, diger bir felsefi liderlik teorisi olarak, hizmetkar
yoneticilik ile ortak olan hizmet, ilgi, vizyon olusturma, ve kisisel gelisim tanimsal
boyutlarinin vurgulanmasi énemlidir (bkz. Fairholm, 1991).

Son olarak, hizmetkar yoneticilik giiclendirme ve calisanlarin gelistirilmesine
iligkin &zellikleri ile liderlik yerine (substitute for leadership) gegen teorilere de
benzerlik gostererek degerlendirilebilir.

Ozetle, hizmetkar ydneticilik diger liderlik teorileri ile ortak olan ydnleri
yaninda, farkli deger yargilar1 ve uygulamadaki farkliliklari ile varolan teorileri

tamamlayan ve gelisim i¢in temel hazirlayan bir yaklasima sahiptir.

1.2.3. Hizmetkar Yoneticilik ile Tlgili Yapilan Calismalar

Hizmetkar yoneticilik hakkindaki akademik caligmalar heniiz ¢ok yeni oldugu

icin yapilan calismalar diger liderlik teorileri ile karsilastirmalar ve hizmetkar

17



yoneticilik davraniglan tizerine yogunlagmustir (bkz. Farling ve ark., 1999; Giampetro-
Meyer ve ark., 1998; Laub, 1999; Russell, 2000; Tice, 1996).

Hizmetkar yoneticilik ile, calisanlarin is tatmini (Herbert, 2004), oOrgiitsel
vatandaghik davranisi (Ehrhardt, 2004); tikenmislik, isten ayrilma, zararli duygular
(toxic emotions) (Rude, 2004), ekip etkinligi (team effectiveness) (Irving, 2004)
kavramlarinin bagimli degisken olarak incelendigi arastirmalar yapilmstir.

Mark Gregory Ehrhardt (2004)’in ¢alismasi, hizmetkar yoneticiligi ve adalet
iklimini (justice climate), orgiitsel vatandaslik davraniginin 6ncelleri olarak incelemistir.
Hizmetkar yoneticiligi; ¢alisanlarla iliski olusturma, giiclendirme, gelisim ve
basarilarin1 saglama, destek olma, etik davramiglar gosterme, vizyon gelistirme, ve
sosyal sorumluluk boyutlartyla 6l¢iimlemistir. Calismasinda, islemsel adalet ikliminin
hizmetkar yoneticilik ile Orgilitsel vatandaslik arasinda ara degisken oldugunu, ancak
hizmetkar yoneticiligin 6rgiitsel vatandaslik lizerindeki etkisinin daha gii¢lii oldugunu
kanitlamistir. Adalet ikliminin alt boyutu olan dagitim adalet ikliminin ise herhangibir
etkisi goriilmemistir.

Yapilan diger ¢aligmalarda, hizmetkar yoneticilerin, deger yargilar1 ve kisilikleri
incelenerek, farkliliklar1 arastirilmig; Tayvan (Huang, 2006) ve Panama’da (Serrano,
2005) yapilan uygulamalar ile, hizmetkar yoneticiligin farkli kiiltlirlere uygunlugu
incelenmistir. Hizmetkar yoneticilik, kollektivist kiiltiirlerde kabul gordiigi kanitlanmis
ve belirsizlik esigi (level of uncertainty avoidance) kiiltiir boyutunun da bu tiir
yoneticiligin kabuliinli etkileyecegine dikkat c¢ekilmistir (Foster, 2000). Ayrica,
hizmetkar yoneticilik calisanlar1 herseyi yoneticiden beklemeyi tesvik ettigi icin
calisanlar1 pasiflestirdigi sebebiyle de elestirilmistir (bknz. Bowie, 2000; Johnson,
2001).

Bu yapilan ¢aligmalar dogrultusunda, Giampetro-Meyer, Brown, Browne, ve Kubasek
(1998) hizmetkar yoéneticiligin, oOrgiitlerin etik kiiltiirlerinin gelismesi i¢in katki
saglayacagini belirtirken, Page ve Wong (2000), hizmetkar yoneticiligi toplam kalite,
ekip calismasi, katilimci yoOnetim, c¢alisanlarin giiclendirilmesi  ve hizmet etigi
ideallerini igceren bir model olarak tanimlamistir.

Hizmetkar yoneticilik ile ilgili 6lgek gelistirme calismalarinin sonuclar1 ise yapilan

literatiir taramas1 sonucu asagidaki tabloda 6zetlenmistir.
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Tablo 3

Hizmetkar Yoneticilik Ol¢ekleri Karsilastirmasi

Kaynak Referans/ Tarih Hizmetkar Yoneticilik | Cronbach alfa degeri
Ozellikleri

Barbuto ve Wheeler (2002) Alturistik ¢agri .82
Duygusal iyilesme 91
Bilgelik .92
Ikna edicilik .87
Orgiitsel vekilharggilik .89

Page ve Wong (2000) Giiglendirme 97
Hizmet .89
Vizyon .94

Dennis ve Winston(2003) Sevgi .94
Giiclendirme .94
Vizyon .89
Alcakgoniilliliik 92
Giliven J71-.83

Yukaridaki tabloda belirtilen hizmetkar yoneticilik boyutlart hakkinda diger
arastirmacilarin goriislerini de belirtmemiz 6nemlidir. Bennis ve Nanus (1985), Block
(1993), De Pree (1989), Greenleaf (1977), Kouzes ve Posner (1993) hizmet
(servanthood) ve gli¢lendirme (empowerment) nin  hizmetkar yoneticiligin temel
boyutlart oldugu konusunda hemfikir olup; bu goriisii destekleyen, Russell ve Stone
(2002) da ‘hizmet’ Ozelliginin amir-calisan arasindaki is iliskilerinde olumlu etki
yaratacagi ileri siirmektedirler. Covey (1998) ise, hizmetkar yoneticiligin bireysel
bazda incelenmesinin bu tiir yoneticilik 6zellikleri hakkinda bilgi vermekle beraber
hizmetkar yoneticiligin orgilit genelinde kurumsallasarak, orgiit kiiltiirline yansimasi

gerektigini savunmaktadir.

1.2.4. Hizmetkar Yoneticilik ve Isletme Acisindan Sonuclari
Hizmetkar yoneticilik uygulamasinin isletme agisindan yarattig1 sonuglar olarak
Ogrenen oOrgiitlerdeki (learning organizations) onemi ve etik ortam yaratma ozellikleri

uzerinde durulacaktir.
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1.2.4.1. Ogrenen Orgiitler ve Hizmetkar Yoneticilik

Senge (1990), 6grenen orgiitlerde, yoneticilik roliiniin kritikligine dikkat ¢cekerek
yoneticinin Orgilitin  vizyonuna hizmet vermesinin Onemi {izerinde durmakta ve
yoneticinin bir vekilhar¢ olarak tutumunun Onemine isaret etmektedir. YOneticinin
‘vekilhargeilik® tutumunun, yoneticilik yaptigr calisanlar ve miiessesenin misyonu
olmak iizere iki seviyede calistigin1 ve bu nedenle yoneticilerin ¢alisanlar1 {izerine
etkilerinin ~ 6nemli  oldugunu  vurgulamaktadir =~ (bkz.  Senge, 1990a).
Greenleaf (1977) ise, ‘vekilhar¢’ kavraminmi aciklarken, hizmetkar ydneticinin,
yonetmek ve yonlendirmekten 6nce hizmet etme arzusu ile giidiilendigini, hizmet verme
isteginin bireyi yonetmeye tesvik eden bilingli bir se¢cim oldugunu ifade etmektedir.

Bass (2000), hizmetkar yoneticilerin, 6grenen orgiitlerdeki etkisini, ¢alisanlarin
gelisimi, egitimi ve 6zerk (autonomy) olmalarina verilen 6nem sayesinde gosterecegini
belirtmektedir.

Hizmetkar yoneticiligin, diger 6zelliklerinden biri olan iletisimde ve iliskilerde
acik olma ruhu, 6grenen orgiitlerde iizerinde durulan bir diger unsurdur. iliskilerde agik
olma sevginin ruhunda yeralir ve bireyin niyetleri ile ilgilidir. Bu sayede yonetici,
calisanlarin tamamen potansiyellerine ulasip istedigi diizeye c¢ikmalarin1 amaclar ve
bunun i¢in hizmet ederken her tiirlii suistimale agiktir (Senge, 1990). Bu noktada, grup
iletisimi ile yoneticilik arasindaki iliskinin 6nemi de ortaya ¢ikmaktadir (Pavitt, 1999),
clinkii acgik iletisim ortami, calisanlar ile yoneticiler arasinda giiven duygusunun

gelismesinin saglanmasi i¢in 6nemlidir (Fairholm, 1992, 1997; Greenleaf, 1977).

1.2.4.2. Hizmetkar Yoneticilerin isletme Etik Anlayisi1 ve Sonuglari

Cuilla (1998, s.15) liderligi, ‘gliven, sorumluluk, baglilik ve ortak vizyona
dayali, insanlararast karmasik bir ahlaki iligki’ olarak tanimlamistir. Bu tanim
dogrultusunda, etik kavrami, yoneticiler i¢in temel 6zellik olarak karsimiza ¢ikmakta ve
yoneticilerin ahlaki tutum ve davraniglarinin isletmelerin saglikli olmalart i¢in 6nemi
belirmektedir (aktaran Sarros, Cooper ve Hartican, 2006).

Ahlakli insanin cesur, comert, diirlist ve sosyal olup, 6z-kontrol, ve adalet
meziyetlerine sahip oldugunu belirten Valesquez (1992), bu ¢ergevede, etik degerlerin
liderlik alanina uygulanirken, yoneticilerin igtenlik, algakgdniilliiliik, dogruluk, azim, ve

sadakat meziyetlerini gostermeleri gerektigini vurgulamistir.
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Etik liderligin gelisimine baktigimizda, Heifetz, Burns ve Greenleaf ’in biiyiik
katkilarmi1 goriirliz. Bu {i¢ arastirmacinin ortak temasi c¢alisanlara, etik olarak ilgi
gosterme (ethic of caring), yani ¢alisanlarin ihtiyaclarina énem vererek, yonetici-
calisan iligkisinin gelismesini saglamaktir.

May ve arkadaslar1 (2004)’ nin aktardigi gibi, yoneticinin davranis tutarliligi, calisan
giiclendirmesi, c¢alisana iliskisel ilgi, calisanla gii¢ paylasimi ve kontrol delegasyonu ve
acik, dogru, bilgilendirici iletisimin ¢alisanlar tarafindan gilivenilir y0netici algisi
olusturdugu belirtmislerdir. Bu tiir yoneticiler ile ¢alisanlar psikolojik olarak giliven ve
emniyet duygusu yasadiklarindan islerine daha baghdirlar (Deci, ve Ryan, 1985).
Ronald Heifetz (1994)’e gore, etik yoneticilerin gorevi, gliven ve empatiye dayali
bireye emniyet hissi veren c¢alisan icin destekleyici ortamlar olusturup, ¢alisanlarin
catismalar1 basetme ve Ortlip giderme konularinda onlara yardimeci olmaktir. Burns
(1978) de, doniistiiriicii yoneticilerin ¢alisanlara celisen deger yargilart igeren
catismalarda yardimci olmalari gerekliligini vurgulamislardir.

Hizmetkar yoneticiligi etik kavramiyla iligkilendiren kuramcilar, sdylemlerini
meziyet (virtue) ve ahlak bazli teoriler ile yapilandirmislardir.

Ahlaki deger ve normlar inceleyen etik kuraminda, yoneticilerin davraniglarini ve
karakter (meziyet-virtue) Ozelliklerini inceleyen iki temel yaklagim bulunmaktadir
(Northouse, 2004). Bunlardan deontolojik yaklasim (bkz. Cropanzano, Goldman, ve
Folger, 2004), yoneticilerin davraniglarini, sonuclarindan bagimsiz, gorev agisindan
uygunlugu olarak, yapilmasi gerekli olanin yapilmasi seklinde degerlendirirken; teolojik
teoriler ise yonetici davraniglarinin sonuglarinin istenilir olmasina odaklanir. Buradaki
karar kriterleri, yoneticinin kendi i¢in en iyi karar1 vermesi (ethical egoism), ¢ogunluk
icin en iyi karar1 vermesi (utilitarianism) ve kendini diisiinmeksizin herkesin ¢ikarlarini
gozetecek (alturism) davranista bulunmasidir (Avolio, ve Locke, 2002) . Bu
yaklagimlar, yoneticilerin davraniglarin1 ahlaki standartlara uygun olarak yasamda
uygulanislarin1 degerlendirirlerken, meziyet (virtue) bazli teoriler ise yoOneticilerin
karakter Ozelliklerine odaklanmaktadirlar. Meziyet ve ahlaki kavramlar &grenebilir
olmalar1 nedeniyle, bu temellere oturan hizmetkar yoneticilik, liderligi dogustan sahip
olunan bir o6zellik olarak degil Ogrenilebilir ve gelistirilebilir bir teori olarak

degerlendirmektedir (Northouse, 2004).
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Dennis Russel (2004)’in gelistirdigi Olgekte belirtildigi gibi, digergamlik
(altruism) tizerine insa edilmis olan hizmetkar yoneticilik davranislari, kisisel ¢ikar
giitmeksizin calisan ihtiyag, ¢ikar ve iyilikleri diistintilerek yapildig: i¢in, ahlaki nitelik
tasimaktadir (Bowie, 2000; Beauchamp ve Bowie, 1998). Etik bir perspektif olan
digergamlik (altruism) belirtildigi gibi hizmet prensibinin bir ifadesi olup, isyerinde
mentorliik, giiclendirme, ekip calismas1 ve oOrglitsel vatandaslik davranislarina iliskin
sonuclar ortaya ¢ikarmaktadir (6rnek: Kanungo, R.N., ve Conger, J.A., 1993).

Diger tarafta, etik liderligin temeli olan giiven, baskalarina kars1 yardimseverlik

(benevolence) ve bireyin davraniglarinin  sdylemlerine uygun olup, tutarlilik
gostermesidir (Butler, 1991).
Etik yoneticiler, calisanlarin gilivenlerini kazanmak ig¢in, onlarin  karar verme
mekanizmalarina  katilimlarimi  saglarlar ve onlart  verilen kararlar hakkinda
bilgilendirirler. Hizmetkar yoneticiler, etik kurallara uygun olarak caligma ortaminda
adalet kavramin1 6nemserler ve kararlarini adil bir uygulama ile verirler. Yoneticilerin,
calisanlara karsi saygili ve adil davranmalar etik bir sorumluluktur. Ornegin, drgiitsel
adaletin boyutlarindan biri olan ‘etkilesim adaleti’ (Bies ve Moag, 1986) amirin
calisanina gosterdigi ilgi ve saygihi iletisimi yansitir, ve calisan performans ve is
doyumunu etkilemektedir (Yukl, 2005). Ayrica islem adaleti, calisanin ydneticisine
giiven olusumunu saglayarak, c¢alisanin Orgiit ile 0Ozdeslesmesi (organizational
identification) saglanacagini gosteren ¢alismalar bulunmaktadir (Cremer, Van Dijke,
Bos, 2006)

Ozetle, etik liderlik 6zelligi ile hareket eden hizmetkar yoneticiler, kendilerine
taninmus gii¢ (legitimate power), kaynak dagitim kontrolii, ve karar verme yetkileri ile,
sadece orgiit calisanlarina degil, i¢ ve dis miisteriler ve tiim toplum i¢in adalet yaratma

sorumlulugu ile hizmet vermek istegindedirler.
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1.3. PATERNALIZIM KAVRAMSAL TANIMLARI

Pater latince baba anlamina gelip, paternalist kiiltiir ya da toplum baba yani
otorite figilirlerinin digerlerinin refahin1 gelistirip korumada temel sorumluluk aldig:
iliskiler diizenegine isaret eder. Paternalizmin sosyolojik kokeni erkegin isbolimii ve
giic dagiliminda otorite konumunda oldugu patriarkal diizene dayanir. Paternalist
toplumlarda otorite ve giice sahip olanlarin digerlerine destek olmalari, sorunlarini
¢Ozmeleri ve onlarin yararina olacak davranis ve kararlar karsi tarafin istegi disinda da
olsa uygulayabilmeleri gibi ebeveyn evlat iligkisinde rastlanan ritiieller birey ve
kurumsal otorite iligkilerinde gozlenir. Paternalist degerler is yasamina yansidigi zaman
babacan yoneticilik olarak da tanimlanan bir yap1 ortaya ¢ikar (Aycan ve Kanungo,
2000).

Paternalizimi, olumlu ve olumsuz yanlan ile tartisan farkli yaklasimlar asagida
Ozetlenmistir.

Paternalizim sonucu ‘yardim edilenlerin’ somiirtildiigli yargis1 genelde degisik

disiplinlerin ortak kanisidir (Goodell ve ark., 1985, s. 252).
Liberal olmayan, horgdéren himayecilik ve zorlayicilik olarak tanimlanan paternalizim,
ekonomi literatiiriinde, suistimal (abuse) kavramiyla eslestirilerek bireylerin bagimsiz
karar alma ozgiirliikklerini etkiledigi i¢in elestirilmistir. Oysa ki, bireylerin hak ve
yararlar1  gozetildigi  slirece paternalistik  yaklagimlarin olumsuz etkileri
diistintildiigliniin aksine olumludur. Ayrica, paternalistik yaklasimlarin tercihleri
harekete gecirip, kapasite arttirnmi ve gelisimi sagladigi gercegi konu ile ilgili
tartismalar arasindadir (Burrows, 1993).

Dworkin (1972), ise antropolojik agidan paternalizmi, bireylerin ihtiyaglarinin
goriilmesi, iyilik, refah ve mutluluklarinin saglanmas1 amaciyla bireyin 6zyonetimine
miidahale etmek olarak tanimlamakla birlikte, paternalizmin sosyopolitik ve hatta
ekonomik faydalarmi1 ortaya koymaktadir. Buna karsilik, sosyal psikologlar
hakedilmeden zorunlu olarak verilen o6diillendirmenin bireyin 0grenme yetenegini
olumsuz etkiledigini ve rekabet giiciinii engelledigini savunarak paternalizme olumlu

bakmamaktadirlar (Seligman, 1975; Lepper ve Greene, 1978).
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Bu goriis dogrultusunda paternalizmin yarattigi bagimlilik, yaraticilik ve
insiyatif kullanmay1 yok ederken, herseyin igveren ve yoneticiden beklenmesi diisiincesi
calisanlarin sorumluluk almasini engelleyecegini diisiindiirtmektedir.

Ote yandan paternalist yoneticiler i¢in ¢alisanlarin sadakat ve pasif kabullenme
Ozellikleri, kisisel gelisimlerinden daha 6nemli oldugu savunulmaktadir. Boylelikle,
bireyin isine hakim olma ve kendi yeteneklerine giiven duygusunun, paternalistik
yaklagim sonucu zedelenecegi goriisii bulunmaktadir (Avorn ve Langer, 1982).

Weber (1968) paternalizmi yasal olarak kabullenilmis otorite (legitimate
authority) olarak tanimlamaktadir. Bu goriis dogrultusunda, paternalistik yoneticilik
otorite ve disiplinden olusan hiyerarsik bir iliskiye dayanir ve paternalist yoneticiler,
calisanlarina gdsterdikleri babacan ilgi ile onlarin ihtiyaclarint goriirken, bunun
karsiliginda kendilerine sorgusuz basegme, sadakat, saygi ve kendini adama (self-
sacrifice) davraniglar1 beklemektedirler.

Bati diinyasinin bireysellik ve  bagimsizlik deger yargilart ile ¢elisen
paternalistik tutum, calisan ile amir arasinda kurulan yakin iligki sonucu sosyal esitlige
dayanmasi gereken iligski yapisini degistirmektedir. Bu nedenle, batida amirin ¢alisanin
hayati ile ilgili sorunlara ¢6ziim bulmasi ne kabul edilir, ne de takdir goriirken (Aycan,
2000) olumsuz bir sifat olarak degerlendirilmektedir (bkz. Aycan, 2000 ve Westwood,
1997). Ayrica, liderligin emik bir 6zelligini inceleyen paternalistik liderlik, evrensel
liderlik tiirlerini inceleyen liderlik g¢aligmalarinda genel egilimin disinda kalarak,
gozardi edilmektedir (bkz. Westwood, 1997).

Ozet olarak, paternalizmin, bulundugu kiiltir ve ortama baglh olarak
degerlendirilmesi, ortaya ¢ikan uygulamalarin  sonug¢larmmin  dogru  olarak

anlamlandirilmasini destekleyecektir.

1.3.1. Paternalistik Uygulamalar ve Sonuclari

Paternalizim, kiiltiirel boyutta, gelisen iilkelerde siklikla rastlanan ve yonetici
davraniglarint sekillendiren bir kiiltiir degeridir (aktaran Kurtoglu-Pellegrini, 2006).
Paternalizim, amir ile g¢alisan iliskisi i¢inde otorite sahiplerinin, ebeveyn roliinii
iistlenerek, bir baba gibi, bakmakla sorumlu olduklar1 ¢alisanlar1 koruyup onlara destek
olmasi seklinde tanimlanmaktadir (Kanungo ve Aycan, 1997). Bununla birlikte,

paternalizim hem otokratik hem de gelistirici, besleyici (nurturant) davranislari
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kapsamaktadir (Pasa, Kabasakal ve Bodur, 2001; Kabasakal ve Bodur, 1998; Kim,
1994). Yoneticilerin paternalistik Ozellikleri, c¢alisanlarin kisisel problemlerinin
¢coziimiine yardimci olmak, isyerinde aile ortami yaratmak, sosyal kutlamalar
diizenlemek,ve calisanlarin sorunlarin1 onlar adina ¢oziimlemek olarak Ozetlenebilir.
Yoneticilerin bu ilgili tutum ve davraniglart karsiliginda, ¢alisanlar amirlerine derin
sayg1, sadakat, baghlik ve en 6nemlisi giiven duygular1 gelistirirler (Ertiirk, 2007).

Kim (1994) paternalizmin iki formunu otoriter (authoritative) ve iyiliksever
(benevolent) paternalizm olarak birbirinden ayirmistir. Otoriter paternalist yonetici igin
gorev duygusu 6n plandadir, ama calisana kars1 gosterilen gergek bir comertlik yoktur.
Iyiliksever (benevolent) paternalizimde ise, calisanin sadakati ve amirin calisanina
gosterdigi igten ilgi s6z konusudur. Bu igten ilgi calisanlarin diigiinlerinde hediye
vermek veya ¢ocuklarinin egitim masraflarii karsilamak tiirlindeki jestler ile ortaya
konulmaktadir (Kabasakal ve Bodur, 1998; Kim, 1994). Bu baglamda, Tiirk endiistriyel
yoneticilerin otoriter, ama 1iyiliksever paternalist davranislar sergiledikleri goriisii
bulunmaktadir. Selda Fikret Pasa (2000) da bu goriisii destekleyerek, calisanlarin
amirlerine kayitsizca verdikleri otorite ve sorumlulugu paylagsma davraniglarinin, gizli
tyiliksever paternalistik 6zelliginin bir gdstergesi oldugunu vurgulamaktadir. Calisanin
amirine verdigi bu gili¢ karsisinda 1iyiliksever paternalist yonetici de ¢alisanin sadakat
ve giivenine karsilik, onu ictenlikle koruyup ve kollamaktadir. Bu gizli etkinin yiiksek
giic araligt olan toplum ozelliginden kaynaklandigi savunulmaktadir. Yapilan
caligmalar, Tiirkiye’ nin, Cin ve Pakistan gibi, olduk¢a ytiksek paternalistik degerlere
sahip olup (Kanungo ve Aycan, 1997), orta diizeyde de kolektivist degerler gosterdigini
kanitlamaktadir (Aycan ve ark., 2000). Bu sonuglar1 destekler yonde, kolektivizim (Pasa
ve ark., 2001) ve yiiksek giic araligi (Kabasakal ve Bodur, 1998), Tiirk orgiitsel
degerlerinin 6nde gelen iki 6zelligi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Belirtilen bu kiiltiirel
degerler ile tanimlanan Tiirkiye ortaminda, c¢alisanlarca basarili olarak kabul edilen
yoneticilerin is ortamlarindaki katilimci davranislarinin, verilecek kararlarin kalitesini
arttirmak yada fikirbirligine ulasmak olmayip, grup aidiyet hissi olusturmak amac1 ile
yapildig1 gozlemi de ayrica dikkat ¢ekicidir (bkz. Kabasakal ve Dastmalchian, 2001).
Onemli bir ¢alisma olan ‘GLOBE’ (Kiiresel Liderlik ve Orgiitsel Davranis Etkinligi)
aragtirma projesi (bkz. House, Hanges, Javidan, Dorfman ve Gupta, 2004) sonuglari,

kolektivist degerlerin paternalistik yonetici davranislarini etkiledigini gosterirken,
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calisanlarina karsi ilgili davranis gosteren ve insani iliskiye onem veren yoneticilik
davraniglar1 paternalistik olarak tanimlayip, bu tiir yoneticilerin en etkili yoneticiler
olduklar1 sonucunu ortaya ¢ikarmistir.

Diinyaya baktigimizda ise, Asyanin Budist, Hindu, Konficyen ve Islami
kiltlirlerinde karsimiza c¢ikan paternalistik yoneticilik uygulamalarinin temelindeki
mesru bagimlilik ve ideallestirilmis yardimseverlik kavramlarinin aslinda bu kiiltiirlerin
bagimliligin verdigi giivenlige duyduklar1 psikolojik ihtiyaca igaret ettigi gostergesi cok
onemlidir. Asya’da g¢ocukluktan baslayan sosyallesme siireci ic¢inde gii¢ kavrami
koruyucu liderler ve sadik takipgileri olarak sekillendirilmistir. Sonug ise, aile iligkileri
model alinarak olusturulmus olan baba figiirii tlizerine kurulu bir giic kavramidir
(Rudolph, 1986). Paternalizim kiiltiirel ve yonetimsel agidan sadece Asya’ da degil,
ayrica Latin Amerika ve Ortadogu kiiltiirlerinde de karsimiza g¢ikmaktadir. Kokleri
Konfigylizm’e dayanan, varoldugu ortamlarda pozitif anlam tasiyan ve kiiltiirel ortama
bagli olarak yorumlanmasi gereken bir kavramdir.

Bu baglamda, tek boyutlu bir yapisi olmayan paternalizim serbestlige izin
vermeyen, siki idare taraftar1 anlamina gelmez. Yeni g¢aligmalarla, paternalizmin,
davranigsal gostergeler ve altindaki niyet olarak iki boyuttan olustugu ve bu kavramsal
cercevede dort cesit liderlik yaklasimi -yardimsever ve somiiriicli paternalizim, yetkili/
amir ve siki idare yaklagimlari -bulundugu 6ne siiriilmektedir (Aycan, 2007).

Paternalist yoneticiler, yardimsever ayni zamanda ustaca kontrol saglayan
davranislar ile calisanlarin ¢alisma sartlarinda esneklik yaratmaktadirlar. Boylelikle bu
yoneticiler sirketici ve disinda calisanlara gosterdikleri destek ve yardim ile sosyal
degis-tokus dinamiklerine yeni agilimlar kazandirmaktadir (Martinez, 2003) .

Ornegin, Japonya’ da calisanlar ile yoneticiler arasindaki karsilikli inanis, isveren ve
is¢i arasindaki iliskinin paternalist niteligi karsilikli giiven olusumuna, isbirligi ve
uyuma, sirkete baglihiga sebep olup ve Japon sisteminin etkili c¢alismasin
saglamaktadir. Bu inanca sahip ¢alisanlar gliven ve sadakat icinde kariyer gelisimlerini
sirketin sistemine birakirlar. Kendi ¢ikarlarini sirkete teslim eder ve uzun vadede dahi
olsa ddiillendirileceklerine inanirlar. Ote yanda, paternalist anlayisa inanglari diisiik olan
calisanlar, isletme ile aralarindaki iligkinin sadece ekonomik oldugu goriisiinde olup,
kendini diisiinmeksizin 6zveride bulunacak tiirden bir iliski ve baglilik gostermezler.

Burada belirtmemiz gerekir ki, bahsedilen paternalistik iliski batida algilandig sekliyle,
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sirketin mal1 olup, ona esir ve bagimli hale gelmek degildir. Japon calisanlar arasinda
calisanin kendi kaderini sirketin ellerine birakmak ve sirketin tepe yoneticisini ¢alisanin
kendi ailesinin bir parcasi olarak gérmesi ¢ok olumlu anlam tasimaktadir. Bu baglamda,
sirketin ¢alisanlarina sagladig ev, tatil ve diger faydalar hediye olarak degil calisanlarin
kazanilmis haklar1 olarak yorumlanmaktadir (Uhl-Bien ve ark.,1990).

Isyeri davraniglarim1 sosyolojik agidan, endiistriyel iliskiler bazinda
inceledigimizde paternalizmin temelinde calisan ile isveren arasinda zaman iginde
olugmus ahlaki bir iliskinin varligi géziikmektedir. Bu sirket politikalarinin istenen veya
istenmeyen bir sonucudur ve personel teknikleri gibi yonetimin calisanlarmi kabul
etmeye zorladigi bir uygulama degildir. Genis anlamda, paternalizim geleneksel
toplumlarda herkes tarafindan kabul edilmis sosyal bir formdur. Bu nedenle,
paternalizim uygun sekillerde sonsuza dek varolmaya devam edecek ve ihtiyac halinde
kullanilacaktir. Bunun diger bir sebebi ise paternalizmin siradan insanlarin toplumda
hiyerarsiye olan ihtiyaglarinin bir gostergesidir, ¢iinkii ¢alisanlar bdylelikle sahip
olduklart isteki rollerini sosyallestirerek, insani bir sekle sokmus olurlar. Baska bir
acidan, giic esigi- bireyler arasi esitsizligin kabul edilebilir ve normal oldugu- yiiksek
olan toplumlarda paternalistik liderlik bu esitsizligi goriiniirde giderme yoniinde atilmis

bir adim olarak da yorumlanmaktadir (Ackers, 2001).

1.3.2.Paternalistik Yaklasim ve Hizmetkar Yoneticilik

Hizmetkar yoneticilik agisindan bakildiginda, Block (1993), paternalizmi, is
ortakligina (partnership) kars1 orgiitsel bir se¢im olarak degerlendirmektedir.
Greenleaf (1977) ise, yonetimdeki paternalistik yaklagimlarin calisanlarin gelisimine
firsat tanimayip, yoneticilerin ¢alisanlar adina kararlar almay1 tesvik edip, bireylerin
kisisel karar almalarimi engelledigi icin hizmetkar yoneticilige ters distiigiini
savunmustur. Oysa ki, hizmetkar yoneticilik, ¢calisanlarin herseyi yoneticiden beklemeyi
tesvik ettigi i¢in calisanlar1 pasiflestirdigi sebebiyle elestirilmistir (bkz. Bowie, 2000;
Johnson, 2001). Ayrica, paternalizmin uygulandigr ataerkil diizende, tepedeki
yoneticilerin kurumun basarisindan ve ¢alisanlarin iyilik ve esenliginden sorumlu
olmalarinin gerekliligi, yoneticilerin calisanlar adina en dogru kararlar1 almalar1 igin
insiyatif kullanmalar1 olarak yorumlanabilir. Paternalistik yaklasimlar ve sonuglari

boliimiinde belirtildigi gibi, bazi kiiltiirlerdeki paternalistik yoneticilik uygulamalarinin
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bu kiiltiirlerin bireylerinin bagimliligin verdigi giivenlige duyduklar1 psikolojik ihtiyaca
hizmet ettigi aciklamasi getirilmektedir.

Hizmetkar yoneticilik, ¢alisanlar ile yoneticiler arasindaki iligki, hiyerarsik ast-
ist diizeni yerine es diizeyli egaliteran iligki esasina dayandigindan, esitsizlik modeli
tizerine kuruldugu goriisti yaygin olan paternalizimin felsefesine ters diismektedir.

Opysa ki, yukarida paternalistik yaklagimlar ve sonuglart boliimiinde tartigtigimiz
gibi, paternalizim geleneksel toplumlarda yoOnetimin ¢alisanlarii kabul etmeye
zorladig1  bir uygulama degil, aksine herkes tarafindan kabul edilmis ve olmasi
beklenen sosyal bir formdur. Paternalistik uygulamalar gii¢ esigi (bireyler arasi
esitsizligin kabul edilebilir ve normal oldugu) yiiksek olan toplumlarda, bu esitsizligi
goriiniirde giderirken ayni zamanda bagimliliin verdigi giiven duygusu ile ¢alisanlarin
isteki rollerini sosyallestirerek tatmin olmalarin1 saglayan islevsel sonuglari olan bir
mekanizmadir.

Ayrica, paternalizmin, ebeveynin ¢ocuguna olan ilgisi benzetmesinde bu icten
bagimlilik iliskisinin ¢ocuk biiytidiiglinde tersine ¢evrilecegi tartigmasi, yani yoneticinin
alturistik goziikken davraniglarinin 6ziinde somiirii yattigmin bir gostergesi olarak
yorumlanmas1 ve paternalistik yoneticilerin asil amaglarinin, ¢alisanlar ile aralarindaki
cikar catigmalarinin engellenmesinin esas oldugu goriisii de yaygindir. Bu nedenle,
paternalistik uygulamalarda yoneticinin gergek niyeti dnemlidir (Aycan, 2007).

Yukaridaki tartismay1, Kim (1994)’in calismalarindaki, paternalist yoneticilerin,
gizli bir amag giitmeden yardimseverlik (benevolence) gosterme 6zelligine odaklanarak
tartisirsak, bu tiir yardimseverlilik (benevolence) kavraminin kdoklerinin bireylerin
psikoloji ile olan iligskisine kadar dayandigimi goriiriiz (Adler, 1935). Bu tiir
yardimseverlik kavraminda birey almaktan ¢ok vermeyi diisiiniir (bkz. Rychlak, 1973)
ve yardimlagsma i¢in hazirdir (Mosak, 1959). Yardimseverlik hissi, giiven kavraminin en
klasik ytziidiir, ¢iinkii yardim1 yapan birey, yardimi yaptig1 diger birey tarafindan zarar
gérmeyecegine emindir (bkz. Cummings, Bromily, 1996; Hosmer, 1995; Mishra, 1996,
aktaran Hoy ve Tarter, 2004). Bu baglamda, paternalistik yoneticilik, hizmetkar
yoneticilik de oldugu gibi, iyi niyetli, ¢ikar gozetmeyen ve digerlerinin gelisimini
saglamak i¢in icgten ilgi ve hizmet odaklilig1 temsil eden, hizmetkar yoneticiligi

besleyen bir kavramdir.
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Ogzetle, literatiirde paternalistik ve hizmetkar yoneticilik yaklasimlarinin,
birbirleriyle celistigi goriisii tartisilanlar c¢ercevesinde, bu yaklasimlarin uygulandigi
ortam ve kiltir de dikkate alinarak arastirmamizda, paternalistik yoneticilik ile

hizmetkar yoneticiligin iliskisi incelenecektir.

1.4. ADALET KAVRAMI

Rawls (1971), adaleti, ahlak kavramu ile iligkilendirerek, sosyal kurumlarin akla
gelen ilk meziyeti olarak degerlendirmistir. Bu goriisii destekleyen, Trevino ve ark.,
(2006) da, ahlak ve adalet kavramlarinin birbirleri ile olan iligkisini, davranigsal ahlak
alanindaki adaletsiz tutuma verilen tepkiler iizerine yaptiklari1 ¢alismalarla, ¢alisanlarin
adalet algilar ile ahlaki ve ahlaki olmayan davraniglar1 arasindaki iliskileri gostererek
kanitlamislardir.

Literatiirde adalet kavraminin bir¢ok farkli tanimi olsa da, tek bir tanim
dogrudur yargis1 bulunmamaktadir, ¢iinkii verilen dagitim kararina gore adalet tanimi
tartismaya acik niteliktedir. Bu baglamda, genel olarak kisitli kaynaklarin adil dagilimi
(distributive justice) ve adil sonug (fair outcome) agilarindan baktigimizda dagitim ve
islemsel adalet olarak iki adalet tiirti bulunmaktadir.

Adil dagilim ile ilgili ti¢ farkli yaklagim bulunmaktadir: denklik (equity), esitlik
(equality) ve ihtiyag (need). Denklik tanimina gore, adalet herkesin yaptigi isin karsilig
oraninda dagilimdan pay almasi, esitlik tanimina gore ise katkisindan bagimsiz olarak
her bireyin dagitimdan esit pay almasi (Kabanoff, 1991), ihtiya¢ oraninda dagitimda
ihtiyaci fazla olanin dagitimdan fazla pay almasini adil olarak tanimlayabiliriz (Deutsch,
1975).

Eger adalet, sonu¢ ve c¢iktilarin adil dagitimi olarak degerlendirilirse, bu
dagitima karar veren karar verme mekanizmalarin isleyisi de onem kazanmaktadir ve
islemsel adalet karsimiza ¢ikmaktadir. Islemsel adalet konusu, ilgili boliim altinda daha
detayli agiklanacaktir.

Caldwell ve arkadaslar1 (2001) adalet kavraminin hem bireysel, hem de sosyal
olarak yapilandirilmis bir kavram olup, bireyin inan¢ ve etik tutumu ile sekillendigini

belirtirken, Tyler ve arkadaglar1 (1997, aktaran Colquitt, Greenberg ve Zapata-Phelan,
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2006) kisisel cikar ve adaletin birbiri ile celisen iki kavram olmasinin bireysel ve
orgiitsel ¢atismalarin temelini olusturdugunu savunmaktadirlar.

Yukarida belirtilen tanimlar, adalet kavramina farkli yaklagimlarin farkl
amaglara hizmet ettigini gostermek agisindan oOnemlidir. Denklik ve tarafsizlik
ekonomik verimlilik ve finansal basariy1; esitlik ve sosyal durus, sosyal iligkileri ve
gruplarin birlikteligini tesvik ederken, bireylerin korunmasi ve gelismesi gereken
ortamlarda ise giiven ve ihtiya¢ kavramlari 6nemli olmaktadir (Cropanzano, Byrne,
Bobocel, ve Rupp, 2001). Bu baglamda, adalet, bireysel diizeyde bireylerin kontrol,
kabul edilme, saygi, 6zdeger ve Ozbenlik gibi farkli ihtiyaclarina hizmet etmektedir
(Tajfel ve Turner, 1979).

Ozetle, adalet kavraminin bireysel diizeyde incelenmesi drgiitsel adalet  ile

ilgili caligmalara temel hazirlamistir.

1.4.1. Orgiitsel Adalet

Orgiitsel adalet kavramini ortaya ¢ikaran, Greenberg (1987) ¢alisanlarin drgiitsel
olaylari, uygulamalar1 ve kurallar1 adalet prensibi agisindan degerlendirmelerine isaret
ederek, adalet kavraminin oOrgiitlerin etkin calismalarindaki etkisini vurgulamistir.
Greenberg (1990)’ e gore, adalet Orgiitsel diizeyde, bireylerin Orgiitsel gorev ve
rollerinin agik ve ima edilen niteliklerine dayanan algisidir. Beugre (1998) ise, bu
tanim1 genisleterek, orgiit icindeki sosyal veya ekonomik degis tokusa (exchange),
bireyin is arkadaslari, amiri ve bir biitlin olarak orgiit ile iliskisine dikkat ¢cekmistir.
Cropanzano (1993)’ ya gore, Orgiitsel adalet, bir 6rgiit i¢indeki ¢alisanlarin, yonetim ve
sistem tarafindan adil ve etik olarak davranilmasimna iligkin algisini incelemektedir.
Moorman (1991, s.845) ise orgiitsel adaletin, ¢alisanlarin igyerlerinde adil davranis
goriip gormediklerini degerlendirme yollarini, bu adil tutum ve davranislarin, isle ilgili
diger degiskenlerle etkilesimini inceledigini belirtmistir.

Orgiitsel adalet, orgiitlerdeki iicretlendirme, ddiillendirme, karar verme siireg ve
isleyis mekanizmalari, calisanlara gosterilen tutum, davranis, iletisim ve ast-iist
iligkilerini i¢eren tiim uygulamalar sonucu ¢alisanlarda olusan adalet veya adaletsizlik
algis1 ile ¢alisan tutum ve davranislariyla iligkilendirilen i3 memnuniyeti, ise baglilik,

orgiitsel vatandaslik, performans, devamsizlik, isten ayrilma ve ahlaka uygun olmayan
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olumsuz davraniglar arasindaki iliskiyi incelemektedir (6rnek, Greenberg, 1990b,1998,
2002, bkz. Colquitt ve Greenberg, 2003).

Orgiitsel adalet, calisanlar1 adalet dengesini kurmak icin giidiileyen bir
mekanizma gibi igler ve drnegin, islemsel (procedural) adalet ¢alisanlar sirketici siddet
iceren yikicit davranmiglardan orgiitsel vatandaglik gibi yapici davraniglara yoneltir. Bu
anlamda, adalet algisinin insan kaynaklar1 alaninda yarattigi katkilara isaret etmesi
acisindan biiyiik 6nemi bulunmaktadir (Folger ve Cropanzano, 1998).

Son yillarda orgiitsel adalet algisini olusturan islem ve dagitim adaleti
kavramlar1 {lizerine oldukca fazla sayida arastirma yapilmasina (bkz. Brockner ve
Wiesenfeld, 1996; Cropanzano ve Greenberg, 1997) ragmen heniiz Orgiitsel adalet
kavramimin alt boyutlarinin  birbirleri ile iliskisi hakkinda bir fikirbirligi
olusturulamamig, fakat adalet tiplerinin ayri1 operasyonel tanimlarmin olmasi
arastirmalarca desteklenmektedir.

Colquitt ve arkadaslarinin (2001) meta-analiz calismasimnin orgiitsel adaleti, adalet
tirlerinin  farklilagtirihip, birlestirilmesi icin ortaya ¢ikan bir girisim olarak

degerlendirmesi de bu sonucu desteklemektedir.

1.4.2.0rgiitsel Adalet Kavraminin Gelisimi

Orgiitsel adalet kavrami icerdigi farkli terminolojisi sebebiyle olduk¢a karmasik
bir alan olup, oOrgiitsel adaleti agiklamada kullanilan teorileri inceledigimizde ahlaki
prensip, kisilerarasi iligkiler ve islevsel modellerin ¢esitliligi ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica
bireylerin grup ici statiileri, 6z degerleri, orgiitsel ve bireysel kimlikleri de adalet
teorilerinin temelini olusturmaktadir. Bu model ve teorilerin birbirleri ile ¢elisebilecegi,
birbirlerini tamamlayabilecegi veya oOrgiitsel adalet kavraminin sadece bir boliimiinii
aciklayabildigi belirtilmektedir (Primeaux, Karri ve Caldwell, 2003).

Isletme literatiiriinde, adalet konulu calismalar, goreceli yokluk (relative
deprivation) (bkz.Stouffer ve ark.,1949, aktaran Colquitt, Greenberg ve Zapata-Phelan,
20006) teorisine dayanmaktadir. Bu teori Festinger (1954)’in sosyal karsilastirma (social
comparison) islemlerini esas alarak, bireylerin adalet dagilimi ile ilgili tepkilerini,
kazanilan sonuc¢larin mutlak degerlerinden ¢ok, kendilerine referans alip, kiyasladiklar
diger bireylerin kazandiklar1 sonuglarin kargilastirilmasi sonucu olusmaktadir. Servis ve

hizmetlerin dagilimindaki memnuniyet ve memnuniyetsizlik, bireylerin kazanclar ile
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hakettiklerini diisiindiiklerinin kiyaslanmasinin sonucu ile baglantilidir (bkz.Tyler ve
ark., 1997, aktaran Colquitt, Greenberg ve Zapata-Phelan, 2006).

Homans (1961) ise, orgiitsel adalet kavramimin dagitim boyutunu, goreceli

yokluk teorisine dayanarak, sosyal iliskilerde takas ve karsiliklilik (social exchange)
kavramlar1 ile aciklamaya calismistir. Bireyler, birbirleri ile olusturduklar1 sosyal
iligkilerde aralarinda gegen takas iliskisinin hesabini (exchange histories or exchange
accounts) tutar ve bu hesap gelecekteki sosyal iliskiler i¢in bir beklenti dogurur. Bu
takas iliskisi i¢inde yapilan yatirnmlar karsiliginda alinan kazang disiikk olarak
algilanirsa, bu adaletsizlik algis1 bireyde kizginlik yaratir veya tam aksi olursa da
sucluluk duygusuna sebep olur.
Sosyal degistokus/takas (social exchange) teorileriyle agiklanmaya calisilan Orgiitsel
adaletin (Caldwell ve ark., 2001) yiiksek performans, etkili catigma ¢ézme (Sitkin ve
Bies, 1993), daha fazla orgiitsel baglilik ve yurttaslik davranislarina sebep olan sosyal
iligkiler ortaya c¢ikardigi belirtilmektedir (Cropanzano, Prehar, ve Chen, 2002;
Konovsky ve Pugh, 1994; Moorman ve ark., 1998; Pillai ve ark.,1999).

Isletmelerde adalet calismalar1 denklik teorisi, kaynaklarin dagitimi ve
calisanlarin bu yapilan kaynak dagitimina olan tepkilerinin incelenmesiyle devam
etmistir (Adams, 1965; Leventhal, Karuza ve Fry, 1980). Adams (1965)’in denklik
teorisi, bireyin, algilanan is c¢iktilarmin girdileri ile oranini sectigi bir diger
bireyinkilerle karsilagtirmasiyla ortaya c¢ikan sonucun birey goziinde adil olup,
olmamasi ile ilgili algisidir. Birey, sonucu adil olarak algiliyorsa, olumlu tutum ve
davraniglara yonelmekte, aksi takdirde birey bu adaletsizlik algisina tepki olarak,
kendine ait sonuglar1 (zam istemek), kendine ait yatirimlar1 (ise ge¢ gelmek), igverenin
sonuclarint (igyerinden calmak) ve isverenin yatirimlarini (igyeri malini sabotaj)
orneklerle belirtildigi gibi ger¢ek anlamda ya da biligsel olarak (kiyaslama yaptig1 bireyi
degistirerek) yani algisimi degistirerek ortadaki dengesizligi kaldirip, dengeyi kurup,
bulundugu durumu kabul edilir hale doniistiirmeye calisacaktir (Adams, 1963, aktaran,
Akin, 2006).

Boylelikle, Adams (1965)’in denklik teorisi ile ortaya c¢ikan, kaynaklarin Orgiit
calisanlarina adil olarak boliistiiriilmesi ile ilgili olan dagitim adaleti, 1950’ ler ile 1970’

ler aras1 yapilan ¢alismalarin odak noktast olmustur.
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Dagitim adaleti alanindaki calismalar1 (Deutsch, 1975; Homans, 1961),
1970’lerin ortalarindan 1990’larin ortalarina uzanan tarihsel donem icinde islemsel
adalet (Leventhal, 1980; Thibaut ve Walker, 1975) izlemistir.

1980’ lerde baslayan ve giiniimiizde devam eden akim ise etkilesim adaleti
olarak adlandirilan kisileraras1 adaleti iligkileraras1 ve bilgilendirme boyutlariyla
inceleyen adalet tiiriidiir (Bies 2001; Bies ve Moag, 1986). Orgiitsel adaletin belirtilen
lic boyutu ayr1 basliklar altinda tartisilacaktir.

1.4.2.1.Dagitim Adaleti (Distributive Justice)

Dagitim adaleti, orgiitsel adalet kavraminin tarihsel gelisiminde belirttigimiz
gibi, Homans (1961)’1n dagitim adaleti ile ilgili ¢calismalarimin ve Adams (1965)’1n
‘denklik teorisi’ (equity theory) nin gelistirilmesiyle ortaya ¢ikmistir.

Adams (1963), denklik (equity) teorisi ile bireylerin ticret ve 6diil dagitiminin
sonuclarina karsilik verdikleri tepkilerin anlagilmasi i¢in bir g¢ergceve ¢izmektedir.
Adams’ e gore, calisanin elde ettigi sonuclar (¢iktilar-work output) la, yatirim (girdiler-
work output) lari, yani ¢alisanin bilgisi, tecriibesi, gayreti karsiliginda alinan {icret,
arasinda bir dengesizlik varsa ve c¢alisanin girdi-¢ikti orani, ¢alisanin sectigi ayni isi
goren bir diger calisanin girdi-¢iktt oranityla  karsilastirildiginda, esitlik yoksa
hakkaniyetsizlik algisi ortaya ¢ikmaktadir (Tevruz, 1997, s.40).

Denklik teorisi, sosyal etkilesimin takas ve karsiliklik (reciprocity) esasina
dayanan ve dagitim adaleti ile yonetildigini savunan bir goriistiir. Temeli, giidiilenme
(reinforcement theory), biligsel tutarlilik (cognitive consistency theory), psikoanalitik
(psychoanalytic theory) ve takas teorilerinin (exchange theory) bilesimlerine dayanan
denklik teorisi tek boyutlu bir yaklasim olarak, agiklamaya c¢alistigi alanin ¢ok genis
olmasi nedeniyle adaletin, tiim sosyal giidiilenme alanlarindaki goreceli Gnemine
yeterince dikkat cekmemesi ve adalet algisindaki bireysel farkliliklara isaret etmis dahi
olsa, bu farklilagsmay1 agiklamamis olmasi sebeplerinden oOtiirii elestirilmistir (aktaran
Kidd ve Utne, 1978).

Adams (1965) ve Homans (1961)’ 1n klasik orgiitsel adalet teorisi olan denklik
teorisi (equity rule) ile ilgili teorik ¢aligmalari, sosyal psikoloji ve orgiitsel davranis

alanindaki aragtirmacilart 6diil ve ceza dagiliminin bireyler tarafindan nasil yapildigini
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arastirmaya yonlendirmistir. Dagitim adaleti olarak karsimiza ¢ikan bu calismalar,
kullanilan 6rneklem ve dagitim metodlar1 problemleri, dagitimi yapan bireyden c¢ok
dagitimdan etkilenenler i{izerinde c¢alisilmis olmasi ve adalet kural ve motivasyonlari
hakkindaki siirli varsayimlar nedeniyle dagitim adaleti alanindaki literatiiriin katkis1
kisith kalmasina neden olmustur. Ayrica, dagitim adaletinin denklik esasina dayanmasi
en yliksek verimlilik ve performans esasina dayali iicretlendirme sistemlerinde gecerli
olmasi, bu teorinin farkli kiiltiirlere uygulanig alanin1 kisitlamistir (6rnek: Birnbaum,
1983, Vecchio ve Terborg, 1987, aktaran Meindel, 1989).

Denklik teorisinin belirtilen kisitlamalarina ¢6ziim olarak Folger (1986, aktaran
Colquitt ve ark., 2006) ‘Kiyaslanan Bilisimler Teorisi’ (Referent Cognitions Theory) ile
adaletsizlik algisina neden olan bilissel (cognitive) ve duyusal (affective) boyutlarini
incelemistir. Bu teori, haksizlik yapildig1 algilanan durumlarda bireylerin ‘ne olsa daha
adil bir sonug¢ olurdu?’ sorusunu yansitan bir psikolojiyi ifade etmektedir. Soyle ki,
verilen kararin adil olmama algis1 sonucu ortaya ¢ikan kizginlik, giicenme ve icerleme
duygularinin asagidaki ii¢ kosula bagli olarak artmasi beklenmektedir.
1-Kiyaslama yapilan diger bireyin sonuglarinin yiiksek olmasi yani dagitimin daha
farkli olarak yapilmasinin alternatiflerinin bulunurluk algisi.

2- Bu sonuglarin ileride bireyin lehine olarak diizeltilebilir olmasinin ihtimalinin diisiik
olmasi.

3- Verilen kararlarin ortaya ¢ikardigi sonuglarin adil oldugunu agiklayacak, mazur
kilacak (justification) sebeplerin olmasinin thtimalinin diisiik olmasi.

Bu gorlislere ragmen, Mowday (1983), farkli toplumlarda calisanlarin
benimsedikleri esitlik ve ihtiya¢ esaslarina gore yapilan iicret ve 6diill dagitiminin
catismalar1 onledigi ve sosyal sorumluluk gorevini yerine getirerek isyerlerinde uyum
sagladigini ileri siirmektedir. Bu nedenle yonetim ve yoneticilerin bulunduklari ortama
baglh olarak yaptiklar iicretlendirme, Odiillendirme ve kaynak dagitiminin calisanlar
tarafindan adil algilanmasinin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.

Bu baglamda, Greenberg, (1987) dagitim adaletini, dagitim ile ilgili verilen
kararlarin sonuglarmin adil olarak algilanmasi olarak 6zetlerken, Colquitt (2001)
dagitim adaleti operasyonel taniminda, bireyin emegi karsiligi aldig iicretin sarf ettigi
cabanin, performansinin  karsiligmi  yansitiyor  olmasi  algisinin - dnemini

vurgulamaktadir.
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Mc Farlin ve Sweeney (1992) dagitim adaletinin kisisel ¢iktilar — is tatmini , igin
Oonemli bir gosterge oldugunu; islem adaletinin ise orgiitsel ¢iktilar — 6rgiite baglanma
ile iligkisinin dagitim adaletinden daha gii¢lii oldugunu savunmakla beraber, dagitim ve
islem adaleti algilarmin birbirleri ile yiiksek korelasyon icinde bulunduklarin
vurgulamiglardir.

Ozet olarak, dagitim adaleti, orgiitsel baglilik ve is tatmini (8rnek: Colquitt ve
ark., 2001; Folger ve Konovsky, 1989), personel se¢imi (Gilliland, 1993, 1994; Smither
ve ark., 1993), catisma ¢oziimii (Karambayya ve Brett, 1989), yoneticilik algilart (Tyler
ve Caine, 1981), performans degerlendirmeleri (Greenberg, 1986) ve terfi (Greenberg,
1988), orgiitsel vatandaslik (Moorman, 1991), isten ayrilma (Dailey ve Kirk, 1992),
isyeri  hirsizlik  vakalar1  (Greenberg, 1990a, 1990b, 1993) degiskenleriyle

iligkilendirilmistir.

1.4.2.2.islemsel Adalet /islem Adaleti (Procedural Justice)

1975’11 yillarda Thibaut ve Walker’ in ¢alismalar1 ile ortaya ¢ikan islem adaleti
sayesinde bireyler, iicret ve Odiillendirme gibi ¢iktilarin adaleti algis1 yaninda, kaynak
dagitimina karar verilmesi asamasindaki, islem, kural ve mekanizmalarin isleyis adaleti
hakkindaki algiy1 da orgiitsel adaletin i¢inde degerlendirmeye baglamislardir.

Bu alandaki aragtirmalar dagitim adaletine ek olarak, dikkatleri ikinci bir tiir adalet
kavrami olan islem adaleti lizerine c¢ekmistir (6rnek: Niehoff ve Moorman, 1993;
Skarlicki ve Folger,1997).

Islem adaleti, Thibaut ve Walker (1975), Tyler (1989), anlasmazliklarin
¢oziimlenmesi veya ciktilarin karar1 i¢in kullanilan iglemlerin algilanan adilligi,
Greenberg (1987), Colquitt (2001), Rhoades ve arkadaglar1 (2001) dagitim sonucu
ortaya ¢ikan sonucun dagitimina karar veren islemin ve uygulanisinin adil algilanmasi
olarak tanimlarken, Brockner ve Wiesenfeld (1996), Tyler ve Bies (1990), var olan
karar mekanizmalarinin, kural ve uygulamalarin adil olarak c¢alisip calismamasi ile
iliskilendirmektedirler. Folger, Sheppard ve Buttran (1995, aktaran Burgess, ve Guy M.,
2005), islem adaletini tarafsizlik, bireyin sahip oldugu sosyal pozisyon, grup ve islem
igindeki statiisii, ve giiven kapsami i¢inde tanimlamaktadirlar.

Leventhal (1980)’ 1n adil siire¢ kurallar1 dogrultusunda, birey karar verme

mekanizmasinda sesini duyurma ve goriislerini ifade edebilme hakkina sahipse, goriis
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ve duygularini ifade etme hakkina saygi gosteriliyorsa, yonetimin kararlarini tutarli,
hata durumunda diizeltilebilir, Onyargilardan uzak tarafsiz, ahlak ve diiriistliik
prensiplerine uygun ve herkesi kapsar nitelikte algiliyorsa, yiiksek islemsel adalet algis1
olugsmustur. Dagitim adaletinin kisa vadeli ekonomik takas degerleri tizerine kurulu
bireysel ¢iktilarinin aksine islem adaleti algis1 sosyal takas teorisinin sembolik, iliskisel
boyutuna odakhidir ve giivene dayali uzun vadeli adalet algisi yaratmaktadir. Bu
baglamda, islemsel adalet algisi, bireylerin duygusal olarak kendilerini iyi
hissetmelerini saglayarak calisma motivasyonlarini yilikseltmektedir (Cremer, Dijke ve
Bos, 2006). Dagitim ve islem adaleti arasindaki farkliliklar1 inceledigimizde, dagitim
adaleti ortam bagimli, i§ tatminini, licret memnuniyeti gibi bireye has sonuglara isaret
etmektedir. Islem adaleti, karar verme prosesinin yapisal 6zelliklerini yani ¢alisanlarin
karar mekanizmasinda sahip olduklar1 goriigleri ifade edebilme -s6z sahiptelikleri-,
degerlendirme kriterlerinin uygunlugu ve karar vermede kullanilan bilgilerin
dogrulugunu ifade etmektedir, bu nedenle dagitim adaletine kiyasla, bireylerin orgiite,
iist yonetime ve personel yonetimine karsi tepkilerinin giiglii bir gostergesi olarak kabul
edilmektedir (bkz. Witt ve arkadaslari, 2001).

Islemsel adalet algisinin, dagitim adalet degerlendirmesinin 6nceli olarak kabulii
ortak bir goriistiir. Yani bireylerin verilen kararlar1 adil olarak degerlendirebilmeleri
oncesinde bu kararlarin adil bir karar mekanizmasinin sonucu olduguna inanmalari
gerekmektedir (Randall ve Mueller, 1995). Fakat bu goriis hakkinda ters nedensellik
siralamasi tartigsmasi bulunmaktadir (Folger,1987).

Islemsel adalet, bireylerin calisma ortamlarinda uygulanan islemsel karar
mekanizmalarinin adil isleyisi ile ilgili gdsterdikleri tepkiler, islemsel adalet algisinin
terfi ve ticret artis1 (Folger ve Konovsky, 1989); kaynak dagitimi ve catigma ydnetimi
karar akiglar1 (Tyler, 1989); isten ¢ikarma (Brockner ve arkadaglari, 2000; Skarlicki ve
ark.,1998), ise yerlestirme (Ployhart ve Ryan, 1997, 1998, aktaran Murphy ve ark.,
2003), performans degerlendirmeleri (Taylor ve ark., 1995, aktaran Murphy ve ark.,
2003) alanlarinda incelenmistir. Ayrica, islem adaletinin, meta-analitik olarak, is
tatmini, is performansi, Orgiitsel vatandaslik ve ise baglilik davranislart ile iliskili

oldugu da saptanmustir (Colquitt, Conlon, Wesson, Porter ve Ng, 2001).
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1.4.2.3.Etkilesim Adaleti (Interactional Justice)

Bies ve Moag (1986)’in dagitim ve igslem adalet tiirlerinden bagimsiz bir adalet
degiskeni olarak ortaya c¢ikardig: ‘etkilesim adaleti’ kavraminin, iicret ve ddiillendirme
hakkindaki kararlarin verilmesinde uygulanan isleyis mekanizmalar1 ¢aligma siirecinde,
yonetim ve yoneticilerin calisanlara, saygi ve nezaket ile davranmalarinin, kurulan
iletisim ve gosterilen tutum ve davranislarin niteligi ile ilgili algis1 olarak tanimlamakta
ve caliganlarin orgiitsel adalet algisini etkileyecegi savunulmaktadir (Bies, 2001;
Greenberg, 1993).

Etkilesim adaletinin iki alt boyutundan biri olan Kisileraras1 bilgilendirme
(informational justice), calisanlarin iicret ve d&diillerini belirleyen orgiitsel islem
mekanizmalarimin degerlendirilmesi i¢in gerekli bilgi ve aciklamalarin igerigi ve
stirecleri ile ilgili olup, alinan dagitim kararlarin1 belirleyen sebeplerin ilgili sahislara
acik, net, ve diiriistge aciklanmasi (truthfulness) yani yeterli bilgilendirme ve sebep
gbsterme (justification) unsurlarini icermektedir, ikinci boyut olan kisilerarasi adalet
(interpersonal justice), bu siire¢ i¢inde verilen karar1 uygulayacak olan ydneticilerin
karardan etkilenen bireylere saygi ve nezaket kurallarina uygun tarzda yaklagmalari
gerekliligidir (Bies ve Moag, 1986; Folger ve Bies, 1989).

Etkilesim adaleti, yoneticilerin, calisanlar1 verilen kararlar ile ilgili yeterli
aciklama yaparak bilgilendirmeleri silirecinde onlara gosterilen saygili tutum ve
davranssglar ile ilgili oldugu i¢in, ¢alisanlarin amirleri ve en yakin is ortamlari ile ilgili
tepkilerini ortaya koyan en etkili gostergedir. Bu baglamda, etkilesim adaleti amire ve
yonetime giiven, ve amirden memnuniyet tutumlarin1 etkilemektedir (Ambrose ve
Schminke, 2003; Cohen-Charash ve Spector, 2001; Pillai, Schriescheim, ve Williams,
1999). Buna baglh olarak, etkilesim adaleti kavrami, oOrglitsel yurttaslik (Moorman,
1991), calisan-yonetici iligkileri ve is performanst ile iligskilendirilmektedir
(Cropanzano, Prehar ve Chen, 2002).

Her ne kadar etkilesim adaletinin bagimsiz bir kurultu (construct) olarak
savunulmasina dair elestiriler olup, islemsel adaletin bireylerarasi etkilesim 6zelliginin
ifadesi olarak bir alt boyutu oldugu tartigilsa dahi (Greenberg, 1993), karar
mekanizmalar1  islerken bu siire¢, bireyin islem ve sonuglar hakkinda
bilgilendirilmesinin ve karar vericilerin (decision makers) davraniglarinin yarattigi

kisileraras1 etkilesimin calisanlarin adalet algisin1 etkiledigini gosteren caligmalar
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bulunmaktadir (Bies ve Moag, 1986; Broeckner ve Wiesenfeld, 1996). Ayrica Colquitt
ve arkadaglar1 (2001) bu dort gesit adalet algisinin (dagitim, islem, kisilerarasi ve
bilgilendirme adaleti) empirik ve kavramsal olarak ayri oldugunu kanitlayan ¢aligmalar
yapmislardir. Greenberg (1994) de, bilgilendirme ve kisileraras: adalet hakkinda farkl
sonuglar ortaya ¢ikaran caligmalar ile bu iki adalet tiiriinii ayristirmistir. Bies (2001) de
etkilesim adaletinin islem adaletinden farkli, ayr1 bir kavram oldugunu savunmaktadir.

Etkilesim adaleti, islem adaletinin uygulanmasini saglayan yapisal temelleri
sosyal yonden destekleyerek; dagitim adaletini de sosyal yapilandirilmis odiillendirme
mekanizmalarini  var olan ekonomik diizene katarak, her iki adalet tiliriini
biitiinlestirmektedir (Folger ve Cropanzano, 1998). Lind ve Tyler (1988), de etkilesim
adaletini islem adaletinin bir par¢ast oldugunu savunmaktadirlar.

Ozetle, islem ve etkilesim adalet tiirlerinin iki farkli kavram olarak ele almip
incelenmesine ragmen yapilan empirik caligmalarda her iki kavramin tek boyutta
karsimiza ciktig1 arastirmalar bulunmakla birlikte, etkilesim ve islem adaletinin iki ayr1
kavram olarak sonuglar verdigi yeteri sayida aragtirma da bulunmaktadir (bkz.
Cropanzano ve ark., 2002). Cohen-Charash ve Spector (2001)’ m ve Colquitt ve
arkadaglar1 (2001)’nin meta-analiz ¢caligmalar1 da dagitim ve islem adalet kavramlarinin,
etkilesim adaletinin farkli etkilerini tahmin etme konusunda ortak bir fikirbirligi
saglayamamislardir.

1.4.3.0rgiitsel Adalet Arastirmalar1 Sonuclar1 Degerlendirmeleri

Orgiitsel adalet konulu calismalar genellikle Amerika’da toplanan verilerle
yapilmis olmakla birlikte Kore, Malezya, Hong Kong ve Rusya’da yapilan calismalar da
bulunmaktadir (Chang, 2002, Kwon, 2006; Fields,ve ark., 2000; Hamilton, 2000; Lam,
Schaubroeck, ve Aryee, 2002); bu ¢alismalarin sonuglart Amerika’dakileri
desteklemektedir. Ayrica kiiltlirleraras1 diger ¢aligmalar da bulunmaktadir (Brockner,
Chen, Mannix, Leung, ve Skarlicki, 2000; Rahim, Magner, Antonioni ve Rahman,
2001; Greenberg, 2001).

Kwon (2006) orgiitsel adalet ve sonuglar ile ilgili yaptig1 literatiir taramasi
sonucu bu alandaki arastirma akimlar1 olarak orgiitsel adaletin kiiltiirel sonuglarini
inceleyen (the cultural model), orgiitsel adaleti dagitim ve islemsel adaleti olarak iki

faktor olarak inceleyen (the two-factor model), ve cinsiyetin orgiitsel adalet lizerindeki
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sartl degisken olarak etkisini (the gender moderation effect model) arastiran ¢alismalari
tespit etmistir.

Kiiltiirel model kapsaminda, aragtirmalar orgiitsel adaletin milli (national) ve
kiiltiirleraras1 onemini gostermekle birlikte, orgiitsel sonuglar iizerine etkisinin milli
kiltiirlere gore degisiklik gosterdigi vurgulanmaktadir (bkz. Reithel, Baltes,
Buddhavarapu, 2007). Dagitim ve islem adaletinin algisinda kiiltiirel farkliliklar
oldugunu gosteren calismalar bulunmaktadir (Leung ve Bond, 1984; Leung ve Lind,
1986; Leung ve ark., 1996).

Iki faktér modeli cergevesinde, Folger (1986) dagitim adaletinin, iicret tatmini
gibi bireysel sonuglu tutumlar iizerine ve islemsel adalet kavraminin, orgiitsel baglilik
gibi Orgiitsel sonuclu tutumlar iizerine etkili olduklarini belirtirken, Mc Farlin ve
Sweeney (1992) bu iki orgiitsel adalet boyutunun etkilesim halindeyken, c¢alisanlarin
orgiitsel baglilik davranis ve tutumlarimi etkiledikleri sonucunu ortaya koymaktadir.
Soyle ki: dagitim adaleti algisinin diisiik oldugu durumda, islemsel adalet algisinin
orgiitsel baglilik iizerine etkisi yliksek ve islemsel adalet algismin diisiik oldugu
durumda, dagitim adaletinin orgiitsel baglilik lizerine etkisi daha gii¢lii oldugu tespit
edilmistir. Ayrica, Brockner ve Wiesenfeld’in (1996) calismalar1 da dagitim ve islem
adaletinin tutarli bir bicimde etkilesim halinde oldugunu gdstermistir. Yapilan
calismalarda, dagitim adaletinin diisiik oldugu durumlarda, islem adaleti algisinin
yapilan dagitimin ¢iktilarinin olumlu algilanmasinda anlamli bir etkisi gozlenmistir.
Baska bir deyisle, islemsel adaletin rolii ¢iktilarin dagiliminin adil olmasini saglamak ve
dagitim adaleti algisini arttirmaktir (Niehoff ve Moorman,1993). Bu sonucun teorik
altyapisi ise takas (exchange) teorisinin, bu iki farkli adalet algisindan dagitim adaletini
ekonomik ve islemsel adaletin ise sosyal kaynakli olarak degerlendirmesidir (Moorman,
1991; Konovsky ve Pugh, 1994). Ayrica, ¢calismalar dagitim ve islemsel adalet algisinin
ortam bagimli (context sensitive) oldugunu gostermistir (Greenberg, 1990a, 1990b).
Adalet algisinin ortam ve durumsalliklardan etkilenmesinden bagimsiz olarak, iki adalet
tirii arasinda oldukg¢a giivenilir ve sabit bir iliski bulundugu da kanitlanmistir
(Hauenstein ve ark., 2001).

Cinsiyetin sartli degisken olarak ele alindigi bagka bir yaklasim (The Gender
moderation effect model) ise adalet algisinin— dagitim ve islemsel adalet- cinsiyet ile

ilgili farklhiliklarini incelemektedir (Sweeney ve McFarlin, 1997; Hartman, Yrle ve
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Galle, 1999). Bu ¢alismalarda, dagitim adaletinin erkekler i¢in etkisi daha cok is
tatmini, iste kalma karar1 ve amirin davranislarinin degerlendirilmesi ile ilgili iken;
kadinlar i¢in islemsel adaletin is ¢iktilari ile daha giiglii iligkisi bulunmustur.

Calisanlarin is tatmini, performans, ise baglanma, ise yabancilagma, Orgiitsel
vatandaslik is tutumlarimi etkileyen bir faktor olarak sosyal ve endiistriyel psikolojinin
ilgisini ¢eken (Colquitt, 2001) oOrgiitsel adalet algisi, liderlik tarzi, ve karar verme
arasindaki iliskiyi inceleyen ¢alismalar yapilmistir (bkz. Eberlin ve Tatum, 2005). Ote
yanda, adalet algisi ile ise kapilma (engagement) arasindaki iliski hakkinda yeterli
calisma bulunmamakla beraber Saks’in (2006) c¢alismasi calisanlarin yiliksek islem
adaleti algilarinin ige kapilma (work engagement) diizeylerini arttirdigini kanitlamistir.
Islemsel adalet algisinin, sosyal giic kaynaklar1 (social bases of power) ile is tutumlar
(work attitudes) arasinda tam ara degisken oldugunu kanitlayan calismalar da
yapilmistir (Mossholder, Bennett, Kemery, ve Wesolowski, 1998).

Orgiitsel adaletin olumsuz algilanmasi durumlar1 incelendiginde, bireyler
calistiklar1 ortamlarda haksizlik sonucu ortaya ¢ikan memnuniyetsizliklerini ve
tepkilerini hirsizlik ve sirket malina zarar vererek (Greenberg, 1993; Hollingen ve
Clark, 1982) ve ayrica, adaletsizligin sorumlusu tutulan bireyin cezalandirilmasi
seklinde tepkide bulunmaktadirlar (Fischer ve Baron, 1982; Greenberg, 1990b).
Orgiitsel ~adaletsizlik algis1 calisanlararast kurumici iletisimde sirketici dedikodu,
gerekli bilginin paylasilmamasi veya iletisimi kesmek gibi olumsuz duygu ve tutumlar
seklinde ortaya cikmaktadir (Skarlicki ve Folger, 1997; Sias ve Jablin, 1995). Bu
durum, ¢alisanlarin isteki verim, performans ve motivasyonlari iizerine olumsuz etkilere
sebep olabilmektedir.

Yapilan aragtirmalar sonucu ortaya g¢ikan bir diger degerlendirilmesi gereken
konu da adalet algis1 degerlendirmelerinin 6nem kazandigi durumlardir; bireylerin
basarisiz sonuglar elde etmesi, degisimin s6z konusu olmasi, kaynaklarin azalmasi ve
islerdeki rollerdeki farklilik sonucu gii¢ dengesinin bozulmasi gibi.

Biitlin bu teori ve arastirmalara ragmen, adaletsizlige kars1 olusacak tepkileri her
defasinda tahmin edecek genel bir model olusturulamamistir. Ayrica kiiltiirel farkliliklar
da adaletsizlige karsi gosterilen tepkilerdeki cesitliligi arttirarak genellemeler igin

zorluklar ortaya koymaktadir (Greenberg, 2001).
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Ayrica belirtilmesi gereken diger 6nemli bir nokta da, varolan adalet teorilerinin
spesifik adalet tiirleri yerine, genel adalet algilar1 {izerine kuruldugu iddiasidir
(Hauenstein ve ark., 2001). Lind (2001) ’in © heuristik adalet teorisi * dagitim ve islem
adaleti algilarinin genel adalet algilarindan ortaya ¢iktigini ve bireylerin davranislarini
bu yolla acikladiklarin1 belirtmektedir. Cropanzano ve Ambrose (2001) da bireylerin
verilen kararlarin sonuglart ile ilgili beklentilerinin islem ve dagitim adaleti algilarindan
kaynaklandigin1 ve bu algilarin ortama bagh olarak ekonomik veya sosyoduyusal
(socioemotional) kaynakli oldugunu ifade etmektedirler. Boylelikle, adalet tiirleri
arasindaki farkin sadece semantik, yani sézel ifade farkliligi oldugu goriisii ortaya

cikmistir (Cropanzano ve ark., 2001).

1.4.4. Orgiitsel Adalet ve Hizmetkar Yoneticilik

Isletmelerin calisanlarina gosterdikleri tutum ve davramslarin ¢alisanlarda
yarattig1 adalet algis1 ‘Orgiitsel adalet’ olarak ifade edilmektedir (Cropanzano, 1993). Bu
tanim c¢ergevesinde, ¢alisanlar sarf ettikleri emek karsiliginda c¢alistiklar isletmeden
kendilerine kars1 adil davranilmasini beklemektedirler. Bu beklenti, isletmelerin tepe
yonetiminin temsilcileri olan amir ve yoneticilere ahlaki sorumluluklar yiiklemektedir.

Hizmetkar yoneticilik, ahlaki erdemlilik (virtue ethics) (Hurtsthouse, 1999) ve
adalet (substantive justice) (Rest ve Narvaez, 1994) kavramlar ile iligkili oldugundan,
hizmetkar yoneticiler sahip olduklar etik sorumluluk dogrultusunda calisanlarina
saygili davranir ve onlarin ihtiyaglaria kars1 duyarlidir (Beauchamp ve Bowie, 1998).
Belirtilen bu 6zellik hizmetkar yoneticilerin etkilesim adaleti algis1 saglamadaki roliinii
gostermektedir.

Hizmetkar yoneticiligin temeli olan ‘hizmet etmek’ prensibi, yoneticilere
calisanlara karsi sorumluluk misyonu yiliklemektedir, yani onlar1 zihnen ve ruhen
saglikli kilmak, duygusal olarak iyi hissetmelerini saglamak, olusturulacak is ortam ile
potensiyellerini ortaya ¢ikarmak oOnemlidir (Greenleaf, 1977; Cunnigham, 2002;
Riverstone, 2004). Bu ‘hizmet’ ancak isletmede Orgiitsel adalet yaratilarak
saglanabilecegi icin hizmetkar yoneticilik ile Orgiitsel adalet yakin iligkisi ortaya

cikmaktadir. Ehrhart (2002), calismasinda hizmetkar yoneticiligin, orgiitsel adalet iklimi
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izerine etkisini incelemis, hizmetkar yoneticilik ile orgilitsel vatandaslik arasinda pozitif
iliski bulmus ve orgiitsel vatandaslik davranisinin 6nceli oldugunu kanitlamistir.

Hizmetkar yoneticilerin 6zellikleri incelendiginde, ikna kabiliyeti yiiksek, yapict
tartigmalara, elestirilere agik, yargilamadan dinlemeyi bilen, agik iletisime yatkin,
saygili, adil, ve diriist olma meziyetleri ile 6zdeslestikleri goriilmektedir. Bu tiir
yoneticiler, yapilan hatalar i¢in sorumluluk alirlar, birlik ve beraberlik olusturmak igin
calisanlar1 tutarli bir sekilde takdir edip, geribildirim, fikir ve giic paylasiminda
bulunurlar. Ayrica, etik ve degerlere (values) onem vermeleri, ahlakli ve giivenilir
olmalari da diger Ozellikleridir (DePree, 2002). Bu nedenle, varolan sosyal
adaletsizlikleri sorgular ve oOrgiitlerin varolan kaynaklarmmi kullanarak ulasilan
performansin, hem orgiite hem de topluma hizmet vermesini hedeflerler. Hizmetkar
yoneticilerin belirtilen bu tutum ve davranislar1 da isletmede adalet algisi yaratmak igin
gerekli zemini hazirlamak i¢in yeterlidir.

Hizmetkar yoneticiler kendi fikirlerini gruba kabullendirmek yerine gii¢clendirici
ve katilimcr yaklagimlari ile tiim calisanlar1 karar verme prosesine katarak, onlari
dinleyip, daha etkili ve optimal kararlar alinmasini hedefler. Bu tutum g¢alisanlarda
yoneticilere kars1 gliven olusumunu saglayan bir unsurdur ve islemsel adalet algisini
olusturmak i¢in temeldir.

Hizmetkar yoneticilerin énemli diger bir 6zelligi de, calisanlar ile aralarinda
giiven olusturmaya ve kazanilan giiveni korumaya ¢alismalaridir (bkz. Klenke, 2005).
Bu noktada, giiven kavraminin orgiitsel adalet ile iliskisini agiklamak i¢in Orgiitsel
adalet modellerinden, son zamanlarda iliskisel model (Tyler ve Lind, 1992) olarak da
adlandirilan, Lind (2001)’in, grup degerleri (group-value) ile heuristik adalet (Lind,
Kulik, Ambrose, ve de Vera-Park, 1993; Van den Bos, Vermunt, ve Wilke, 1997)
modellerinden 6zetle bahsetmekte fayda gormekteyiz.

Calisanlarin orgiit icinde yoneticiler ve diger calisanlar ile uzun vadeli iliskiler
kurmaya 6nem verip, drgiitiin yoneticilerinin adil ve yansiz karar verme mekanizmalari
kullanarak zaman iginde tiim g¢alisanlarin ait olduklar1 grubun kazangli ¢ikacaklari
inancina dayanan bu model, bireylerin, islem adaletine sahip olan diger bireylerle
etkilesimleri sayesinde sosyal ve psikolojik ihtiyaclarimi karsiladiklarina olan
inanglarina dayanmaktadir. Bu inang, sembolik veya sosyal/psikolojik kaygilardan

dogan 6z giliven ve aidiyet ihtiyacindan kaynaklanmaktadir (Folger ve Cropanzano,
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1998). Arastirmacilar, grup degerleri modelini, islem adaleti ile calisan davramis ve
tutumlar1 arasindaki nedensellik iligkisini agiklamak i¢in kullanmaktadirlar (Lind,
1992).

Grup degerleri modeli islem adaleti algisini, bireyin kendini grubun deger
verilen bir iiyesi olarak gormesi yolu ile saglarken; Lind ve Van den Bos’ un heuristik
adalet modeli ise, adil islem algis1 araciligi ile ¢alisan-amir giiven iliskisini olusturarak,
calisanlarin suistimal ve sOmiiriilme duygularini ortadan kaldirip, kurumun g¢alisaninin
haklarina saygi gosterdigini kanis1 yaratmak iizerine kurulmustur (Lind, 2001; Folger ve
Konovsky, 1989). Bu yolla, ¢alisanlarin orgiite karsi olumlu is tutum ve davraniglar
sergilemeleri saglanmis olmaktadir (Konovsky ve Pugh, 1994).

Ozet olarak, cizilen bu cercevede, hizmetkar yoneticilerin belirtilen 6zellik ve
calisma prensipleri, ¢alisma ortaminda dagitim, islemsel ve etkilesim adalet algisi

yaratma yOniinde olumlu gostergelerdir.

1.5. TUTARLILIK ANLAYISI (Sense of Coherence)

Tibbi sosyolog Aaron Antanovsky, 1979’ da bireylerin, hayatin stres ve
travmatik deneyimlerine ragmen saglikli bir yasam siirdiirebilmelerinin yollarini;
hastaliklara neden olan mekanizmalar1 incelemek yerine, saglikli olmanin 6ziine
yonelerek, bulmaya ¢alismistir (Antonovsky, 1979, 1987a).

Temeli, stres ve zorluklar1 hayatin kaginilmaz unsurlar1 olarak goren (Olsson, M.
ve ark., 2006) salutogenesis (sagligin orijini) teorisine dayanan tutarlilik anlayisi
(Antonovsky, 1987b) dayaniklilik (resilience) kavrami (Olsson, M ve ark., 2006); saglik
degiskenlerinden (health variables) sosyal destek (social support), psikolojik saglik,
stres ve uyumlu basetme mekanizmalar1 (coping mechanisms) ile iliskilendirilmigtir
(aktaran Olsson, M ve ark., 2006).

Antonovsky (1979, 1987a) tutarlilik anlayisini, bireylerin diinyaya bakis agilari,
baslarima gelen olaylari ve insanlarla olan iligkilerini degerlendirme tarzlarimi ifade
eden, miza¢ temayiili (dispositional orientation) olarak tanimlayip, bu 06zelligin,
bireylerin sagliklarini olumlu veya olumsuz yonde etkileyecegini belirtmektedir
(Antonovsky, 1993). Diger taraftan, Strumpfer (1995, aktaran Ostrem, 2006), sagligin

orijini (salutogenesis) paradigmasini genisleterek alti kavramdan bahsetmektedir. Bu
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kavramlar tutarlilik hissi, kontrol odaklilik, 6z yeterlilik, dayaniklilik (hardiness), gii¢
potansiyeli (potency) ve 6grenilmis kaynak gelistirebilirlilik (resourcefulness) tir. Rotter
(1966: aktaran Ostrem, 2006) ise, tutarlilik anlayisini, kontrol odaklilifa benzeterek,
i¢csellesmis kontrol hissi olarak tanimlamaktadir. Bu baglamda, diistik tutarlilik anlayisi
sahibi bireylerin, birgok durumu endise yaratici olarak gorebilecekleri savunulmaktadir
(Antonovsky ve Sagy, 2001).

Antonovsky (1987a), tutarlilik anlayisinin dinamik yapist nedeniyle, farkli
ortamlardan (context) kaynaklanan uyaricilarla etkilendigini belirtmekte ve bireye etki
eden bu uyaricilarin birey tarafindan algilanma bi¢iminin tutarlilik anlayisimi
etkiledigini savunmaktadir. Biligsel ve dis faktdrlere bagli olarak degisime ugramaya
acik olan tutarlilik anlayisi, bireylerin bu degisen i¢ ve dis uyaricilari miicadeleye deger
gorlip ugrasabilmeleri i¢in gerekli olan kaynak ve donanimlara isaret etmektedir
(Olsson, M, ve ark., 2006). Gegerliligi evrensel olarak kabul edilmis olan tutarlilik
anlayis1, kiiltiir, cinsiyet, ve sosyo-ekonomik statii ozelliklerinden etkilenen, bireyin
saglikli kalabilmesi i¢in kullandig1 kisisel kaynaklara isaret etmektedir. Ayrica, bireysel
bir 6zellik olarak kabul goren tutarlilik anlayisi, bireylerde 30 yasina kadar sekillenip,
daha sonra zaman ve duruma baglh olarak degisse dahi, biiyiik degisiklikler
gostermeyecegi vurgulanmaktadir (Antonovsky, 1987a, 1993).

Antonovsky’ nin tezi tutarhilik anlayisi yiiksek olan bireylerin, tutarlilik anlayisi
diisiik olanlara kiyasla stresi daha iyi yoOnetecekleri gercegini ortaya koymaktadir
(Soderfeldt ve ark., 2000). Bu baglamda, giiglii tutarlilik anlayisi, bireysel ve ¢evresel
kaynaklarin stres yaratan problemlerle bas etmede etkin bi¢imde kullanimu ile ilgilidir.
Giglii tutarlilik anlayisi olan bireyler basetme mekanizmalar1 (generalized resistance
resources- GRR) sayesinde, giinliik yasamda sikga karsilasilan stres unsurlarini ortadan
kaldirirlar. Is yiikii, isyerindeki sosyal iliskiler, isteki yetkilendirme ve otonomi gibi
merkezi i karakteristik Ozellikleri (central work characteristics) bas etme
mekanizmalari olarak ¢alisanlarin tutarlilik anlayislarini etkilemektedirler (Antonovsky,
1987a).

Tutarhilik anlayisinin, is ortamindaki degisikliklerle degisebilece§inin savunulmasi
(Feldt, Kinnunen ve Mauno, 2000), bu kavramin istikrarliligi (stability) hakkinda

sorular ortaya koymaktadir.

44



Tutarhilik anlayis1 kavramsal olarak, anlasilabilirlilik (comprehensibility), idare
edebilirlilik (manageability) ve anlam ifade edebilirlilik (meaningfulness) olmak tizere
ic boyuttan olugsmaktadir.

Anlasilabilirlilik (comprehensibility) i¢ ve dig kaynakli uyaricilarin tutarl, diizenli, agik
ve yapilanmis olarak bireye anlasilabilir olmasi ile ilgilidir. Baska bir deyisle i¢ ve dis
cevrenin tahmin edilir, tarif edilir ve yapilanmis olmasina duyulan giivendir.

Idare edebilirlilik (manageability), dis diinyanin ¢dziim bekleyen durumlar karsisinda,
bireyin durumu idare edebilmesi, iistiinden gelebilmesi icin gerekli olan kaynaklara
sahip olma hissinin boyutlari ile ilgilidir.

Anlamlilik (meaningfulness) ise tutarlilik anlayisi kavraminin giidiileyici pargasidir.
Bireyin, hayat ile ilgili problemleri nasil degerlendirdigi, problemleri kaginilmasi
gereken yiik olarak degerlendirme veya miicadele olarak goriip ¢6zmeye yonelme ile
ilgilidir (Olsson, M ve ark., 2006).

Tutarlilik anlayisinin, yukarida belirtilen birbiriyle iligkili ti¢ boyuta sahip ¢oklu
(multifaceted) bir yapisi olsa dahi, psikometrik calismalar tek faktorlii bir kavram
oldugu yargisim1 desteklekleyen ipuclari vermektedir (Antonovsky, 1987, 1993).
Antonovsky (1993), tutarlilik anlayisini bireylerin, yasama kars1 olumlu tutumlarini ve
strese kars1 gosterdikleri dayanikliligi tanimlamak i¢in gelistirilmis bir kavram
oldugunu belirtirken, yapilacak aragtirmlarda faktdr analizine tabii tutulmadan, tek

boyut olarak incelenmesi lizerinde 6nemle durmustur.

1.5.1. Tutarhhk Anlaysi ile Tlgili Yapilan Calismalar

Farkl kiiltiirlerde farkli arastirma alanlarindan ilgi gérmiis olan tutarlilik anlayisi
kavramu ile ilgili aragtirmalar incelendiginde, tutarlilik anlayisi az sayida arastirmada
bagimli degisken olarak incelenmistir (Olsson M. ve ark., 2006). Bu calismalarda,
bagimsiz degisken olarak kisilik enventarleri, pozitif ve negatif duygu Olcekleri
incelenmistir (Cohen, 1997; Striimpfer ve ark., 1998; Bigler ve ark. 2001; ve
Bengtsson-Tops ve Hansson; 2001, aktaran Olson, M ve ark, 2006).

Tutarlilik anlayisi ile stres arasinda iligki kuran arastirmalari inceledigimizde,
teorik olarak, tutarlilik anlayis1 diisiik olan ¢alisanlarin, is yerindeki stres tetikleyicilerle
(stressors) basetme kaynaklari yetersiz olacagindan, stresten ve sirketiginde uygulanan

adil olmayan davranislardan daha fazla etkilenecekleri ve ayrica sirketici ¢atigmalarda
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da etkili ¢6ziim {liretemeyebilecekleri sonuglar1 ile karsilasmaktayiz (Feldt, 1997;
Ryland ve Greenfeld, 1991; Soderfeldt, Soderfeldt, Ohlson, Theorell ve Jones, 2000).
Nitekim, Hogh ve Mikkelsen (2005) ’in ¢alismasinda, isyerinde siddet davranislarina
(violence at work) maruz kalan ¢alisanlarin daha diisiik (zay1f) tutarlilik anlayisina sahip
olduklar1 ve tutarlilik anlayis1 degiskeninin, psikosomatik, biligsel stres tepkileri (stress
reactions) ile ruh sagligi (mental health) degiskenleri arasinda ara degisken oldugu
bulunmustur.

Antonovsky (1987)’ ye gore, tutarlilik anlayisinin, bireylerin bir yasam boyunca
degismeden, sabit kaldigina dair kanit olmamakla beraber, bireyin iste ve is disinda
yasadigr olaylarla degisime ugramaktadir. Bireyin tutarhilik anlayisi, zorluklarla
basedebilme mekanizmalarini etkileyen bir anahtar roliindedir ve gii¢lii tutarlilik hissi
stresin zararli sonuglarini etkisiz hale getirirken, isteki stres dolu ortamlarda problem
¢Oziimii liretmeye destek olmaktadir. Bu baglamda, tutarlilik anlayisinin, is ortami
faktorleri ile stres sonucu ortaya cikan tepkiler (stress reactions) arasindaki iliskide ana,
sartll ve ara degisken oldugunun kanitlandigi ¢calismalar yapilmistir (Albertsen, Nielsen
ve Borg, 2001).

Kalimo ve arkadaslar1 (2003) ise, tutarlilik anlayisini strese karsi direng kaynagi olarak
goriip ve bireylerin sagliklarini korumada 6nemli bir faktor olarak degerlendirmislerdir.
Tutarlilik anlayis1 temayiiliinlin strese karsi tampon etkisi yaratmasi giiglii tutarlilik
anlayisi olanlarin, hayati daha stressiz gormelerini saglayip (Kalimo ve Vuori, 1999),
yasanan endise daha diisiik seviyelerde olmaktadir (Antonovsky ve Sagy, 2001; Carmel
ve Bernstein, 1990; Flannery ve Flannery, 1990; Hart ve ark., 1991). Giicli tutarlilik
anlayisi, saglik ve esenlik (well-being) ile pozitif ve dogrudan iliskilidir (bknz: 6rnek
Feldt, 1997; Kalimo ve Vuori, 1991).

Tutarlilik anlayisi iizerine yapilan diger ¢aligmalar ve sonuglarini inceleyecek olursak;
Feldt ve arkadaslar1 (2000), ¢alisanda, yaptig1 isin anlamli oldugu ve isinin siire¢ ve
sonuclarini kontrol edebilecegi hissi yaratarak, calisanlar1 giiclendiren kurumlarin 6rgiit
iklimleri ile caligsanlarinin tutarlilik anlayisi arasinda gii¢lii bir iliski bulmuslardir.
Ayrica bu ortamlarda yasanan stres belirtilerinin az olmasi da diger bir bulgudur.
Yiiksek tutarlilik anlayisina sahip bireyler, diisiik tutarlilik anlayisina sahip olanlara
kiyasla, isyeri ile ilgili daha olumlu algilara sahiptirler. Bu ¢ercevede, Antonovsky’ e

gore, is ortaminda yiiksek kontrol hissi ve yoneticinin sosyal destek saglamasi bireyin
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tutarlilik anlayisinin artmasina neden olan olumlu is ortamina iliskin o6zelliklerdir
(Antonovsky, 1987a, 1987b).

Smith ve Meyers (1996, 1997) tutarlilik anlayis1 kavraminin, yiiksek 06z
yeterlilik (self efficacy), daha az algilanan stres, dayaniklilik (hardiness), yiiksek i¢
kontrol odaklilik (internal locus of control), and disilik (female) ile aciklandigini ileri
stirmektedirler.

Struempfer, Gouws ve Viviers (1998) tutarlilik anlayisinin, negatif duygu
(negative affectivity) kisilik ozelliginin yoklugunu oOlgmekte kullanildigint iddia
etmelerine ragmen, tutarlilik anlayis1 ile negatif duygu arasindaki gii¢lii negatif
korelasyon sonucu, tutarlilik hissinin endisenin yoklugunu 6l¢tiigiinti géstermeyecegine
isaret etmektedir (Struempfer ve ark., 1998, s.474). Bununla birlikte, pozitif ve negatif
duygular da bireylerin kisilik boyutlar1 olarak iginde bulunduklari ruhsal durumu
belirlerken, dis diinyay1 algilama big¢imleri ile ilgili olmasi1 tutarlilik anlayisina benzer
kavramlar olarak dikkat ¢ekicidir. Ayrica, pozitif ve negatif duygunun, isletmelerdeki
davranis ve tutumlarinin olusumunda ve isletme igindeki diger calisanlarla olan
etkilesimlerinin agiklanmasinda Onemli rol oynadigi yoniinde isaretler oldugu

goriilmektedir (Dogan, 2002, s.52)

Tutarlilik anlayisinin temel hipotezi ytliksek tutarlilik anlayist olan bireylerin, hem is
hem 0zel hayatlarindaki psikososyal stres tetikleyicilerle (stressors) basetme
kapasitelerinin yiiksek olmasidir (Antonovsky, 1987b), ama bireysel ve kalitimsal
ozelliklerin de bireylerin is ve 0zel hayatlarindaki stres tetikleyicilere kars1 gosterdikleri
tepkileri etkileyebilecegini unutmamamiz gerekir.

Bu baglamda, bireyin tutarlilik anlayis1 ile ¢evre arasindaki iliski tutarlilik anlayisi
teorisinin temelini olusturmakla birlikte, bu iliskinin etkilesim yonii hakkinda yeterli
calisma bulunmamaktadir. Bu sebepten, yiiksek tutarlilik anlayisi olan bireyler mi
cevrelerini degistiriyorlar yoksa ¢evre mi bireylerin tutarlilik anlayisini degistiriyor
sorusunun yanitt bulunamamistir. Feldt, Kinnunen ve Mauno (2000)’nun yaptigi
calismada is ortamlariin ve g¢alisan-yonetici iligkilerinin olumlu degistigi ortamlarda,
calisanlarin tutarlilik anlayislarinin  giiclendigi gozlenmistir, ama c¢alismanin ters

nedenselligi (reverse causality) agiklanmamastir.
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Adalet konulu aragtirmalarda, kisilik degiskeninin adalet algisina olan etkisi
incelendiginde, is kontrol odaklilik degiskeninin (work locus of control) algilanan
giiven, oOrgiitsel destek, islem ve etkilesim adaleti ile iligkileri bulunmustur (Virick ve
Lilly, 2006). Ayrica, orgiitsel adalet konusunda farkli birgok g¢alismalar1 olan Jason
Colquitt (2007) de, tutarhilik anlayis1 degiskeninin, orgiitsel adaletin belirsizlik yonetimi
teorisi (uncertainty management) ve iliskisel model (relational model) ile olan iligkisi
nedeniyle, oOrgiitsel adalet algisinin c¢aligsanlarin is tutum ve davraniglarina olan
etkilerini inceleyen ¢aligmalarda sartli (moderator) veya ara degisken (mediator)
degisken olarak incelenebilecegini belirtmistir. Orgiitsel adaletin belirsizlik yonetimi
teorisi (Lind ve Van den Bos, 2002, aktaran Colquitt ve ark., 2006)’ne gore, Orgiitsel
adalet ve ozellikle etkilesim boyutu, ¢alisanlarin is ortamlarinda yoneticilerinin tutum
ve davranislarini egerlendirme konusunda ne yapacaklarina emin olmama (uncertainity)
durumlar1 ile karsilastiklarinda i¢inde bulunduklar1 giivensizlik ile basa ¢ikmalari
yoniinde calisanlara destek saglamaktadir. Orgiitsel adaletin iliskisel model (relational
model) i1 dogrultusunda, ¢alisanlarin yoneticileri ile olusturduklar: iyi ¢alisma iliskileri
islemsel adalet algina sebep olur ve bu islemsel adalet algisi ¢alisanin kendini grubun
sayilan bir tiyesi olarak gormesine sebep olur (Tyler, 1994, aktaran Colquitt ve ark.,
2006).

Goriildiugl gibi, tutarlilik anlayisi, bireylerin diinyay1 ve baslarina gelen olaylari
algilama bigimlerini etkilerken; dig faktorleri ne derecede kontrol edilebilir olarak
algiladiklarini ifade etmektedir.

Ozetle, Antonovsky’ nin teorisi 15181nda, isyerindeki sosyal destek ve olumlu
algilanan yoneticilik algisi, bireyin tutarlilik anlayis1 degerini arttirabilecegi ve tutarlilik
anlayis1 yliksek olan bireylerin, tutarlilik anlayisi diisiik olanlara kiyasla, is ortamim

daha olumlu algilayabilecekleri varsayilmaktadir.
1.6. iSIN NITELiGi: KARMASIK VEYA RUTIN i$
Kouzes ’in ‘The Leadership Challenge’ adli kitabindan asagida verilen alintt

cok dikkat cekicidir. ‘Rutin is, rutin olmayan (karmasik) isi saf dis1 birakir ve tiim

yaratici planlar1 ve temel degisimleri yokeder.” (aktaran Bennis, 1989, s:41 )
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Rutin, sifat olarak, bir hareketin 06zelligi hakkinda tekrarlilik, analiz

edilebilirlilik, ¢esitlilik ve hatta vurdumduymazlik (mindlessness) yargisini icermektedir
(aktaran Kanar, 2006).
Rutin is, tekrarlanan davranis kaliplar1 (kural ve adetlerle) ile sekillenmistir ve bir
seferinden digerine ¢ok fazla degismez (Feldman, 2000, aktaran Kanar, 2006). Bu tanim
Cyert ve March (1963)’ 1n standart ¢alisma prosediirleri ve Nelson ve Winter (1982)” in
rutinler lizerine ¢aligmalari ile tutarlidir (aktaran Kanar, 2006).

Kahn’a gore (1990, 1992) isin c¢esitlilik gostermesi, heyecan verici
miicadelelerle dolu olmasi, calisanin farkli kabiliyetlerini kullanmalaria firsat vermesi
bireyin ise onemli katkilar saglamasi ve calisanda psikolojik anlamlilik hissi yaratmasi
bakimindan anlamlidir.

Hackman ve Oldham’in (1980) is karakteristikleri modeli de bu temele dayanmaktadir
ve bes ana 1§ karakteristi§inden olusmaktadir. Bu birlesenler 6zerklik, geribildirim, isin
anlamliligl, isin kimligi, ve beceri cesitliligidir. Bu bilesenlerin varliginin yiiksek
oldugu islerde calisanlar kendilerini daha ¢ok isilerine vererek, kendilerini islerine
kaptirdiklart (work engagement) gozlemlenmistir (Kahn, 1992). May ve arkadaslar
(2004)’nin calismalar1 da, isin zenginlestirilmesinin (job enrichment) psikolojik
anlamlilik ile pozitif iligkili oldugunu kanitlayarak, Kahn’in yukarida belirtilen
goriistinti desteklemistir. May ve arkadaslar1 (2004), psikolojik anlamlilik hissinin isin
zenginlestirilmesi ile ise kapilma (engagement) arasindaki iliskide sartli degisken
oldugunu kanitlamisglardir.

Maslach ve arkadaglarinin (2001) modelindeki is yiikii ve iste kontrol, karar verme
yetkisi sartlar1 ise, is karakteristiklerinin, ise kapilma (engagement) kavrami igin
Onemini gostermektedir.

Ise kapilma kavrammni, sosyal degis-tokus/takas teorisi (social exchange theory)
bakis agisi ile inceledigimizde, zenginlestirilmis, rutin olmayan islerde caligsanlar, adalet
algismin yiiksek oldugu ortamlarda ki bu tiir ortamlarda c¢alisanlarin karar verme
mekanizma ve siirecleri icinde katilimlar1 saglanarak, fikirleri alinip, karsilikli
iligkilerde saygili davranilip, adil kaynak ve {icret dagitimi algis1 saglanirsa, bu sartlar
karsiliginda ¢alisanlar kendilerini islerine adama, ve enerjilerini islere yonlendirme

ihtiyacin1 duyacaklardir.
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Ozet olarak, Greenleaf (1996, s.7) ’in ‘Is birey igin varsa, birey de is i¢in vardir’

ifadesi, is ile ¢alisan arasindaki karsiliklilik iliskisini vurgulamaktadir.

1.7. iSE KAPILMA (WORK ENGAGEMENT)

Is (work) ile vazife (job) kavramlarmin tanimlarini Karsilastirdigimizda, is
(work) bireyin i¢ diinyasinin, benliginin ve ruhunun bir yansimasi olarak disa
vurugunun ifadesi, vazife (job) nin ise sadece ekonomik deger yaratmakla kisith bir
kavrami ifade ettigini goriiriiz. Yani is yaraticilik icermektedir ve bireye 6zeldir (Fox,
1994).

Isine kapilmis calisanlar enerji dolu olup, islerine mutlu bir sekilde baghdirlar.
Boylelikle, kendilerini hem fiziken, hem de ruhen yaptiklar ise kaptiran bireyler icsel
bir tatmin ve mutluluk yasarlar (Gardner, 1990).

Calismamizda ise kapilma (work engagement) kavramini arastirmamizin bagiml
degiskeni olarak segmemizin nedeni, orgiitsel davranis konulu arastirmalarda pozitif
psikoloji akiminin etkisiyle, bu kavrama son yillarda giderek artan ilgidir (Kahn, 1992;
Schaufeli ve ark., 2003; Schaufeli ve Bakker, 2004).

Pozitif psikoloji akimi, bireylerin zayifliklar1 yerine gii¢lii noktalarina odaklanip,

optimal verimi saglamay1 hedef edinmistir. Bu nedenle arastirmalar, iste tiilkenmislik
(burnout) kavrami yerine ise kapilma (work engagement) kavramina odaklanmaktadir
(Richardsen ve ark., 2006).
Kavramsal olarak isteki stres sonucu tiikenmislige, ise karsi horlayict tavirlara
(cynicism) ve azalan ¢alisan verimliligine kars zit bir kavram olarak ortaya ¢ikmis olan
ise kapilma (work engagement) (aktaran Koyuncu, Burke ve Fiskenbaum, 2006),
bireylerin beceri ve motivasyonlarini ortaya ¢ikarip, en iyi performanslarini yakalamak
hedefi i¢in fonksiyonel olan bir ‘biling’ durumuna isaret etmektedir. ise kapilma (work
engagement), iste tiikenmislik (burnout) kavraminin tersine, c¢alisan i¢in olumlu ve
tatmin edici bir is zihniyeti saglamaktadir.

Ise kapilma (work engagement) kendi i¢inde pozitif bir deneyim olmasimin
yaninda, olumlu is ¢iktilari, bireyin esenligi, ise baghlik, 6z yeterlilik algis1 ve is
performansi ile iligkilidir (Schaufeli ve Bakker 2004; Schaufeli, Salanova ve ark., 2002;
Sonnentag, 2003; aktaran Koyuncu, Burke ve Fiskenbaum, 2006).
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Kahn (1990) ise kapilma kavramini, ¢alisanlarin, kendilerini is rollerine kogsmasi
olarak tanmimlamistir; bireylerin, is rollerindeki performanslar1 sirasinda kendilerini
fiziksel, biligsel ve duygusal olarak ifadesi olarak degerlendirilmis olmakla beraber bu
tanimi esas alan fazla ¢aligma bulunmamaktadir (May, ve ark., 2004; aktaran Koyuncu,
Burke ve Fiskenbaum, 2006).

Calismamizda, ise kapilma (work engagement), calisanlarin kendilerini islerinde
iyi hissettikleri, yiiksek performans saglayip, etkili olduklari enerjik durum olarak
tanimlanmistir (Schaufeli ve ark., 2002).

Ise kapilma kavramini, ise baglilik (involvement), gayret ve heves (enthusiasm) olarak
tanimlayip Ol¢limleyenler, bu kavrami, miisteri memnuniyeti-sadakat, isten ayrilma,
isyeri giivenligi, verimlilik ve karlilik degiskenleri ile iliskilendirmislerdir (Harter,
Schmidt, ve Hayes, 2002).

Sirota, Mischkin ve Meltzer (2005) islerine kapilan (work engagement) bireylerin
kurumlarina basar1 sagladiklarini belirtirken; Britt, Adler, ve Bartone (2001) ise,
calisanin yapti1 isi anlamli bulmasinin, bireyde yararli olma algis1 yaratarak, kendine
verdigi deger lizerine olumlu katkisi bulundugunu savunmaktadirlar.

Boylelikle, ise kapilma (work engagement) hem is ¢iktilari, hem de insani degerler
acisindan 6nemli sonuglar ortaya ¢ikaran bir kavram olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Isine kapilan birey, gayret ve sevklidir (vigor) yani ¢alisirken enerjisi yiiksek,
hafizas1 giiclii ve islek, isinde gii¢ sarfetmeye istekli ve zorluklara karsi1 yilmaz bir
tutum icindedir. Ise kapilmanin, ise baglilik, adanma (dedication) boyutu, yapilan isi
anlamli, sevk verici, miicadele dolu, gurur ve ilham kaynag1 olarak gérmeyi saglarken;
isle biitiinlesme (absorption) boyutu ise, bireyin isine tamamen odaklanip mutlu olarak
calisirken zamanin nasil gectigini anlamamast ve kendini isten kolaylikla koparmada
giicliik yasamasidir (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma, ve Bakker, 2002). ise
kapilmanin (work engagement) en belirgin 6zelligi isle biitiinlesmek (absorption) tir.
Enerjiklik (vigor) ve ise adanma (dedication) ise tilkkenme (exhaustion) ve soyutlanma
(alienation) ve ahlaki hor gérme (cynicism) in zit kavramlar1 olarak kabul edilmigtir
(Schaufeli ve Bakker, 2004).

Ayrica, ise kapilmanin ana boyutlar1 gayret ve enerjiklik, ise adanma (Schaufeli
ve Bakker, 2004) olup, isle biitiinlesme boyutu ise akis (flow) kavramina kismen

benzerlik gdstermekle birlikte (Csikszentmihalyi, 1990) ise kapilmanin sonucu olarak
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degerlendirilebilecegi vurgulanmistir (Langelaan ve ark., 2006, aktaran Richardsen,
Burke, Martinussen, 2006).

Calisanlarin islerine kapilmalarin1 saglamak i¢in gerekli temel unsurlar adil
uygulama (fair treatment) - igyeri adaleti, adil iicretlendirme, is giivenligi ve saygi;
basar1 (achievement) - kaynak ve sosyal destek, yaratici i ve geribildirim, ve dostluk
(camaraderie) - ortak kararalma ve ekip c¢alismasi ortamlari, olarak belirtilmistir.
(Richardsen ve ark., 2006; Sirota, Mischkin ve Meltzer, 2005)

Ise kapilma (work engagement) kavraminin ise baglilik (job involvement)
(Brown, 1996; aktaran Carmeli, 2005) ve akis (flow) (Csikszentmihalyi, 1990)
kavramlari ile karsilastirmalar1 asagida 6zetlenmektedir.

Ise kapilma ise baglhlik (involvement) kavramina referansta bulunmaktadir,
clinkii igine kapilan calisan, kendini isine adar, gayretlidir ve is birey i¢in ilham
kaynagidir.

Kanungo (1982), ise baglilik kavramini, bireyin isinin kendisi i¢in ifade ettigi degeri
(value) ve bireyin ihtiyaclarini ne derecede karsiladigina dair inanct olarak
tanimlanustir. s memnuniyeti ve diisiik isten ayrilma niyeti ile pozitif iliskisi bulunan
(Brown, 1996; aktaran Carmeli, 2005) ise baglilik (job involvement), bireyin isinin
kendine ve 6zkimligine olan merkeziyeti ile olan ilgisi ile iliskilidir (Lawler ve Hall,
1970: 310-311, aktaran Hallberg ve Schaufeli, 2006). Heniiz ise bagliligin hangi
faktorler tarafindan olustugu kesinlesmemekle beraber, Dubin (1956), Rabinowitz ve
Hall, (1977) ise baghiligin kisilik 6zelligi oldugunu ve oOrgiitsel faktorlerden cok da
etkilenmeyecegini vurgulamaktadirlar. Lodahl ve Kejner (1965)’e gore, ise bagliliklar1
yiiksek olan bireylerin 6z giivenleri yaptiklart ise bagl oldugundan islerini hayatlarinin
oldukca 6nemli bir pargasi olarak goriip, tiim kaynaklarini islerine adarlar.

Ayrica, igse baglilik da, protestan is etigi gibi, kisiye 6zel bir anlam tasiyan bir islem
olup uzun siire i¢inde, egitim ve sosyallesme gibi faktorlerle gelistigi, bu ylizden kisa
donemde degisiklik gostermeyecegi vurgulanmaktadir (Lodahl ve Kejner, 1965;
Klenke, 2005).

Ote yanda, ise kapilma (work engagement) teorik olarak incelendiginde, ise kapilma ile
giidiilenmeyi saglayan is kaynaklariin ayni oldugu iddia edilmektedir (Schaufeli ve
Bakker, 2004; bkz. Hackman ve Oldham, 1980). Giidiilenme yaratan is kaynaklari

bireyde ¢alisilan kuruma kars1 olumlu duygular olusumunu saglayarak bireyleri islerine
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baglar. Kavramsal olarak bakildiginda, ise kapilma, ise baglilik (job involvement)
kavramindan ¢ok, orgiitsel baglilik ile yakin iliskilidir. Ise baglilik (job involvement)
bireyin bir fonksiyonu iken (Lawler ve Hall, 1970; Lodahl ve Kejner, 1965 aktaran
Hallberg ve Schaufeli, 2006); orgiitsel baglilik (organizational commitment) durumsal
bir degiskendir (Meyer ve Allen, 1997 aktaran Hallberg ve Schaufeli, 2006). Bu
baglamda, is ortami ise kapilma (work engagement) icin Onemlidir. Schaufeli ve
Salanova (2006), amir ve yoneticilerin ¢alisanlarin ise kapilmalarini saglamak igin
onemli olan pozitif ¢alisma ortami yaratmak, kariyer planlama ve gelisimi i¢in egitim
imkanlar1 saglamak gibi sorumluluklar1 oldugunu ifade etmektedirler. Ayrica bireysel
diizeyde, yonetici calisan arasi pozitif iliskiler ve orgiitsel diizeyde ortak karar verme
(participative decision making) calisanlarin ise kapilmalarina olumlu etki yaparak, uzun
vadede is tatmini saglamaktadir (Demerouti, Bakker, Nachreiner, ve Schaufeli, 2001
aktaran Jones ve Harter, 2005).

Bu baglamda, ise kapilma (work engagement) kavrami, emprik olarak ise
baglilik (job involvement) (Kanungo, 1979, aktaran Carmeli, 2005) ve orgiitsel baglilik
(organizational commitment) (Meyer ve Allen, 1997, aktaran Carmeli, 2005)
kavramlarindan ayri diisiiniilmelidir.

Akis ile ise kapilma arasindaki fark ise su sekilde agiklanmaktadir: Ise kapilma,
insanin saglhigmin yerinde olarak en optimal diizeyde galisir olma durumunu ifade
ederken; akis (flow) ise, bireyin yaptig1 aktivite ile biligsel baglilik saglamasi sonucu
olusan bir zihinsel biitlinlesme deneyiminin zirve noktasi olarak tanimlanir, yani bireyin
isiyle ugrasirken kendinden geg¢ip, isiyle arasinda tamamen bir uyum duygusu yasadigi
iddia edilmektedir. Oysa, ise kapilan calisanlar i¢in boyle bir deneyim séz konusu
olmayip, daha uzun siiren ve daimi sebath bir tecrilbeden bahsedilmektedir (bkz.
Csikszentmihalyi, 1997).

Ozetle, ise kapilma, ise baglilk kavrammin aksine bireye ait bir 6zellik
olmaktan ¢ok, calisanin ¢alisma ortamina ve ortamin sagladig1 kaynaklara bagli olarak
degisebilen bir kavram olup bireyin saglikli olarak en optimal diizeyde g¢aligmasinm

hedeflemektedir.
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1.7.1.Utrecht ise Kapilma (")lg:egi (UWES) ile Yapilan Calismalar ve Sonuclar

Utrecht ise Kapilma Olgegi (Schaufeli, Salanova, Gonzales-Roma, ve Bakker,
2002) ise kapilma (work engagement) kavramimi pozitif, duygusal giidiileyici, tatmin
olma durumu olarak tanimlanmaktadir (Maslach, Schaufeli, ve Leiter, 2001, s.417),
daha basit bir anlatimla, bireyin isinde enerjik ve gayret dolu olmasi, ve yaptig1 isle
biitiinlesmesidir.

Schaufeli ve is arkadaslar tarafindan gelistirilen ’Utrecht ise kapilma o6lgegi’
oldukega siklikla kullanilmakta olup ii¢ bileskeni vardir: enerjiklik (vigor), ise adanma
(dedication) ve isle biitiinlesme (absorption) (Schaufeli ve ark., 2002).

Arastirma sonuclarina gore, ise kapilan calisanlar, yiiksek disa doniik kisilik
ozelliklerine ve diisiik neurotizm degerlerine sahiptirler (Langelaan ve ark., 2006).

Ote yanda, tiikkenmislik ve ise kapilma alaninda yapilan calismalarda, isteki talepler
tikkenmislik, 1is kaynaklar1 ise yiliksek ise kapilma (engagement) diizeyi ile
iliskilendirilmektedir (Schaufeli ve Bakker, 2004).

Demerouti’ nin ig talep kaynaklari modeline (JD-R model-job demands
resources-) gore, ise kapilma, is kaynaklar1 (calisanin basarisina destek olup, kisisel
gelisimini saglayan, isin fiziksel, psikolojik, sosyal ve orgiitsel ozellikleri, geribildirim,
amir koclugu) ile pozitif is ¢iktilar1 arasindaki iliskide ara degisken (mediator) olurken;
tikenmislik, yiiksek is talepleri (is ve duygusal yiik), ile is performans ve saglik
problemleri gibi negatif is ¢iktilar1 arasindaki iliskide de ara degisken olmaktadir
(Demerouti ve ark., 2001; Schaufeli ve Bakker, 2004). Bu model farkli ¢caligmalar ile
desteklenmistir (bkz. Hallberg ve Schaufeli, 2006). Ayrica ise kapilmanin, iste sunulan
kaynaklarin isten ayrilma niyeti tizerindeki etkilerinin yon ve derecesini bir ara degisken
olarak diizenleyebilecegi de ispatlanmistir (Schaufeli ve Bakker, 2004).

Arastirmalar ise kapilma (work engagement) kavraminin, calisanlarin is
tatminini ve iste kalma niyetleri hakkinda ipucu verdigini gosterirler; bircok ¢alismanin
ozellikle saglik bakimi hizmeti (hemsirelik) veren sektorlerde ¢alisanin is doyumu (job
satisfaction) yerine ise kapilmalarinin (work engagement) saglanmasi 6nerilmekte ve bu
iki kavramin Dbirbirinden ayristirilmast  yoniinde ¢alismalar yapilmaktadir. Bu
caligmalarda, ise kapilma diizeyleri artan hemsirelerin, islerinde ekstra enerji
sarfettikleri, ise devamsizlik, isten ayrilma oranlar1 diiserken, calisan memnuniyeti ve

hasta giivenligi artis1 gézlenmistir (Wagner, 2006).
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Salanova ve ark., (2002, 2005) c¢alisanlarin, ise kapilma (work engagement)
seviyelerinin igsyerindeki pozitif deneyimler sonucu artip, hizmet ortamini etkileyerek is
performansinin ve miisteri sadakatine olumlu etki edecegi yoOniinde ¢alismalar
yapmiglardir. Leiter ve Harvie (1998, aktaran Koyuncu, ve ark., 2006) ise, ise
kapilmanin, destekleyici supervizyon, yonetime giiven, etkili iletisim, isin anlamlilig1 ile
orgiitsel degisimi kabullenme arasindaki iliskide sartli degisken olarak etkili oldugunu
kanitlayarak Salanova ve arkadaglarinin ¢aligmalarini desteklemislerdir.

Bakker ve ark. (2004) ise ise kapilma (work engagement) kavraminin, orgiitsel
vatandaslik davranisi degiskenini yordamladigini gosteren calismalar yaparken, Mauno
ve arkadaslar1 (2005b, aktaran Koyuncu, ve ark., 2006) ise, ise kapilmanin, her sektérde
farkli gostergeleri oldugunu ve yiiksek seviyedeki ise kapilmanin yogun zaman baskisi

ile iliskilendirildigini vurgulamislardir.

1.8. ARASTIRMANIN ARASTIRMA MODELI, AMACI, VE HIPOTEZLERI
Arastirmanin degiskenleri sekil 1°de gdsterilen arastirma modelinde belirtilmektedir.
Arastirmanin bagiml degiskeni ise kapilma, bagimsiz degiskeni hizmetkar yoneticilik
algisi, ara degisken orgiitsel adalet algisi, sarth degiskenler ise tutarlilik anlayisi ve isin
niteligidir. Ayrica paternalistik yoneticilik algisi ise hizmetkar yoneticilik algisi ile

iligkisi arastirilmak tizere modelin disinda tutularak ayrica incelenmistir.

Calisanin, - .
amicin . Calisanin, Orgiitsel ~ adalet ise kapilma
paternalistik o annnie »{ algist -
e yonelik
y10 netici hizmetkar T
algist yoOnetici algisi
Isin  niteligi
Calisanin karmasik/rutin
tutarlilik
anlayisi

Sekil 1: Arastirma Modeli
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Aragtirmamizin amaci; ¢alisanlarin hizmetkar yoneticilik algisi ile ise kapilma
arasindaki iligkiyi irdelemektir. Bu genel amac cercevesinde, orgiitsel adalet algisinin
hizmetkar yoneticilik ile ise kapilma arasinda ara degisken olup olmadig irdelenecektir.

Ayrica galisanin tutarlilik anlayisinin hizmetkar yoneticilik ile orgiitsel adalet
arasinda; isin karmasiklik diizeyinin orgiitsel adalet ile ise kapilma arasinda sartl
degisken olup olmadiklari ele alinacaktir.

Bu calismanin, hizmetkar yoneticilik (servant leadership) yaklagimi alaninda Tiirkiye’de
yapilan bildigimiz ilk aragtirmasi olmasi da 6nem kaydetmektedir.

Arastirma Hipotezleri:

Temeli, digergamlik motivasyonuna (altruistic motivation) dayanan hizmetkar yonetici,
kendi ¢ikarlarindan ¢ok c¢alisanini gozetip, kollar; onlarin gelisimlerine hizmet eder; adil
tutum ve davranig sergiler; calisan1 giiclendirir, paylasimci, katilimeir karar verme
yaklagimi ile Orgiitsel adalet algisi yaratarak, ¢alisanin isine kapilmasi lizerine pozitif
etki yapmasi1 beklenmektedir.

Schaufeli ve Salanova (2006), amir ve yoneticilerin, c¢alisanlarin ise kapilmalarini
saglamak i¢in Onemli olan pozitif ¢aligma ortami yaratmak, calisanlari destekleyici
tutum ve davranislar sergilemek, kariyer planlama ve gelisimi i¢in egitim imkanlari
saglamak gibi sorumluluklar1 oldugunu ifade etmektedirler. Bu baglamda birinci

hipotezimiz agagidaki gibidir,

H1: Algilanan hizmetkar yoneticilik (servant leadership) 6zellikleri ile ise
kapilma (work engagement) arasinda pozitif bir iligki vardir.

Yoneticiler, sahip olduklar gii¢ (legitimate power), kaynak ve dagitim kontrolii,
karar verme yetkileri ile ¢alisanlar i¢in ¢aligma ortaminda adil uygulamalarda bulunma
sorumlulugunu iistlenirler. Orgiitsel adalet algisin1 olusturan yukarida belirtilen dagitim
ve iglem adaleti boyutlarindan {icilinciisii olan, etkilesim adaleti (Bies ve Moag, 1986)
amirin c¢alisanlara karst tutum, davranig, iliski ve iletisim tarzini (supervisory
leadership) yansitir, ve calisana saygi, ilgi gosteren yoneticilik tarzi ile calisan
performans ve is doyumunu etkiler (Yukl, 2005).

Hizmetkar yoneticiler kendi fikirlerini gruba kabullendirmek yerine giiclendirici
ve katilimcr yaklagimlari ile tiim calisanlar1 karar verme prosesine katarak, onlari

dinleyip, daha etkili ve optimal kararlar alinmasini hedefler. Bu tutum g¢alisanlarda
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yoneticilere kars1 gliven olusumunu saglayan bir unsurdur ve islemsel adalet algisini
olusturmak i¢in temeldir.

Yukarida ifade edildigi iizere, hizmetkar yoneticilerin belirtilen 6zellik ve
calisma prensipleri dagitim, iglemsel ve etkilesim adalet tiirlerinin tanimlarina uygunluk
gostermektedir.

Bu baglamda, orgiitsel adalet ile ilgili kurulan hipotezler asagida ifade edilmektedir;

H2: Algilanan hizmetkar yoneticilik (servant leadership) oOzellikleri ile algilanan
orgiitsel adalet (organizational justice) arasinda pozitif bir iliski vardir.

H3: Algilanan Orgiitsel adalet (organizational justice) ile ise kapilma (work
engagement) arasinda pozitif bir korelasyon bulunmaktadir.

H4: Hizmetkar yoneticilik algisi ile ise kapilma arasindaki pozitif iliski, modele orgiitsel
adalet algis1 girdiginde azalacak veya tamamen ortadan kalkacaktir.

Tutarlilik anlayisinin tezi, tutarlilik anlayisi yiiksek olan bireylerin, tutarlilik
anlayis1 diisiik olanlara kiyasla, is ortamini1 daha olumlu algilayabileceklerini varsayimi
tizerine kurulmustur (Soderfeldt ve ark., 2000). Antonovsky’ nin tutarlilik anlayisi
teorisi (Antonovsky, 1987a, 1987b) 1s1g8inda hizmetkar yoneticinin isyerinde sagladigi
sosyal destegin, bireyin tutarlilik anlayis degerini arttirabilecegi (Feldt, Kinnunen ve
Mauno, 2000) ve ayrica tutarlilik anlayisimin bir kisilik 6zelligi olarak, bireylerin
diinyay1 ve baslarma gelen olaylar1 algilama bigimlerini etkiledikleri varsayimlari
cercevesinde (Antonovsky, 1993) , calisanlarin adalet algilarin1 sekillendiren tutarlilik
anlayisi, hizmetkar yoneticilik algilar1 ile Orgiitsel adalet algilar1 arasindaki iliskide
iligkinin yon ve derecesini etkileyecegi hipotezi kurulmustur.

HS5: Calisanlarin tutarlilik anlayisi, hizmetkar yoneticilik algilar ile orgiitsel
adalet algilar1 arasindaki iliskinin yon ve derecesini etkiler. SOyle ki, tutarlilik anlayisi
ylksek olanlarin, hizmetkar yoneticilik algilar1 da yiiksek ise, orgiitsel adalet algilar
artacaktir.

Sosyal degis-tokus/takas teorisi (social exchange theory) bakis agist ile
calisanlar, orgiitsel adalet algisinin yiiksek oldugu ortamlarda, (ki bu tiir ortamlarda
calisanlarin karar verme mekanizma ve siirecleri i¢cinde katilimlar1 saglanip, fikirleri
almip, yoneticilerle olan karsilikli iliskilerde saygili davranilip, adil kaynak ve iicret

dagitim algist saglanirsa) ¢alisir ve yaptiklari isler zenginlestirilmis olup rutinden uzak,
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karmasiklik diizeyi yiiksek ise, bunlarin karsiliginda ¢alisanlar kendilerini islerine

adama ihtiyacini duyarlar. Bu baglamda kurulan hipotez asagidaki gibidir.

H6: Isin karmasiklik diizeyi, orgiitsel adalet algisi ile ise kapilma arasindaki
iliskinin yon ve derecesini etkileyecektir. Soyle ki, adalet algis1 yliksek olanlarin

islerinin karmasiklik diizeyi arttikga, ise kapilma egilimleri de artacaktir.

Bizi yola ¢ikaran, aragtirma sorularimiz ve arastirma modelimiz asagida verilmistir.
e Algilanan hizmetkar liderlik 6zellikleri adalet algis1 araciligiyla, ¢alisanlarin ise
kapilmalarina etki eder mi?
e Tutarlilik hissi ve is 6zellikleri bu iliskiyi nasil etkiler?
e Algilanan hizmetkar liderlik ozellikleri ile paternalistik liderlik 6zellikleri

birbirleri ile iliskili midir? iliski varsa nasil bir iligkidir?
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II.LMETOD

1.O0RNEKLEM

Aragtirmanin  populasyonu Istanbul olarak secilmistir. Bu popiilasyondan
ulagilabilirlik esasina gore secilen 26 farkli kamu ve kiigiik, orta ve biliylik 6lgekli
isletme kullanilmistir. Otomotiv, finans, turizm, ve gida, egitim, reklam, medya, pazar
aragtirma, basin ve hizmet, kamu arastirma kapsaminda yer alan sektorlerdir. Dagitilan
anketlerin geri doniisii % 85 dir. Orneklemde, farkl1 sektorlerin bulunmasi arastirmanin
dis gecerliligi (external validity) giiclendirmesi acisindan 6nemlidir. Belirtilen her bir
sektorden yeterli saytya ulasilamadigindan, sektor bazinda analiz yapilamamistir.

Bu segilen isletmelerde calisan, dogrudan bir amire bagli olan ve goniilliiliik
esasma dayali olarak secilen toplam 305 ¢alisan ile anket yontemi uygulanarak veri
toplanmastir.

Aragtirmanin 6rneklemi 305 ¢alisan olup, % 52’si kadin, % 48’1 erkek; % 54’1
evli ve % 46’s1 bekar olup, ortalama yaslar1 33,5 tir. Deneklerin, % 85’inin egitim
diizeyi liniversite ve yliksek lisans seviyesinde, ortalama is deneyimleri 10 sene olup,
son bulunduklar isyerlerindeki deneyimleri ortalama 5 yildir. Deneklerin amirlerinin %
34’1 kadin, % 66 ’s1 erkektir. Calisanlar, halehazirdaki amirleri ile ortalama ii¢ senedir
calistyor olup, 34% ’i amirleri ile is diginda biraraya gelip goristiiklerini

belirtmislerdir.

2. OLCME ARACLARI

Arastirmada hizmetkar yoneticilik, paternalistik yoneticilik, tutarlilik anlayisi,
orgiitsel adalet, isin rutin ve kompleks niteligi ve ise kapilma olmak iizere alti
degiskenin 6l¢iimlenmesi i¢in kullanilan 6lgeklerin igerikleri hakkindaki bilgiler agagida

verilmistir.
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2.1. Hizmetkar Yoneticilik Olgegi

Hizmetkar yoneticilik Olcek gelistirme siirecinin ilk asamasinda, hizmetkar
yoneticiligin Tiirkiye’de nasil bir yonetici olarak algilandigini anlamak i¢in Dennis
(2004) tarafindan gelistirilmis hizmetkar liderlik Slgegi 39 calisan ile pilot anket
calismas1 yapilmistir. Sorgulanan hizmetkar liderlik 6zellikleri ile ortaya ¢ikan yonetici
profili sevilen, etkili ve giiclii 6zellikleri olmustur.

Bu 0n calismadan sonra, gegerliligi ve giivenilirligi kanitlannus 3 farkh
hizmetkar yoneticilik (E.Barbuto ve Jr.W.Wheeler, Page Wong, Rob Dennis) dlgegi bir
araya getirilmis ve toplam 104 soruluk bir 6lgek ortaya c¢ikmistir. Bu sorularin
terclimeleri tarafimdan yukarida belirtilen konu uzmanlarinin yardimlari ile yapildiktan
sonra, anlam kayb1 olmamas: i¢in iki ingilizce okutmani tarafindan terclimesi ve ters
terclimesi yapilmis ve orijinal sorulara uygunlugu kontrol edilmistir. Tiirk¢elestirilmis
soru formunun 60 calisanla pilot ¢alismast yapilmistir. Bu calismadan ¢ikan sonuglari
dogrultusunda elde edilen faktdrler incelenmis ve {i¢ii Marmara Universitesi, biri
Istanbul Universitesi’nden olan konu uzmanlari (subject matter experts) sorulari ortak
basliklar altinda toplayarak ol¢egi 56 soruluk son haline getirmislerdir. Pilot ¢alismada
faktor analizi sonucu ortaya ¢ikan hizmetkar yoneticilik alt boyutlari: ¢alisan odakl
yaklagim, toplumsal sorumluluk ve etik yaklasim, yonetim becerileri, gii¢lendirici,
korumacilik ve algakgoniilliik, gelistirici ve mentdrliik 6zellikleridir.

Cevaplandirma 7°li skala iizerinde, 1-kesinlikle katiliyorum ve 6- kesinlikle
katilmiyorum 7- bilgim yok seklinde yapilmistir.

Hazirlanan hizmetkar liderlik 6l¢egine kaynak olmus olan {i¢ dlgegin alt faktorleri ve
Cronbach alfa degerleri tablo 4’te belirtilmistir. Calismamiz sonucu olusturulan
Hizmetkar yoneticilik 0Olgeginin soru numaralari, boyutlar1 ve literatiir kaynakl

karsilastirmasi tablo 5 ile verilmektedir.
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Tablo 4

Hizmetkar Liderlik Olcekleri Faktor ve Cronbach Alfa Degerleri

John E Barbuto, JR. W. Wheeler (2002) | Page&Wong Rob Dennis (2004)
(2000)
Alturistik ¢agri .82 Giliglendirme Sevgi .94
.97
Duygusal destek .91 Hizmet Giiclendirme .94
.89
Bilgelik 92 Vizyon Vizyon .89
.94
Ikna edicilik .87 Algakgoniilliiliik .92
Orgiitsel vekilhargeilik .89 Giiven .71-.83

Olusturulan 6lgegin bir 6rnegi ekler boliimiinde, ek 2 olarak verilmistir.

Tablo 5

Hizmetkar yoneticilik 6l¢egi soru numaralari, boyutlari ve literatiir kaynaklh

karsilastirma

Soru No. Faktor Kaynak/referans
S1/2/3/4/5/7/9/11/25/45/31 | Gili¢lendirme Page ve Wong
S8/S26/28 Duygusal destek J. E.Barbuto , W. Wheeler,

Greenleaf
S9 Giiglendirme R.Dennis
S13/14 Hizmet Page ve Wong
S12/40 Vizyon Page ve Wong
S10/55 Giiglendirme J.A.Laub, Page ve Wong
S19/20 Gli¢lendirme R.Dennis
S21 Hizmet R.Dennis
S22 [letisim J.A.Laub
S23 Vizyon R.Dennis
S29/38 Vekilhargcilik, J.E Barbuto, W.Wheeler
S41 Vekilhargcilik J.A.Laub
S36/44/54 ,S57/67 Giiven Rob Dennis/ J.A.Laub
S43/ 46 Sevgi, saygi, diirlistlik | Rob Dennis, James Laub
S47 Sevgi Rob Dennis
S48 Vizyon Page ve Wong, J.A.Laub
S49/37 Alcakgoniilliiliik Rob Dennis
S50 Empati Greenleaf
S51 Katilimeilik J.A. Laub, Rob Dennis
S59 Digergamlik/ Hizmet R. Dennis, J. Barbuto

W.Wheeler/ Page ve Wong.
S57/68 Alturistik ¢agri J. E Barbuto, JR.W.Wheeler
S65 Vizyon, Vekilhargcilik | Page ve Wong, J.Barbuto ve

W.Wheeler
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S66 Hizmet/ R. Dennis, J. Laub, Page ve
Alcakgoniilliilik Wong
S15/61 Alturistik ¢agri / J. E Barbuto, JR.W.Wheeler/
Hizmet Page ve Wong/ R.Dennis
S17/34 Liderlik gelistirme Laub, Greenleaf
S27/32/35 Ikna giicii J. E Barbuto, JR.W.Wheeler
S24/ Vizyon J. E Barbuto, JR.W.Wheeler
S28 Farkindalik, Greenleaf
bilgilendirme
S54 Sevgi R.Dennis

2.2. Paternalistik Yéneticilik Olcegi

Paternalistik yoneticilik, Aycan ve Kanungo (1998; aktaran Aycan ve Fikret
Pasa, 2000)’nun paternalistik liderlik 6lcegi ile Olgiilmiistiir. Aycan ve Fikret —Pasa
(2000) 'nin calismasinda Cronbach alfa degeri .85 dir. Olgek toplam 13 sorudan
olugmaktadir. Cevaplandirma 7’ li skala formatinda 1- kesinlikle katiltyorum ve 6-
kesinlikle katilmiyorum 7- bilgim yok seklindedir.
Kullanilan 6lgegin bir 6rnegi ekler boliimiinde, ek 2 olarak hizmetkar yoneticilik

Olceginin devaminda verilmistir.

2.3. Tutarhlik Anlayis1 Olgegi

Gelistirilen ilk tutarlilik anlayis1 Olgegi ‘Hayata Uyum’ (Orientation to Life
Questionnaire) (Antonovsky, 1987) adi altinda 29 soru igermektedir. Tutarlilik anlayisi
Ol¢eginin giivenilirliligi ve gegerliligi farkli caligmalarla, farkli kaynaklardan alinan
verilerle test edilerek ispatlanmistir (Anthonovsky, 1987; Hansson ve Cederblad, 1995).
Ortalama Cronbach alfa degeri 0.88 olup 0.86 ile 0.95 aras1 degismektedir (Hansson ve
Olsson, 2001). Zaman ve yer kisitlamalar1 oldugu durumlarda 13 sorudan olusan 6lgek
kullanilmas1 6nerilmektedir. Kisa form kullanildiginda, Cronbach alfa degerleri 0.74 ile
0.91 (Antonovsky, 1992) arasinda degismektedir.

Calismamizda bu 13 soruluk kisa form kullanilmistir. Bu kisa form o6lgegin

bilgimiz dahilinde ilk tiirk¢elestirme caligmasi bu caligma kapsaminda Marmara ve
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Istanbul Universitesi’lerinden 3 konu uzmanmin yardimlari ile ortaya cikmustir.
Terciime ve geri terciime siire¢lerinden gegerek orijinal ifadelere sadik kalinmistir.
Terciime edilmis 13 soruluk Slcek 32 goriismeci ile yapilan pilot ¢alisma sonucu
Cronbach alfa degeri .63 bulunmustur. Ayrica sorularin igerigi acgisindan sosyal
begenilirlilik etkisinden etkilenip etkilenmedigini test i¢in yapilan c¢aligmada ortaya
c¢ikan .27 lik korelasyon degeri bu konudaki siiphemizi ortadan kaldirmistir. Marlowe ve
Crowne Sosyal Begenililirlik 6lgegi (Strahan ve Gerbasi, 1972) kullanilmistir. Olgek 10
dogru, yanlis ifadesinden olusmaktadir. Olgegin bir rnegi ekler bdliimiinde ek 1 olarak
verilmistir.

Degerlendirme 6’11 skala iizerinde 1- hi¢bir zaman 6 - her zaman olarak
yapilmustir. ‘Her zaman’ cevaplan tutarlilik anlayisini diistiren, 1- hicbir zaman ise
tutarlilik anlayisini arttiran degerleri ifade etmektedir. Yani yiiksek degerdeki (puan)
tutarlilik anlayis1 sonuglar1 bireyin tutarlilik anlayisinin zayif (diisiik) oldugunu ifade
etmektedir. Ayni mantikla, diisiikk degerdeki tutarlilik anlayisinin sonuglari bireyin
tutarlilik hissinin giiclii (yiiksek) oldugunu ifade etmektedir. Bu sebeple, analiz igin
yeniden kodlama (recoding) yapilmustir.

Bu Olcek, anlagilirlik (comprehensibility), idare edebilirlilik
(manageability) ve anlamlilik (meaningfulness) olarak birbiriyle iligkili olan {i¢ alt
boyutla dl¢im yapmaktadir. 4 soru anlam ifade edebilirlilik (meaningfulness), 5 soru
anlagilabilirlilik (comprehensibility) ve 4 soru idare edebilirlilik (manageability)
Olgtimlemektedir.

Anlagilirlik (comprehensibility) i¢ ve dis kaynakli uyaricilarin tutarli, diizenli,
acik ve yapilanmis olarak bireye anlasilabilir olmasi ile ilgilidir. Bagka bir deyisle, i¢ ve
dis ¢cevrenin tahmin edilir, tarif edilir ve yapilanmis olmasina duyulan giivendir.

Idare edebilirlilik (manageability) dis diinyanmn ¢oziim bekleyen durumlari

karsisinda, bireyin durumu idare edebilmesi, iistiinden gelebilmesi i¢in gerekli olan
kaynaklara sahip olma hissinin boyutlari ile ilgilidir.
Anlam ifade edebilirlilik (meaningfulness) tutarlilik hissi kavraminin giidiileyici
pargasidir. Bireyin, hayat ile ilgili problemleri nasil degerlendirdigi, problemleri
kagmilmasi gereken yiik olarak degerlendirme veya miicadele olarak goriip ¢6zmeye
yonlenme ile ilgilidir (Olsson, M ve ark., 2006).

Kullanilan 6l¢egin bir 6rnegi ekler boliimiinde, ek 4 olarak verilmistir.
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2.4. Orgiitsel Adalet Olcegi

Calisanlarin orgiitsel adalet algisi, dagitim adaleti, islem adaleti ve etkilesim
adaleti olarak, ii¢ alt boyutta incelenmistir. Bu {i¢ boyutun 6l¢iimii i¢in, ii¢ ayr1 6lgegin
birlestirilmesiyle olusturulmus olan 6lgek toplam 17 soruluk bir 6l¢ek olusturulmustur.
Puan arttikca orgiitsel adalet algis1 ylikselmektedir. Degerlendirme 1- higbir zaman 6-

her zaman olarak 6’ 11 skala lizerinde yapilmustir.

Dagitim adaleti algisi, Price ve Mueller (1986, aktaran Caliskan, 2006)’in
gelistirdigi altt maddelik dagitim adaleti algis1 6l¢eginin i¢ tutarliligir denetlenmis ve
Cronbach alfa degeri .94 bulunmus; Goldman (2001, aktaran Caliskan, 2006) tarafindan
yapilan ¢aligmada i¢ tutarlilik katsayisi .91 bulunmustur. Dagitim adaleti algist alt1 soru
ile 6l¢iimlenmektedir.

Islem adaleti algis1 ise Moorman (1991, aktaran Caliskan, 2006) tarafindan

gelistirilen altt maddelik 6lcek ile 6l¢limlenmis ve i¢ tutarlilik katsayisini .93 olarak
bulmustur. Tiirkiye’ de uygulanan bir calismada ise i¢ tutarlilik katsayi .84 olarak
belirtilmistir (Caliskan, 2006).

Etkilesim adaleti algis1 ise Niehoff ve Moorman (1993, aktaran Caliskan, 2006)

tarafindan gelistirilen 6l¢egin kisilerarasi adalet (interpersonal justice) Olclimleyen bes
sorusu ile Ol¢iimlenmektedir. Yapilan pilot calismada kisileraras1 adalet ve
bilgilendirme (informational justice) birbirinden ayristirilmayip, tek bir faktor olarak
cikt1g1 icin bilgilendirme adaleti sorular1 ¢alismaya dahil edilmemistir. On c¢alismada
etkilesim adaleti alfa degeri .93 olarak tespit edilmistir . Olgegin orijinal ve iki boyutlu
olarak uygulamasinda i¢ tutarlilik katsayisi .95 olarak bulmustur (Niehoff ve Moorman,
1993, aktaran Caliskan, 2006).

Kullanilan 6l¢egin bir 6rnegi ekler boliimiinde, ek 5 olarak verilmistir.

2.5. Isin Karmasikhg Olcegi:

Isin karmasikligi, isin rutinligini Olcen bir &lgekten yola cikilarak
ol¢iimlenmistir. Isin rutinligini, is karakteristigi olarak, orgiitsel bir degisken olarak
calisanlarin algilar1 yoluyla 6lgmeyi planlayan arastirmacilar Hall (1963, aktaran Cook,

Hepworth, Wall ve Warr, 1980, s.196)’ un calismasina dayanarak bes maddelik bir
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Olcek gelistirmislerdir (Hage ve Aiken, 1976, aktaran Cook, Hepworth, Wall ve Warr,
1980, 5.196).

Ic tutarhlik katsayismin faktdr analizi ile desteklendigi sdylenmekle beraber,
herhangibir detay verilmemistir. Dewar, Whetten ve Boje (1980, aktaran Cook,
Hepworth, Wall ve Warr, 1980, s.196) yaptiklar1 ii¢ ¢alisma ile Cronbach alfa
katsayilarint 0.82, 0.94 ve 0.74 olarak bulmuslardir. Pierce ve Dunham (1978 aktaran
Cook, Hepworth, Wall ve Warr, 1980, s.196) 155 ofis calisani ile yaptiklari aragtirmada
toplam skorlar iizerinden degerlendirme yaparak, toplam deger 14.2 (standart sapma
3.1) ve alfa katsayist 0.85 bulmuslardir. Ug soru isin karmasikligini dlger tarzda ters
ifade edilerek sorulmustur. Degerlendirme 1- hicbir zaman 6- her zaman 6 'l skala
tizerinden yapilmustir.

Ayrica bu Olgege ek olarak, aragtirmaci tarafindan bir soru gelistirilmigtir.

Rutin ve karmasik is tanimlar1 yapilip her iki tanim i¢in 6rnek isler gosterilmistir.
Degerlendirme i¢in ‘Tanim A’ (rutin is tanimi) 1 ile 6 arasindaki skalanin 1 degerine
yerlestirilmis, ‘Tanim B’ (karmasik is tanimi) da skalanin 6 degerine yerlestirilmistir.
Calisanlar bu degerlendirme ile yaptiklar1 isin karmasiklik diizeyi algilarim
belirlemislerdir.

Kullanilan 6l¢egin bir 6rnegi ekler boliimiinde, ek 6 olarak verilmistir.

2.6. ise Kapilma Olgegi

Schaufeli ve arkadaglarinin (2002) 17 soru ile Olgiimledigi, ise kapilma
Olceginin, ii¢ faktorii enerjik olma (vigor), adanmislik (dedication) ve biitliinlesme
(absorption) olarak isimlendirmislerdir. Bu ii¢ faktér enerjik olma (vigor),
adanmislik(dedication) ve biitliinlesme (absorption) i¢ tutarlilik Cronbach alfa degerleri
sirastyla .92, .91 ve .90 dir. Degerlendirme 1- higbir zaman 6- her zaman 6’ 1 skala
tizerinden yapilmustir.
Olgegin tiirkgelestirilmesi Marmara ve Istanbul Universite’lerinden 3 konu uzmani ve
tarafimdan yapilmis; sonrasinda bir terciiman da ters terclimesini yaparak orijinal
ifadeler ile kontrolii yapilmistir.
Tirkiye’deki uygulamalarinda enerjiklik (vigor) ve zihinsel ise kapilma (mental

engagement) olarak iki alt boyutlu olarak sonu¢ veren bu o6l¢egin, Cronbach alfa

65



degerleri enerjiklik boyutu i¢in .92, zihinsel ise kapilma boyutu i¢in .83 vermistir
(Giineser, 2007).

Kullanilan 6l¢egin bir 6rnegi ekler boliimiinde, ek 3 olarak verilmistir.

3.UYGULAMA

Veri toplama siirecinde iki farkli yontem kullamilmustir. ik olarak, belli bash
yerli ve yabanct alt1 holding ve firmanin insan kaynaklar1 boliimleri ile gorisiiliip,
arastirma tanitilmis ve katilim teklifi gotliriilmiistiir. Bu firmalardan sirket bazinda bir
katilim saglanamamus, sirket icinden bireysel katilimlar olmustur.

Bu nedenle yeterli katilim1 saglamak i¢in, anketler dagitilan birinci el kaynak
olan calisanlardan, yakin c¢evrelerindeki uygun ve goniillii calisanlara verilmesi
istenerek kartopu teknigi ile, dagitim hizlandirilmig, katilim arttirilmis ve anketi

cevaplayanlarin gizlilikleri de korunmustur.

4. VERI ANALIZI

Arastirmada, degiskenlerin boyutlarinin belirlenmesi i¢in SPSS 11.5 istatistik
paketi ile asal bilesenler metodu faktor analizi yontem, ortogonal varimax teknigi
kullanilmistir. I¢ tutarliliklarininin  giivenilirliligi (internal consistency reliability)
belirlenmesi i¢in tutarlilik analizleri yapilmis ve Cronbach alfa degerleri incelenmistir.
Analizde kesifsel faktor analizi (exploratory factor analysis) kullanilmistir.

Modelin gegerlilik testi i¢in basit regresyon analizi kullanmilmigtir. Algisal
adaletin ara degisken olarak modeldeki roliinii test etmek icin li¢ asamali regresyon
(Baron ve Kenny, 1986); modeldeki degiskenlerin temel etkileri ve sartli degiskenlerin
diger degiskenlerin diger degiskenlerle etkilesimlerini test etmek icin hiyerarsik
regresyon analizi kullanilmigtir.

Sartli degiskenlerin incelenmesi sirasinda hesaplanan, etkilesim degerleri
(interaction terms), temel etki (main effects) degerleri ile iliskili olduklarindan,
etkilesim degerleri ¢oklu baginti (multicollinearity) problemlerine sebep olacaklarindan,

Cronbach doniistirme (Cronbach transformation) metodu kullanilmistir:  yani
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degiskenler, birbirleri ile ¢arpimlar1 yapilmadan Once, ortalamalar1 etrafinda
merkezilestirilmislerdir (centered) (Kleinbaum, Kupper, Muller, ve Nizam, 1998).
Boylelikle c¢oklu baginti (multicollinearity) diagnostik endeksleri kabul edilebilir
limitler igine ¢ekilmis olmaktadir. Fakat burada bahsedilen ¢oklu baginti
(multicollinearity) probleminin iki farkli degiskenin birbiriyle olan yiiksek korelasyonu
olmayip, etkilesim degerlerinin (interaction terms) derecelendirilmesi (scaling) ile ilgili
problem oldugu belirtilmektedir (Aiken, West,1991; Jaccard, Turrisi ve Wan,1990).
Sartli degiskenlerin testinde, dnemli olan etkilesim degerlerinin veya toplam aciklanan
varyans biiyilikliigi degil bu artisin istatistiki olarak manidar olmasidir ki bu iliskide
sarthi degiskenin etkisini kanitlar (McFarlin ve Sweeney, 1992).

Demografik degiskenlerin, bagimli degisken olan ise kapilma (work
engagement) lizerine olan etkisini incelemek i¢in, kontrol degiskenleri olarak, hiyerarsik
regresyon analizi yapilmistir. Boylelikle, demografik degiskenlerin bagimli degisken
lizerine olan etkisi ile, ara degisken ve sartli degiskenlerin modele girmesi durumunda
demografik degiskenlerin bagimli degisken ile olan iliskide yaratacagi etki
incelenmistir. Demografik degiskenlerin kontrol degiskenleri olarak incelenmesi,
Staines, Pottick ve Fudge (1986) demografik degiskenlerin diger degiskenler arasi
iligkileri indirgeyici (supress) veya abartici (inflate) etkileme potansiyellerinin kontrol

edilmesi konusunda uyaris1 dikkate alinarak yapilmistir.

67



III. BULGULAR

Arastirma sonucu ortaya ¢ikan bulgular ii¢ boliimde incelenmektedir. Olgeklerle
ilgili bulgular boliimiinde, dlceklere ait faktorlerin i¢ tutarlilik ve faktor analizleri; ikinci
boliimde modeldeki degiskenlerin ve alt boyutlarinin ortalama, standart sapma, dagilim
betimsel analiz ve birbirleriyle korelasyon sonuglari; {igiincii boliimde ise arastirma
hipotezlerinin ve demografik degiskenlerin test edilmesine dair bulgular

incelenmektedir.
1. OLCEKLERLE ILGILi BULGULAR

1.1. Hizmetkar Yéneticilik Ol¢eginin Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

Calismamizda dik (orthogonal) dondiirme metodu, varimax rotasyon yoOntemi
kullanilarak, 6zdegerleri 1’in iistiinde olan faktorler kabul edilip incelenmistir. Bu metod,
faktor yiiklerinin faktorler arasinda dagilimmi maksimize etmeye calisir ve boylelikle
yorumlanabilen anlamli faktdr kiimelerinin olusumunu saglar (Field, 2005). Bizim
amacimiz da yeni bir kavram olan hizmetkar liderligin alt boyutlarin1 ortaya c¢ikaran,
yorumlanabilen faktorler bulmak oldugundan bu metod kullanilmustir.

Faktor analizine baslamadan 6nce, veri setinin faktor analizi yapmaya uygun olup
olmadigina karar vermek i¢in uygunluk testleri yapilmistir. Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
orneklem uygunlugu testi kabul edilen alt sinirin (.50) iistiinde sonu¢ vermistir. Bartlett testi
sonuclart da, 6lgek maddelerinin korelasyon matrisinin faktér analizine uygun oldugunu
gostermektedir.

Faktor analizi oncesi 6l¢eklerin giivenilirlik analizleri yapilip, Cronbach alfa modeli
kullanilmis, .60 degeri ve lstii giivenilir olarak kabul edilmistir. Madde agirliklar1 .30 un
altindaki degerler analiz dis1 birakilmistir. Tiim 6rneklem grubunun % 25’ ni bilmiyorum
cevabini igaretledigi sorular (S25, S61) analiz dig1 birakilmistir. Soru: 1, 2, 3,4, 5,7, 11, 14,
17,19, 21, 26, 27, 28, 30, 31, 34, 35, 36, 54,63 ve 68 esit agirlikla farkl faktorlerin altinda
yer aldigindan analiz disina ¢ikarilmis ve geri kalan maddeler tekrar faktor analizine tabii
tutulmustur. Kullanilan 6lgegin toplam i¢ tutarlilik katsayisi (Cronbach alfa degeri) 0.95
olup, faktdr analizi sonucu, toplam varyansin 62,77 % si aciklanmis ve 4 faktor ortaya
cikmustir.

Faktor 1: Soru 8, 41, 43, 44, 45, 46, 47, 48, 49, 50 ile toplam acgiklanan varyansin 47.42 %;
Faktor 2: Soru 13, 22, 23, 29, 51, 65, 66 ile toplam aciklanan varyansin 5.742 %; Faktor 3:
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Soru 15, 37, 38, 40, 55, 57, 59 ile toplam agiklanan varyansin 5.00 % ve Faktor 4: Soru 20,
9, 10 ile hizmetkar yoneticiligi 4.60% agiklamaktadir.

Faktorlerin i¢ tutarhilik katsayilart Faktor 1: 0.93; Faktor 2: 0.87; Faktor 3: 0.87 ve
Faktor 4: 0.63 dir. 4.faktoriin i¢ tutarlilik katsayisinin 0.70°den diisiik olmas1 {i¢ ifade ile
aciklanabiliyor olmasindan kaynaklanabilicegi i¢in i¢ tutarliligi giivenilir olarak kabul
edilmektedir. Hizmetkar liderlik 6l¢egi maddelerinin faktor analizi sonuglar faktor ytikleri

ve boyutlarinin i¢ tutarlilik katsayilar1 Tablo 6 *da verilmistir.

Tablo 6

Hizmetkar Yoneticilik (")lg:egi Maddeleri Faktor Analizi Sonuclari(N:305)
Faktor 1 iliskisel boyutu, a degeri .93 (Varyansi agiklama yiizdesi: 47.42) Madde Yiikii
Caliganlarinin 6nemli olduklarini onlara hissettirir 721
Dikkatleri kendi basarilari iizerine ¢ekmez 705
Isyerinde tolerans, nezaket ve diiriistliige dnem verir 704
Caliganina giiven telkin eder .679
Caligsanlarinin igini ve katkilari takdir eder .674
Kendi davraniglar ¢alisanlarindan bekledikleri davraniglara uygundur .663
Calisanlariyla empati kurar .656
Caliganlarin birbiriyle yarismalarini degil, birlikte ¢alismalarini tesvik eder .616
Duygusal olarak rahatlamami saglar 587
Calisanlara ilgisini onlarla bireysel olarak ilgilenip somut davranis gosterir 576
Faktor 2 katiimcilik, a degeri .8710 ( Varyansi aciklama yiizdesi:5.742 Madde Yiikii

Bilmedigi konuda astlarina danisir ve onlardan 6grenmeye agiktir 713
Is yerinde ,grup birlik ve beraberlik ruhunun olusmasini tesvik eder .695
Calisanin1 dinleyip agik iletisim ortami gelistirir .582
Sirketinin toplumda ahlaki bir rol tistlenmesi gerekliligi 570
Calisaninin hedeflerini 6rgiitiin vizyonuna uygun olarak ¢alisani ile birlikte olusturur  .556

Kendi fikirlerinden daha iyi fikirleri kabul etmeye aciktir 550
Liderligin pozisyondan ¢ok sorumluluk oldugu diisiincesindedir 535
Faktor 3 digergamlik, o degeri .8735 ( Varyansi agiklama yiizdesi: 5.00) Madde Yiikii
Caliganlarinin iyiligi i¢in kendi ¢ikarlarini diistinmeden kisisel fedakarliklar yapar 756
Kariyerine zarar verecek durumda bile dogru olani yapar 718
Kendi basarilarindan ¢ok ¢alisanlarininkiler hakkinda konusur .596
Yaptigi isin basarilar1 agsan degerleri olmasi gerektigine inanir .594
Elestirilere agiktir .588
Isletme calisanlarini gelecek icin katki saglamak,fark yaratmak icin hazirlar 577
Caliganlarinin ihtiyaglarmi karsilamak i¢in goérev sorumluluklarinin disina ¢ikar .562
Faktor 4 giiclendiricilik, a degeri .6318 (Varyansi aciklama yiizdesi: 4.603 Madde Yiikii

Gerekli yetkiyi ¢alisanina isini yapmasi i¢in verir 713
Herhangibir karar verme durumunda astlarinin fikrini alir 615
Calisanlarin risk almalarini tesvik eder .508
Agiklanan toplam varyans yiizdesi 62,771%
Toplam ig¢ giivenilirlik Cronbach alpha degeri .95

Kaiser -Meyer -Olkin degeri .94
Bartlett’s testi 13162.419 *

* p =.000<.05
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1.2.Paternalistik Yoneticilik Olceginin Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

Faktor analizine baglamadan Once, veri setinin faktor analizi yapmaya uygun olup
olmadigina karar vermek i¢in uygunluk testleri yapilmistir. Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
orneklem uygunlugu testi kabul edilen alt sinirin (.50) iistiinde sonug vermistir. Bartlett testi
sonuglar1 da, 6lgek maddelerinin korelasyon matrisinin faktér analizine uygun oldugunu
gostermektedir.

Paternalistik yoneticilik alt boyutlarmin belirlenmesi i¢in faktdr analizi
yapilmistir. Bu analiz temel bilesenler (principal components) yontemi ve dik
(orthogonal) dondiirme metodu, varimax rotasyon yontemi ile gergeklestirilmistir.
Analiz sonucu tek faktdr olugmustur. Arastirmada paternalistik liderlik ile ilgili
verilerde, tiim orneklem grubunun % 25’ ni bilmiyorum cevabmi isaretledigi sorular
(S16, S33, S52, S53, S13, S6) analiz dis1 birakilmistir. Tek faktér S39, S53, S56, S58, S60,
S62, S64 ifadeleri ile tanimlanmaktadir. Paternalistik yoneticilik dlgegi maddelerinin
faktor analizi sonuglari ve boyutlarinin i¢ tutarlilik katsayilari Tablo 7 de verilmistir.

Tablo 7
Paternalistik Yoneticilik (")lg:egi Maddeleri Faktor Analizi Sonuclar: (N:305)

Faktor paternalistik yoneticilik o degeri .87.(Aciklanan varyans viizdesi :57.94 Madde viikii

Isle ilgili konularda oldugu gibi kisisel konularda da ¢alisanlarina siirekli yolgdsterir ~ .807

Calisanlari i¢in neyin en dogru oldugunu bilir 781
Isyerinde aile ortamu yaratir 759
Calisanlar ile anne baba gibi ilgilenir 758
Calisanlarinin hayatlarimin her yoniiyle ilgilenir 750
Calisanlarin1 bagkalarinin elestirilerinden korur 747
Isyerindeki kisilerarasi sorunlari ¢alisanlar adina ¢ozer 723
Aciklanan toplam varyans ylizdesi 57,94%
Toplam i¢ giivenilirlik Cronbach alpha degeri .87
Kaiser -Meyer -Olkin degeri .89
Bartlett testi 915.672*

* p =.000<0.05

1.3.Tutarhilik Anlayis1 Olgeginin Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

Faktor analizine baslamadan 6nce, veri setinin faktor analizi yapmaya uygun olup
olmadigina karar vermek ic¢in uygunluk testleri yapilmistir. Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
orneklem uygunlugu testi kabul edilen alt sinirin (.50) iistiinde sonug vermistir. Bartlett testi
sonuclar1 da, 6lgek maddelerinin korelasyon matrisinin faktor analizine uygun oldugunu

gostermektedir.
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Temel bilesenler (principal components) yontemi ve dik (orthogonal) dondiirme
metodu, varimax yontemi ile gerceklestirilen faktor analizi sonucu tutarlilik anlayis: alt
boyutlar1 belirlenmistir. Analiz sonucu, soru 1, soru 4, soru 11 ve soru 13 6rneklem
grubu tarafindan anlamlandirilamadig1 veya diger ifadelere benzer olarak algilanmadig:
icin genel i¢ tutarlilik cronbach alfa degerini, yani giivenilirliligi dustrdigi
gbzlemlenmistir. Bu sorularin analiz dis1 birakilarak, i¢ tutarlilik Cronbach alfa degeri
.83 ’e ylikselmistir. Kalan dokuz soru ile tekrarlanan faktor analizi sonucunda iki faktor
ortaya c¢ikmistir. Tutarlilik anlayisi 6lgegi maddelerinin faktdr analizi sonuglart ve
boyutlariin i¢ tutarlilik katsayilar1 Tablo 8’ de verilmistir.

Tablo 8
Tutarhhk Anlayisi Olceginin Faktor Analizi Sonuclar1 (N:305)

Faktor 1: iliskisel tutarlilik, o tutarlilik degeri .7553(Aciklanan varyans yiizdesi: 15.836) Madde yiikii

Cok 1yi tanidiginizi diisiindiigiiniiz insanlarin sizi sagirtmasi .863
Giivendiginiz insanlarin sizi hayal kirikligina ugratmasi .805
Size kars1 haksizlik yapildig1 duygusuna kapilmaniz 721
Faktor 2 : biligsel tutarlilik ,a tutarlilik degeri .8327(A¢iklanan varyans yiizdesi: 44.312) Madde yiikii
Kontroliinii kaybetme hissine kapilma .830
Giinliik hayatta yapilan islerin anlamsiz oldugu hissine kapilma 812
Kafanizin ve duygularmizin karmakarisik olmast 747
Kendini alisilmadik bir durumda bulup, ne yapacaginizi bilmezlik .659
Yenik diigmiisliik hissine kapilma .650
I¢inizde hissetmek istemediginiz duygulara kapilma hissi .546
Aciklanan toplam varyans ylizdesi 60,14%
Toplam i¢ giivenilirlik Cronbach alpha degeri .8776

Kaiser -Meyer-Olkin degeri .846

Bartlett testi 1035.629%*

* p =.000<0.05

1.4. Orgiitsel Adalet Olgeginin Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

Yapilan temel bilesenler yontemi, dik (orthogonal) dondiirme, varimax yontemi
ile gergeklestirilen faktor analizi sonucunda, toplam i¢ tutarlilik Cronbach alfa degerini
diigiiren soru 1 ’in analiz disina c¢ikarilmasi ile i¢ tutarlilik katsayist .95°e
yiikseltilmistir. Faktor analiz sonucu iki faktor ortaya ¢ikmustir. Bu iki faktdr toplam
varyasin %72.6 s aciklamaktadir. Orgiitsel adalet maddelerinin faktdr analizi

sonuclar1 ve boyutlarinin i¢ tutarlilik katsayilari1 Tablo 9° da verilmistir.
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Tablo 9

Orgiitsel Adalet Olceginin Faktor Analizi ve Giivenilirlik Analizi N:305 Faktor
1 :islem adaleti, o tutarlilik degeri .94 (Agiklanan varyans yiizdesi :38.90) Madde Yiikii

Yonetim aldig1 kararlar ile ilgili yeterli agiklama yapiyor 818
Alinacak karar ve nasil uygulanacagi hakkinda fikir ve goriis alinmasi 671
Y Onetim, karar almadan 6nce dogru bilgileri topluyor 748
Kararlardan etkilenecek olanlarin goriisleri alintyor 726
Alman kararlara itiraz etme ve / veya savunma yapma hakki veriliyor 713
Isimle ilgili kararlar alirken yéneticilerin nazik ve ilgili davranmasi .802
Isimle ilgili kararlar almirken yoneticilerin saygili davranis ve dnem vermesi  .826
Isimle ilgili kararlar alinirken ydneticilerin kisisel ihtiyaglara duyarli olmasi 18
Isimle ilgili kararlar almirken yéneticilerin diiriist ve samimi olmasi 780
Isimle ilgili kararlar almirken yéneticilerim haklarimi gdzetirler 707
Faktor 2: Dagitim adaleti, a degeri .96 (Agiklanan varyans yiizdesi : 33.71 ) Madde Yiikii
Sarf ettigim ¢abanin karsiligin1 aliyorum .856
Isimdeki sorumluluklarin karsihiginda hak ettigimi aliyorum 904
Sahip oldugum tecriibemin karsiligimi aliyorum .889
Almig oldugum egitim ve mesleki donanimin karsiligini altyorum 841
Is icab1 katlandigim stres ve gerginligin karsiligini altyorum 851
Yaptigim iyi iglerin karsiligin1 aliyorum .825
Aciklanan toplam varyans yiizdesi 72.62%
Toplam i¢ giivenilirlik Cronbach alpha degeri 95
Kaiser-Meyer- Olkin dérneklem uygunlugu testi 0.93
Bartlett testi 4924.090*
*p =.000<0.05

1.5. Ise Kapilma Olgeginin Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

Yapilan temel bilesenler yontemi, dik (orthogonal) dondiirme, varimax yontemi
ile gerceklestirilen faktor analizi sonucunda, soru 3 ve soru 6 faktor yiikii degerleri
kararlastirilan kriter 0.50 degeri altinda oldugu icin, sirasiyla analiz dis1 birakilarak
tekrarlanan faktdr analizi sonucu toplam agiklanan varyans % 58.89 degerinden, %
61.15’e yiikseltilmistir. Faktor analiz sonucu iki faktor ortaya ¢ikmistir. Faktor 1 igle
giidiilenme, faktor 2 ise isle biitlinlesme olarak adlandirilmistir. Bu iki faktor

toplam varyasin % 61.15° ni agiklamaktadir.

Ise kapilma 6lgeginin faktdr analizi sonuglari ve boyutlarmin i¢ tutarhilik katsayilari

Tablo 10’ da verilmistir.
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Tablo 10

Ise Kapilma Olcegi Maddeleri Faktor Analizi Sonucu (N:305)

Faktor 1:enerjiklik ve ise adanma, a tutarlilik degeri 0.92 ( Aciklanan varyans yiizdesi:53.98) Madde yiikii

Isimdeyken kendimi enerji dolu hissederim. 785
Isimi bir amaca yonelik ve anlamli bulurum. 735
Isimdeyken kendimi giiclii ve ding hissederim. .802
Isime kars1 hevesli ve gayret doluyum. 783
Isim bana ilham verir. 677
Sabah uyandigimda sevkle ise giderim. 779
Yogun c¢alistigim zamanlar kendimi mutlu hissederim. 557
Yaptigim isten gurur duyarim. .679
Isimi heyecan verici miicadelelerle dolu bulurum. 585
Isimde isler iyi gitmese de sebat edip isime azimle devam ederim. .610
Faktor 2: isle biitiinlesme, o tutarlilik degeri 0.82 ( Aciklanan varyans yiizdesi:7.16) Madde yiikii
Isimi yaparken isin i¢ine gémiiliir, kendimi tamamen ona veririm. 746
Cok uzun siire, hi¢ durmadan ¢alismaya devam edebilirim. . 856
Calisirken isim beni alip gotiiriir adeta biiyiiler. .634
Isimi yaparken zekam cok islektir. . 522
Isimden kendimi ayirmam zordur. .604
Aciklanan toplam varyans ytizdesi 61.15%
Toplam i¢ giivenilirlik Cronbach alpha degeri .93
Kaiser-Meyer- Olkin drneklem uygunlugu testi 92
Bartlett testi 3171.639*

* p =.000<0.05

1.6. Isin Niteligi Olceginin Faktor Analizi ve Giivenilirlik Analizi

Temel Bilesenler metodu ve dik dondiirme (orthogonal) dondiirme, varimax
yontemi ile yapilan faktér analizi sonucu, soru 2, soru 6 ve soru 1 i¢ tutarlilik alfa
degerlerini diistirdiikleri i¢in sirasiyla analiz digina ¢ikarilmis ve tekrarlanan faktor analizi
sonucu soru 3, soru 4, ve soru 5 ile isin karmasiklik diizeyi ol¢timlenmistir. Faktor analizi

sonucu agiklanan varyans %72.02 dir. ise kapilma dlgeginin faktdr analizi sonuglar1 ve

boyutlarinin i¢ tutarlilik katsayilar1 Tablo11’de verilmistir.

Tablo 11
Isin Niteligi Olcegi Maddeleri Faktor Analizi Sonucu (N:305)

Faktor 1:isin niteligi, a tutarlilik degeri 0.8054(Agiklanan varyans yiizdesi:72.025) Madde yiikii
Isimde hergiin yapacak farkli birsey vardir 905
Isimde hergiin yeni birsey olur .856
Isimin gesitliligini severim 780
Toplam agiklanan varyans yiizdesi 72.02%
Toplam i¢ giivenilirlik Cronbach alpha degeri .8054
Kaiser-Meyer- Olkin 6rneklem uygunlugu testi .6990
Bartlett testi 493.773*

* p =.000<0.05
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2.BETIMSEL ANALiZ SONUCLARI

Aragtirma modelimizde ele aldigimiz degiskenlerin, alt boyutlar1 ile birlikte

betimsel analizleri ve birbirleri ile olan korelasyonlar1 Tablo 12 ve Tablo 13 ’de

verilmigtir.
Tablo 12
Arastirma Degiskenlerinin Betimsel Analiz Sonug¢lar
N Ortalama | S.Sapma Skewness Kurtosis
PaternalistikY Ooneticilik | 305 | 26.14 9.88 -.448 -.733
Hizmetkar Yoneticilik | 305 | 72.63 19.56 -.846 -.015
Iliskisel boyutu 305 | 42.89 12.90 -.951 270
Katilimcilik boyutu | 305 | 30.83 8.74 -1.03 .390
Digergamlik boyutu | 305 | 25.75 10.38 -472 -.657
Gi¢lendirici boyutu | 305 | 12.78 3.60 -.980 519
Tutarhhk anlayisi 305 | 23.80 5.69 1.09 3.08
Iliskisel boyutu 305 | 9.17 2.66 923 781
Biligsel boyutu 305 | 14.62 3.97 1.27 3.75
OrgiitselAdalet 305 | 57.88 17.68 -.054 =712
Islem Adaleti 305 | 37.34 11.21 -.194 -.518
Dagitim Adaleti 305 | 20.53 8.18 -.006 -.891
Isin Niteligi 305 | 13.32 3.40 -.644 157
Ise kapilma 305 | 67.20 13.43 -410 -.453
Enerjiklik, ige 305 | 45.57 9.26 -.590 -.128
adanma
Isle Biitiinlesme 305 | 21.62 491 -.297 -.642

Skewness ve kurtosis degerlerini standartlastirmak i¢in z —skor doniisiimii
(zskewness= S-0/Skewness Standart Sapma) ve (z kurtosis= K-0/Kurtosis Standart

Sapma) yapilmasina 6rnek biiyiikliigi 200” den biiyiik oldugu i¢in gerek olmamuistir .
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Orneklem biiyiikliigii 200’ {in iistiinde oldugu i¢in, normal dagilimda sapmalarin ortaya
¢ikmasi normal kabul edilir ve normal dagilim tablosundaki degerlerin iist limit olarak
kullaniminda bir kriter konulmaz (Field, 2005). Bu tartisma ¢ergevesinde, degiskenlerin
skewness ve kurtosis deger ve dagilimlart normal dagilim gostermiyorsa da, yeni bir

veri diizenlemesine gidilmemistir.

Tablo 13
Arastirma Degiskenleri Korelasyon Matrisi

Hizmetkar | Paternalistik | Tutarlilik Orgiitsel | Isin

yoneticilik | yoneticilik anlayist adalet niteligi | Ise kapilma
Hizmetkaryoneticilik

1| .801(**) 184(*¥) 580(%) | .175(*%) | .316(**)

Paternalistikyoneticilik 801(**) 11.106 STLCR*) | . 164(%%) | 326(**)
Tutarhlik anlayist 184(%) | .106 1] 301(%) | 110 | 255(*%)
Orgiitsel adalet 580(%*) | .511(+*) 301(*%) 1| .296(*%*) | .425(+*)
Isin niteligi s s o o
(harmastklik) AT5(%) | .164(*%) 110 296(**) 1| .498(**)
Ise kapiima 316(**) 326(**) 255(%%) A25(%%) | .498(**)

** Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamlidir (2-uglu).

Aragtirma modelimizde, degiskenleraras1 korelasyonlarin tiimii manidar
goziikmektedir. Aragtirmnin bagimsiz degiskenleri arasinda ¢oklu bagmnti yoktur (r<
.70) ve VIF (varyans biiyiitme faktorii) de degerleri de beklenildigi gibi 10’ nun
altindadir. Dolayisi ile tiim degiskenler modelde kalmistir.

Korelasyon matrisine baktigimizda, sadece  paternalistik yoneticilik ile
hizmetkar yoneticilik arasinda yiiksek pozitif iliski goriilmektedir (r:.801, p<.001). Bu
degisken arastirmada model disinda tutulup arastirma sorumuz olan hizmetkar

yoneticilik ile iliskisi incelenmistir.

3. HIPOTEZ TESTLERI ILE iLGILI ANALiZ SONUCLARI
3.1. Hipotezler ile Tlgili Bulgular:

Hipotez testleri yapilmadan Once, basit regresyon analizi yapilarak modelin

gecerliligi test edilmistir. Regresyon analizi sonuglar1 Tablo 14’ te verilmistir.
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Tablo 14
Arastirma Modelinin Basit Regresyon Analizi Sonuclari

Bagimsiz Degiskenler  Standart beta t anlamlilik
(Yordayicilar)

Hizmetkar yoneticilik 116 2.042 0.042%*
Orgiitsel adalet 199 3.302 0.001**
Tutarlilik anlayist 129 2.658 0.008**
Isin niteligi(karmasiklik) 405 8.357 0.000*
Modelin R* : 357

Diizeltilmis R 2:  .348
Modelin F degeri : 41.596*

Bagimli degisken: Ise kapilma *p< .001 **p<.005

Hizmetkar yoneticilik, oOrgiitsel adalet, tutarhilik anlayisi ve isin niteligi
(karmagiklig1) degiskenleri, ise kapilma iizerindeki toplam etkilerinin anlamli oldugunu
(F-test: 41.596, p: .000) ve bu degiskenlerin birlikte, ise kapilma degiskeninin % 34.8’
ni agikladiklarin1 géstermektedir. Modelde en fazla katkisi olan degisken isin niteligidir
(B: 405, p:.000).

Modeldeki tiim bagimsiz degiskenler, bagimli degisken iizerinde, manidar
diizeyde aciklayici etki yaratmaktadirlar. Sirasiyla her ii¢ hipotez dogrulanmistir.

HI1: Algilanan hizmetkar yoneticilik (servant leadership) ozellikleri ile ise
kapilma (work engagement) arasinda pozitif bir korelasyon bulunmaktadir.

H2: Algilanan hizmetkar yoneticilik (servant leadership) 6zellikleri ile algilanan
orgiitsel adalet (organizational justice) arasinda pozitif bir korelasyon bulunmaktadir.

H3: Algilanan orgiitsel adalet (organizational justice) ile ise kapilma (work
engagement) arasinda pozitif bir korelasyon bulunmaktadir.

Bu hipotezleri destekleyici nitelikteki diger bulgular (r: .316, .580 ve .425)
dogrusallik (linearity) ve bagmti (collinearity) amaciyla diizenlenen r (Pearson
korelasyon) matrisinde (bkz. tablo 13) bulunmaktadir.

Orgiitsel adalet algisinin ara degisken olarak modeldeki rolii:

Orgiitsel adalet algisinin, hizmetkar yoneticilik ve ise kapilma degiskenleri

arasinda ara degisken olarak test etmek icin li¢ asamali regresyon analizi yOntemi
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kullanilmigtir (Baron ve Kenny, 1986). Bu ii¢ asamali regresyon analizinde
1.basamakta, bagimsiz degiskenin ara degisken olarak test edilen degisken iizerine olan
etkisine bakilir. Sonug¢ anlamli ise, 2. basamakta bagimsiz degiskenin bagimli degisken
tizerindeki etkisi incelenir, sonu¢ anlamli ise 3. basamaga gegilir. Bu asamada bagimsiz
degisken ara degisken olarak test edilen degiskenle birlikte modele sokulur. Eger ara
degisken olarak test edilen degiskenin bagimli degiskene katkist manidar diizeyde ise ve
bagimsiz degiskenin daha onceki manidar katkist manidarligini yitirmigse, modeldeki
degiskenin ara degiskenligi kanitlanmis olur, hatta bu tam bir ara degiskenliktir (full
mediation). Eger, ara degisken olarak test edilen degiskenin bagimli degiskene katkisi
manidar diizeyde ise ve bagimsiz degiskenin daha 6nceki manidar katkis1 manidarligini
yitirmeden sadece azalmis ise yar1 ara degiskenlik (partial mediation) s6z konusudur.

Tablo 15

Orgiitsel adaletin, Hizmetkar yoneticilik ve ise kapilma arasinda ara degisken
olarak roliinii aciklayan regresyon analizi sonuclari

Bagimsiz degiskenler Beta Anlamhhk Diizeltilmis R* F
(Yordayicilar)

1. Basamak

Hizmetkar yoneticilik 579 .000 333 152.777*
Bagiml degisken: Orgiitsel adalet

2.Basamak

Hizmetkar yoneticilik 324 .000 102 35.562 *
Bagimli degisken: Ise kapilma

3.Basamak

Hizmetkar yoneticilik 118 .065 184 35.310%*
Orgiitsel adalet 356 .000

Bagimli degisken : Ise kapilma
p*<0.001

1.basamakta hizmetkar yoneticilik bagimsiz degiskeninin, Orgiitsel adalet {izerine olan
anlaml yordayici etkisi gosterilmistir (B: .579 ve p:.000).

2.basamakta hizmetkar yoneticilik bagimsiz degiskeninin, ise kapilma {izerine olan anlamli
yordayici etkisini bulunmustur (f :.324 ve p:.000).

3.basamakta ise, ilk Once Orgiitsel adaletin ise kapilma degiskeni iizerinde manidar
yordayiciligi oldugunu kanitladik (B :..425 ve p:0.000).Ayrica hizmetkar yoneticiligin ikinci

basamakta verilen beta degeri .324’ten .118’ e diismiis ve anlamliligin1 da yitirmistir (p:
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.065). Bu sonug bize orgiitsel adalet algisinin, hizmetkar yoneticilik ile ise kapilma arasinda

tam ara degisken (full mediation) rolii gordiigiinii kanitlamistir.

Bu analiz sonucu, dordiincii hipotezimiz kanitlanmigtir.

H4: Algilanan orgiitsel adalet, hizmetkar yoneticilik (servant leadership) ve ise
kapilma (work engagement) degiskenleri arasinda ara degiskendir. Yani hizmetkar
yoneticilik ile ise kapilma arasindaki iliskide modele orgiitsel adalet algisi girdiginde,

calisanlarin hizmetkar yoneticilik algis1 diisecek veya ortadan kalkacaktir.

Sarth degiskenler ile bagimsiz degiskenler arasindaki etkilesim analizleri:

Besinci hipotezimizi test etmek igin, tutarlilik anlayisi degiskeninin, hizmetkar
yoneticilik ve oOrgiitsel adalet degiskenleri arasinda sartli deg§isken oldugunu
kanitlamamiz gerekmektedir.

Tablo 16
Hizmetkar yoneticilik ve alt faktorlerinin, Cahisanmin tutarhlik anlayisi ile
etkilesimlerinin, Orgiitsel adalet algis1 iizerindeki etkilerini gosteren hiyerarsik
regresyon analizi tablosu

Degiskenler

(Yordayicilar) B stdnrt.Beta R?> Diizeltilmis R> AR? F
1.Basamak

Hizmetkar yoneticilik .524 .580%** 335 334 336 152.777*
2.Basamak

Hizmetkar yoneticilik 491  .542%%* 375 371 .039 90.601*
Tutarlilik anlayist 625 201*

3.Basamak

H.YoneticilikxT.A .000 .001 374 369 .002 60.200*

Bagiml degisken : Orgiitsel adalet *p<.001

78



Degiskenler B  stndrt. Beta R? Diizeltilmis R> AR? F
(Yordayicilar)

1.Basamak

H.Y Iliskisel 687 .592%** 350 348 350 163.369***
2.Basamak

H.Y .iliskisel 671 578*** 366 362 016 87.180 ***
Tutarlilik anlayist 348 .126%*

3.Basamak

H.Y Iliskisel X T.A .007 .032 367 361 001  58.176%**
Bagimli degisken: Orgiitsel Adalet p*<.05 , p***<.001

Degiskenler B  stndrt. Beta R? Diizeltilmis R* AR*> F
(Yordayicilar)

1.Basamak

H.Y.Katilime1 683 497** 247 244 247 99.322%**
2.Basamak

H.Y. Katilime1 672 489*** 275 270 .028 57.261 ***
Tutarlilik anlayis1 462 .168%*

3.Basamak

H.Y Katilime1 X T.A .001 .004 275 268 001 38.050%**
Bagiml degisken: Orgiitsel Adalet p*<.05 , p***<.001

Degiskenler B  stndrt. Beta R? Diizeltilmis R* AR*> F
(Yordayicilar)

1.Basamak

H.Y.Digergam 1.718 .545%%** 297 295 297 128.194%**
2.Basamak

H.Y. Digergam 1.672 .531%** 314 310 017  69.256 ***
Tutarlilik anlayist 363 .132*

3.Basamak

H.Y.Digergam X T A .029 .056 318 311 003 46.684***
Bagimli degisken: Orgiitsel Adalet p*<.05 , p***<.001

Degiskenler B stndrt. Beta  R? Diizeltilmis R> AR* F
(Yordayicilar)

1.Basamak

H.Y.Giiglendirici 1.759 517%%** 268 265 268 110.799%**
2.Basamak

H.Y. Gii¢lendirici 1.713 .504%** 288 283 020  61.082 ***
Tutarlilik anlay1st 394 143%*

3.Basamak

H.Y.Giglendirici X T.A .032 .056 291 284 003  41.196%**

Bagiml degisken: Orgiitsel Adalet p*<.05 , p***<.001



Hizmetkar yoneticilik ve alt faktorlerinin, ¢alianin tutarlilik anlayisi ile etkilesimlerinin,
oOrgiitsel adalet algis1 lizerindeki etkilerini gosteren tablo 16’ da herbir modelin
3.basamaginda hizmetkar yoneticilik ve alt faktorlerinin, ¢alisanin tutarlilik anlayisi
etkilesimlerinin beta degerleri manidar sonu¢ vermemistir. Bu nedenle asagidaki besinci

hipotezimiz kanitlanamamustir.

HS5: Calisanlarin tutarlilik hissi, hizmetkar yoneticilik algilar ile orgiitsel adalet
algilar1 arasinda sartli degisken olarak iligkinin yon ve derecesini etkiler. Soyle ki,
tutarlilik hissi yiliksek olanlar, hizmetkar yoneticilik algilar1 da yiiksek ise, algilanan

orgiitsel adalet algis1 artacaktir.

Tablo 17
Isin niteliginin Orgiitsel adalet ve Ise kapilma degiskenleri arasinda sarth
degiskenligini inceleyen regresyon analizi sonucu

Degiskenler B  stndrt. Beta R? Diizeltilmis R> AR> F
(Yordayicilar)

Basamak 1

Oadalet 323 425%** 178 180 66.652%**
Basamak 2

Oadalet 231 304%** 328 152 75.202%**
Isniteligi 1.611  .408***

Basamak 3

Oadalet Xisniteligi etkilesim -.012  -.050 328 .002 50.508***

Bagimli degisken: Ise kapilma

Altinct hipotezimizi test etmek i¢in, isin karmasiklik diizeyinin, orgiitsel adalet
ve ise kapilma degiskenleri arasinda sartli degisken oldugunu kanitlamamiz
gerekmektedir. Birinci basamakta orgiitsel adaletin ise kapilma iizerine olan etkisi test
edilmektedir. Tkinci basamakta regresyona isin karmasiklik diizeyi, iigiincii basamakta
ise Orgiitsel adalet ve isin karmasiklik diizeyi degiskenlerinin carpimi eklenip,
etkilesimleri incelenmistir. Tablo 17° deki hiyerarsik regresyon analizi sonucu,
Rkaredeki degisime baktigimizda 3. basamakta etkilesim ¢arpimi Rkarenin ayni kalip
degismemesi ve beta degerinin anlamli olmamasi sonucu, isin karmasiklik diizeyinin
Orgiitsel adalet ve ise kapilma degiskenleri arasinda sarthh degisken olarak

kanitlanamadigin1 gostermektedir. Asagidaki hipotez rededilmistir.

80



Hé6: Isin karmasikhik diizeyi, orgiitsel adalet algisi ile ise kapilma arasindaki iliskinin
yon ve derecesini etkileyecektir. SOyle ki, adalet algist da yiiksek olanlarin, islerinin

karmagiklik diizeyi arttik¢a, ise kapilma egilimleri de artacaktir.

Tablo 18
Orgiitsel Adalet alt boyutlarinin, isin niteligi ile etkilesimi sonucu Ise Kapilma alt
boyutlar iizerindeki etkisini gosteren regresyon analizi sonug¢lari

Degiskenler B stndrt. Beta R? Diizeltilmis R> AR> F
(Yordayicilar)

1.Basamak

Islem adaleti 365 A442%** 195 .193 195 T73.501%**
2.Basamak

Islem adaleti 265 32]%** 362 165 167 85.656%***
Isin karmasiklig1 1.158  426%**

3.Basamak

[slem adaleti X LK -.007 -.171 363 356 001  57.120%%**
Bagimh degisken:iste enerjiklik,ise adanma **p<.01 , ***p<.001

Degiskenler B  stndrt. Beta R? Diizeltilmis R> AR*> F
(Yordayicilar)

1.Basamak

Dagitim adaleti .398 352%H* 124 A21 124 42.7752%%*
2.Basamak

Dagitim adaleti 268 237HHE 320 315 196 70.907%**
Isin karmasiklig 1.244  A4S7%¥*

3.Basamak

Dagitim adaleti X I.K -.015 -.044 315 315 002 47.528%**

Bagimh degisken:iste enerjiklik, ise adanma. ***p<.001

Degiskenler B stndrt. Beta R>  Diizeltilmis R> AR*> F
(Yordayicilar)

1.Basamak

Islem adaleti 150 342%x% 117 A14 117 40.059%***
2.Basamak

Islem adaleti 110 252 209 204 092 39.943%**
Isin karmagsiklig1 457 S17HE*

3.Basamak

Islem adaleti X I.K .001 011 209 201 -.003 26.541%**

Bagimh degisken:isle biitiinlesme. ***p<.001
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Degiskenler B  stndrt. Beta R? Diizeltilmis R> AR*> F

(Yordayicilar)

1.Basamak

Dagitim adaleti 142 237%** .056 053 .056 18.01 3%
2.Basamak

Dagitim adaleti 089  .149** 172 166 A15 31.261%**
Isin karmasiklig 506 351

3.Basamak

Dagitim adaleti X I.K .001 .010 172 .163 -.003 20.772 ***

Bagimh degisken: Isle biitiinlesme. **p<.01, ***p<.001

Ise kapilmanin alt boyutlar1 olan ise adanma, iste enerjiklik ve isle biitiinlesme boyutlar
hem islem hem de dagitim adalet boyutlar1 ile iliskili olup, standart beta degerleri
anlamlidir. Her iki boyutta islem adaletinin standart beta degerleri dagitim adaleti beta
degerlerine kiyasla daha yiiksek olup, islem adaletini agiklayan modeller daha giicliidiir
( F degerleri daha yiiksektir). Ugiincii basamaktaki etkilesim degerleri ise anlamli
olmadigindan, isin karmagiklig1 orgiitsel adaletin alt boyutlar1 ile ise kapilmanin alt
boyutlar1 arasinda kurulan iligkiler iizerinde yon ve siddet acisindan etkisi

kanitlanamamustir.

3.2.Demografik Degiskenler ile ilgili Bulgular:

Kontrol degiskenleri olarak c¢alisanlarin kisisel oOzellikleri yas, cinsiyet birinci
basamakta egitim, kidem, toplam kidem siireleri ikinci ve is disinda amirle iligki
degiskenleri c¢oklu regresyon analizinin T{glincii  basamaginda hiyerarsik regresyon
denklemine konulmustur (bkz. Tablo 19). Diger basamaklarda ise sirayla, modelin diger
bagimsiz degiskenleri hizmetkar yoneticilik, tutarlilik anlayisi, orgiitsel adalet ve yapilan
isin karmasiklik 6zelligi yerlestirilerek, ise kapilma bagimli degiskeni lizerindeki aciklayici
anlamli giicii tespit edilmistir.

Kisisel degiskenlerden cinsiyet ve yas ile bireyin egitim, kidem ve toplam
kidemi, ise kapilma iizerinde bir etkisi bulunmazken, hizmetkar yoneticilik algisinin
dordiincii basamakta modele katilmasiyla birlikte, bulundugu orgiitteki calisma
stiresinin (kidem), ise kapilma iizerine negatif etkisi ortaya ¢ikmistir (B=-.14, p<.05). Bu
bulguya gore, kisinin hizmetkar yoneticilik algis1 dikkate alindiginda, bulundugu orgiitteki
kidemi arttikga, ise kapilmasi azalacaktir. Altinci basamakta adalet algisinin modele
katilmasiyla birlikte, calisanin bulundugu orgiitteki calisma siiresinin (kidem), ise

kapilma flizerine negatif etkisi ortaya ¢ikmistir (B=-.13, p<.05). Ayrica amir ile isdis1
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gorisme ve iliski kurmak da, ise kapilma iizerine negatif etki ortaya c¢ikardigi

saptanmistir (f=-.13, p<.05).

Tablo 19
Demografik Degiskenlerin ise Kapilma iizerine etkisinin Hiyerarsik Regresyon

Analizi Sonuc¢lari
Basamak 1 Basamak 2 Basamak 3  Basamak 4 Basamak 5 Basamak 6 Basamak7

Kisisel Degisken

Cinsiyet -.05 -.05 .05 -.02 -.01 .02 -.002
Yas .06 .05 .05 .03 .001 .07 .05
Egitim/Kidem

Egitim -.01 .01 .01 .004 -.008 .006
Kidem -.09 -.09 -.14* -.13% -.13% -.10
Toplam Kidem .07 .07 17 .20 13 .10
Amirle igdis1 iliskisi -.003 -.07 -.08 -.10* -.08
Hizmetkar yoneticilikalgist 35% 3% 14%* 13%*
Calisanin tutarlilik anlayist 9% 13* 2%
Algilanan orgiitsel adalet 33k 20%%
Isin karmasiklig 39%*
R? .009 .015 .015 135 172 211 379
AR? .009 .006 .000 J120%%.037**%  .066** 141%*
F .879 744 .636 5.588  6.604 8.907 15.782

**p<.01 ,*p<.05
R? : Toplam agiklanan varyans
AR? farki :Herbir degisken grubunun getirdigi varyans agiklama katkisi

Aragtirmanin ilgi alanlarindan biri de paternalistik yoneticilik ve hizmetkar yoneticilik
arasindaki iliskinin incelenmesidir.

Tablo 20
Paternalistik Yoneticilik ile diger degiskenlerin alt boyutlarinin korelasyon
sonuclari

Paternalistik yoneticilik

[liskikuran Hizmetkary&netici T66(**)
Katilimc1 Hizmetkaryonetici T04(%%)
Digergam Hizmetkarydnetici .840(**)
Giiclendirici Hizmetkaryonetici S584(*%*)
Islem adaleti .529(*%)
Dagitim adaleti 380(**)
Iste enerjiklik, ise adanma 287(*%)
Isle biitiinlesme 350(%%)

** Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamlidir (2-uglu).* Korelasyon 0.05 seviyesinde
anlamhdir (2-uglu).
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Tablo 20’de goriildiigii gibi, paternalistik yoneticilik ile hizmetkar ydneticiligin
arasindaki (.001 seviyesindeki r:.801degeri ) yiiksek korelasyon paternalistik yoneticiligin,
hizmetkar yoneticilik bagimsiz degiskeninin Onceli olabilecegi fikrine isaret etmektedir.
Paternalistik yoneticilik sirasiyla, hizmetkar yoneticiligin digergamlik, iliskisel, ve katilimet

alt boyutlari ile yiiksek korelasyon i¢indedir.
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IV.TARTISMA

Bu aragtirmanin amaci hizmetkar yoneticilik algisinin c¢alisanin ise kapilmasi
tizerine olan etkisini incelemek ve c¢alisanin orgilitsel adalet algisinin bu iliskideki
roliiniin arastirilmasi idi.

Ortaya ¢ikan sonuglar hipotezler baglaminda asagida 6zetlenmektedir:

1- Hizmetkar yoneticilik algis1 ¢alisanin ise kapilmasi ile pozitif bir iligki i¢indedir.

2- Calisanin orgiitsel adalet algis1 da ise kapilma ile pozitif bir iligki i¢indedir.

3- Hizmetkar yoneticilik algis1 ¢alisanin Orgiitsel adalet algis1 ile pozitif bir iliski
icindedir.

4- Orgiitsel adalet algis1, bir ara degisken olarak, calisanin hizmetkar yoneticilik algis1
ile ise kapilma arasindaki iliskiyi etkiledigi kanitlanmustir.

5- Calisanlarin tutarlilik anlayisi, sartli degisken olarak, calisanlarin hizmetkar
yoneticilik algilart ile oOrgiitsel adalet algilar1 arasindaki iliskinin yon ve derecesini
etkiledigi kanitlanamamustir.

6-Yapilan isin karmagiklik diizeyi de, sarth degisken olarak, calisanlarin orgiitsel adalet
algilar1 ile ise kapilma arasindaki iliskinin yon ve derecesini etkiledigi
kanitlanamamustir.

Arastirmanin dlgeklerinin sonuglart ile ilgili bulgular ise su sekildedir:

1-Hizmetkar yoneticilik algis1 dort faktor ile tanimlanmustir: iliskisel, digergamlik,
paylasimcilik, ve katilimeilik.

2-Orgiitsel adalet, dagitim ve islemsel adalet olmak iizere, iki faktdr olarak sonug
vermistir.

3- Tutarlilik anlayis1 biligsel ve iliskisel olarak iki faktorlii bir yapi olarak sonug
vermistir.

4- Ise kapilma ise iste enerjiklik, ve ise adanma birinci faktdr, isle biitiinlesme ise ikinci
faktor olarak ortaya ¢ikmustir.

Yukarida belirtilen 6zet bulgularin detaylar1 asagida kapsamli olarak agiklanmaktadir.

[lk olarak, calismamizin temelini olusturan ¢alisanlarin, ydneticilerinin
hizmetkar yoneticilik 6zelliklerini Slglimleyen Olgek ile bulgularimiz asagida ilgili

literatiir ¢cergevesinde tartisilmaktadir.
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Ehrhart (1998), literatiire bagl olarak, hizmetkar yoneticilik 6l¢eginin 7 temel
kategoriden olustugunu ileri siirmektedir. Bu liderlik davranislari: ¢alisanlarla iliski
ortam1 olusturma, onlar1 giiglendirme, gelisip basarili olmalarin1 saglamak, calisanlar
on plana koymak, etik ve ahlakli olmak, sirket disinda toplum igin bir deger ve
sorumluluk yaratmak, ve vizyona yonelik kavramsal diisiinebilme yeteneklerine sahip
olmaktir. Calismamizda, arastirmamiz sonuglarina gore ortaya ¢ikan hizmetkar
yoneticilik 4 temel faktor ile tanimlanmustir; iligskisel ortam yaratma, digergamlik
paylasimci1 ve giiglendirici yoneticilik. Hizmetkar yoneticiligin digergamlik boyutu
ifadeleri incelendiginde, yoneticinin ¢alisanlar1 6n plana koymak anlaminda
degerlendirilmesi, Ehrhart’in yukarida belirtilen hizmetkar yoneticilik kategorilerine
benzerlik gostermektedir. Borii (2001, aktaran Kilig, 2006)’niin, Tiirkiye’ de ‘giivenilir
insan’ Ozelliklerini aragtiran ¢alismasinda ortaya ¢ikan boyutlardan biri digergamliktir.
Bu sonu¢ da calismamizda hizmetkar yoneticinin digergamlik boyutunun giiven ile
iligkilendirilebilecegi yoniinde bir gosterge olarak degerlendirilebilir. Matteson ve
Irving (2006)’1n ¢aligmasinda aktarildigr gibi digergamligi empati ile iligkilendirilmis
caligsmalar bulunmaktadir.

Calismamizda hizmetkar yoneticilik 6zelliklerinden, literatiirde belirtilen yoneticinin,
vizyona yonelik kavramsal diislinebilme yetenegi, ahlak ve etik tutumu, sosyal
sorumluluk olarak adlandirabilecegimiz sirket disi toplum i¢in bir deger yaratma
ozellikleri ise ortaya ¢ikmamustir.

Diger hizmetkar yoneticilik 6l¢ek caligmalarini inceledigimizde, Barbuto ve Wheeler
(2002), Patterson (2003)’nun ¢alismalarindaki digergamlik boyutu; Farling, Stone ve
Winston (1999), Page ve Wong (2002), Dennis ve Winston (2003) ve Russel (2001)
giiclendirme boyutu ¢calismamizda ortaya ¢ikan hizmetkar yoneticilik ortak boyutlaridir.
Hizmetkar yoneticilik alt boyutlarindan digergamlik boyutu Cronbach alfa degeri .87,
giiclendirme boyutu ise .63 tiir. Literatiir degerleri incelendiginde digergamlik boyutu
Cronbach alfa degeri .82 (Barbuto ve Wheeler, 2002) ve giiglendirme boyutu ise .94 -
.97 dir (Page ve Wong, 2000). Yani, digergamlik boyutu i¢ giivenirliligi degerleri
birbirine yakin sonuglar vermistir. Arastirmamizda, giiglendirme boyutunun ig
giivenilirlik sonucunun diisiik ¢ikmasi faktoér analizinin bu boyutu ii¢ ifade ile temsil

etmis olmasina dayandirilabilinir.
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Ikinci olarak, hizmetkar yoneticilik ile ise kapilma arasinda ara degisken olarak
inceledigimiz oOrgiitsel adalet algisi, calismamizda, oOrgiitsel adalet literatiiriindeki
caligmalara paralel olarak, dagitim ve islem adaleti olarak iki alt boyutlu olarak sonug
vermistir. Etkilesim adaleti ile ilgili ifadeler ise, islem adaleti alt boyutu iginde yer almustir.
Bies ve Bobocel (2001, s.88, aktaran Colquitt ve ark., 2006), islem adaleti ve etkilesim
adaleti ¢ iki ayr1 bozuk para m1 yoksa bir bozuk paranin iki ayr1 yiizii mii?’ sorusuyla,
etkilesim adaletinin islem adaleti ile farkli boyutlarmin iligkili oldugunu savunmaktadirlar.
Bu gortisti destekleyenler arasinda etkilesim adaletinin, islemsel adalet ile kavramsal olarak
benzerligini savunan Tyler ve Blader (2000, aktaran Colquitt ve ark.,2006); dagitim ve
islem adaletinin sosyal boyutu oldugunu savunan Greenberg (1993); ve islem adaletinin
iligkilerarasi bileskesi oldugunu iddia eden Cropanzano ve Randall (1993 aktaran Colquitt
ve ark.,2006) bulunmaktadir. Ayrica, Folger ve Bies (1989); Tyler ve Bies (1990); Tyler ve
Lind (1992)’in Cropanzano ve Greenberg (1997)’in goriisleri dogrultusunda yapisal islem
adaleti ve etkilesim adaletinin benzer sonuclar iirettigi ve birbirleriyle iligkili oldugunu
belirtmektedirler. Ayrica, Moorman’in islemsel ve etkilesim adalet 6lgek sonuglar1 genelde
yiiksek ¢ikmast ve iki kurultunun tek bir boyut olarak sonu¢ vermesi literatiirde sik
rastlanan bir durumdur (Skarlicki ve Latham, 1997; Mansour- Cole ve Scott, 1998, aktaran
Colquitt ve ark.,2006).

Etkilesim adaletini islem adaleti kavramindan farklilagtiran Cropanzano ve

arkadaslar1 (2002)’ nin sosyal degistokus (social exchange theory) teorisi dogrultusunda,
etkilesim adalet algisinin, ¢alisanin amiri ile ilgili tepkilerini ortaya koymasi beklenirken,
islemsel adalet algisinin, tepe yonetime ve kurum isleyis kurallarina karsi tepkileri
yansittigini vurgulamaktadirlar. Bu agidan ¢alismamizda etkilesim adalet algisinin Grgiitsel
adalet algisimin tiglincli bir boyut olarak ortaya c¢ikmamasi ve arastirma sonuglarinin
etkilesim adaletini islem adaletinin i¢inde degerlendiriliyor olarak sonu¢ vermesi,
calisanlarin ¢alistiklar1 kurum ve amirlerini birbirinden farkli iki kaynak olarak
degerlendirmediklerine isaret etmektedir.
Orgiitsel adalet alt boyutlarindan dagitim adaleti alt boyutu Cronbach alfa degeri .96,
islem adaleti boyutu ise .94 tiir. Literatlir degerleri incelendiginde dagitim adaleti
boyutu Cronbach alfa degeri .94 (Price ve Mueller, 1986, aktaran Caliskan, 2006); ve
91 (Goldman, 2001, aktaran Caliskan, 2006).) ve islem adaleti boyutu ise .93
(Moorman, 1991, aktaran Caliskan, 2006) olarak bulunmustur.
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Islem adaletinin ise kapilma alt boyutlarmi agiklayici giicii dagitim adaletine
kiyasla daha fazla olmakla birlikte, calismamizda da, hem dagitim hem de islem
adaletinin ise kapilma iizerine etkileri goziikmektedir. Orgiitsel adaletin dagitim ve
islemsel adalet boyutlari, ise kapilmanin farkli ii¢ boyutunu agiklamada ayirtedici bir
siniflama olusturmamistir.  Bu sonug, Sirota, Mischkin ve Meltzer (2005)’in
calismalarinin da destekledigi gibi, ¢alisanlarin ise kapilmasini saglamak i¢in, bireylere
adil licret uygulamasi, basari duygusu ve uygun ¢aligma ortami yaratmanin Gnemini
vurgulamaktadir. Bu sonucun pratik uygulamalara etkisi ise, ¢alisanlara kaynak saglama
kararlarindan sorumlu olan ydneticilerin, bu kapsamda 6diillendirme, bilgi paylagimi
sistemlerinin olusturulmasi, insan kaynaklar1 egitim ve gelistirilmesi, calisanlarin
islerine giidiilenmesi a¢isindan son derecede onemli sonuglar ortaya ¢ikardigina isaret
etmektedir.

Besinci hipotezimiz olarak, arastirmamizda, Orgiitsel adalet ile hizmetkar
yoneticilik arasindaki iligkiyi etkileyebilecegini savundugumuz tutarlilik anlayisinin,
sarth degisken olarak etkisi kanitlanamamistir. Calisanlarin yoneticilerini hizmetkar
yonetici olarak algilamalarinin, Orgiitsel adalet algisina olan etkisine, calisanlarin,
tutarlilik anlayislarin etkisi olmadig1 sonucu ortaya ¢ikmaistir.

Antonovsky’nin tutarlilik anlayist 6lgeginin, tek bir kavrami dlglimledigi icin
faktor analizi yapilmamasi konusunda uyarida bulunmakla beraber g¢aligmamizda
Olcegin kiiltiirel uyarlamasi agisindan faktor analizi yapilmistir. Calisanlarin tutarlilik
anlayislar1 ki arastirmamizda bilissel ve iliskisel tutarlilik olarak adlandirdigimiz iki alt
boyut olarak bulunmustur. Tutarlilik anlayisinin hem bir kisilik 6zelligi hem de gevresel
faktorlerden etkilendigi savunulan yapist nedeniyle ortaya c¢ikan biligsel ve iligkisel
tutarlilik anlayis1 alt boyutlar1 olarak anlamli bir sonugtur. Bu nedenle, ¢alismamizdaki
tutarlilik anlayisi alt boyutlarinin, Antonovsky’nin anlamlilik, anlagilirhlik ve idare
etme boyutlar ile ayn1 ¢itkmamasi dogal bir sonug olarak kabul edilmektedir.

Altinct hipotezimizin sonucu olarak, isin karmasiklik diizeyi sarthh degisken
olarak oOrgiitsel adalet algis1 ve ise kapilma arasindaki iliskide etkisi yoktur. Yani
orgiitsel adalet algis1 yiiksek olan ¢aliganlar yaptiklart islerin karmagiklik diizeyi de
ylksekse, ise kapilmalar1 artacaktir hipotezi kanitlanamamistir. Calisanlarin orgiitsel
adalet algilar1, yaptiklari isin karmasiklik diizeyinden bagimsiz olarak, ise kapilmalarini

etkilemektedir.
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Sonug olarak, arastirmamizda, tutarlilik anlayisini ve isin karmasiklik diizeyinin,
sarth degisken olarak etkileri kanitlanamamistir. Bunun farkli agiklamalar1 olabilir.
Modelimizde, orgiitsel adalet ara degisken olarak, calisanlarin yonetici davranislari
algilari ile igse kapilma arasindaki iligki i¢in agiklama getirmektedir.

Orgiitsel adaletin tam ara degisken (full mediating variable) olarak varligi, sarth
degiskene duyulan ihtiyact ortadan kaldirmaktadir, ¢ilinkii sarth degisken, bagimlh ve
bagimsiz degisken arasindaki iliskide teorik olarak beklenenin aksine zayif bir iligki
oldugu durumlarda etkisini gostermektedir (Baron ve Kenny, 1986).

Ayrica, bir degiskenin sartli (moderator) degisken oldugunu kanitlamak kolay degildir,
biiylik 6rneklem gerektirmektedir (Schmidt, ve Hunter, 1982; Zedeck,1971) ve tanimi
geregi sarth degiskenin hem bagimli hem de bagimsiz degisken ile aralarinda linear
olarak korelasyon olmamalidir (Ghiselli, Campbell ve Zedeck,1981, 5.478). Oysa bizim
calismamizda sartli degisken olarak inceledigimiz tutarlilik hissi ve isin karmasiklik
diizeyinin, hem bagimli hem de bagimsiz degiskenler ile aralarinda korelasyon
bulunmaktadir. Bu sonu¢ bu degiskenlerin sartli degisken olma kriterini ortadan
kaldirmaktadir.

Son olarak arastirmamizin bagimhi  degiskeni ‘ise kapilma’ (work
engagement)’nin alt boyutlarini inceledigimizde, Schaufeli ve arkadagslar1 (2002)’ nin
enerjik olma (vigor), adanmislik (dedication) ve biitiinlesme (absorption) olarak
tanimladiklar1 li¢ faktor bizim arastirmamizda iki faktor olarak ortaya ¢ikmistir. Birinci
faktor enerjik olma ve adanmighk ile ortiismekte, ikinci faktor ise biitiinlesme ile
eslesmektedir.

Schaufeli’ nin ise kapilma Olgeginin, ili¢ faktoriiniin enerjik olma (vigor),
adanmislik (dedication) ve biitiinlesme (absorption) i¢ tutarlilik cronbach alfa degerleri
sirastyla .92, 91 ve .90 dir. Bizim ¢alismamizda ise; enerjik olma (vigor), adanmislik
(dedication) beraber birinci faktor alfa degeri .92 ve ve biitiinlesme (absorption) nin ise
.82 dir. Tiirkiye’ deki uygulamalara baktigimizda, Giineser (2007)’in ¢alismasindaki
sonuclarda da bizim c¢aligmamizda oldugu gibi ise kapilma iki alt boyutlu ¢ikmustir.
Enerjiklik (vigor) boyutunun Cronbach alfa degeri .92, zihinsel angaje olma (mental
engagement) olarak adlandirilan ikinci boyutu ise .83 sonug¢ vererek, bizim

calismamizin tutarlilik katsayilari ile biiyiik benzerlik géstermektedir.
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Bu sonugla ilgili olarak, Sonnentag (2003)’ 1n kullandigimiz bu 6lgegin faktor yapisi ile
ilgili kaygilarmi belirtmemiz gerekmektedir. Sonnentag (2003), bu ii¢ faktorlii dl¢egin
bir¢ok calisma ile gecerliligini kanitlamis olmasina ragmen, 6zellikle 6l¢egin kisaltilmis
formunda faktorler arasi yliksek korelasyon bulunmasina dikkat ¢ekerek, sonuglarin
Olcegin tek boyutlu olarak goriilmesini destekler yonde oldugunu vurgulamaktadir.

Bu cergevede, literatiirde tek veya ii¢ alt boyut olarak tartisilan bu 6l¢egin, batida
gelistirilmis olmasi1 ve Tiirkiye’deki uygulamasinin kiiltiirel sebeplerden dolay: farklilik

gosterecegi sonucuna dikkat cekmesi agisindan anlamlidir.

Koyuncu (2006)’nun calismasinda ise, kisisel demografik degiskenlerin ise kapilma ile
iligkisi bulunmamuis, fakat odiillendirmeler ve verilen kararlar {izerinde s6z sahibi olma
gibi ig ile ilgili tecriibeler ile iliskilendirilen sonuglar bulunmustur. Koyuncu’ nun
odiillendirme kavrami dagitim adaletinin, verilen kararlar {izerine soz sahipligi ise
islemsel adaletin orgiit i¢indeki temsili gdstergelerine isaret etmektedir.

Bu baglamda, ortaya c¢ikan sonu¢ bizim calismamizi destekler yondedir, ciinkii
arastirmamizda orgiitsel adaletin dagitim ve iglemsel boyutlarinin ise kapilma tlizerine
etkisi kanitlanmistir. Calismamizin demografik degiskenleriyle ilgili sonuglar da

Koyuncu ’nun ¢alismasini desteklemektedir.

4.1. Hizmetkar Yoneticilik ve Paternalizim ac¢isindan Tiirkiye’ye yonelik
cikarimlar:
Bu calisma ayn1 zamanda yoénetici davramiglarinin kiiltiirlere 6zgii  6zelliklerinin
anlamlandirilmast ile ilgili tartigmalara da 1s1ik tutmaktadir. Bu agidan paternalizmin

bulundugu ortam ve kiiltlire bagl olarak olumlu ¢agrisimlar: bulunmaktadir.

Aragtirmamizda, paternalizim, lilkemizde de yayginca gézlemlenen bir yonetici 6zelligi
olarak paternalistik yoneticilik uygulamasi ile hizmetkar yoneticilik i¢in bir 6ncel olma
yoniinde isaret vermistir.

Calisanlar kendilerinin gelisimleri i¢in yOneticilerinin miidahalede bulunmalarini ve
onlar1 koruyup kollamalarini bir hizmet olarak algilamaktadirlar.

Hizmetkar yoneticinin digergamlik boyutunun Tiirkiye ortaminda gilivenilirlik ile

iligkilendirimesi (Borii, 2004, aktaran Kilig, 2006) de dikkat ¢ekici bir sonugtur.
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Pasa ve arkadaglar1 (2001) Tiirkiye ortaminda ideal yoneticiyi paternalist ve ¢alisanina
ilgi gosteren olarak tanimlamislardir. Bu tarz bir yoneticinin, ¢alisanlarini dinleyen, agik
iletisim saglayan ve empatik olmasi beklenmektedir. Bu 6zellikler hizmetkar
yoOneticinin temel 6zellikleri arasinda yer almaktadir.

62 iilkede kiiltiirleraras1 gerceklestirilen GLOBE (Kiiresel Liderlik ve Orgiitsel Davranis
Etkinligi) arastirma projesi (House, Hanges, Javidan, Dorfman ve Gupta, 2004)
Tiirkiye’ nin de i¢inde bulundugu Orta Dogu iilkeleri kapsaminda begenilir liderlik
davranislar1 olarak algakgdniilliik ve aileye has (familial) degerler ortaya ¢ikarmistir
(Kurtoglu-Pellegrini, 2006).

Yukarida belirtilen tiim bu 6zellikler de hizmetkar yoneticinin 6zellikleri arasindadir.

Tiirkiye’de yoneticinin  katilimcilik  6zelligi  (participative management)
calisanlar1 karar mekanizmalaria katilimlarinin saglanmasi ile onlara deger vermek ve
ailenin bir iiyesi muamelesi etmek olarak yorumlanmaktadir, yoksa amag¢ ¢alisanlarin
kararlarin iyilestirilmesine katki saglamasin1 beklemek olmadigina dikkat ¢ekilmektedir
(Pasa ve ark., 2001). Moorman and Niehoff (1993) da orgiitlerin, dagitim adaletinden
cok islem adaletini ¢alisanlarina verdikleri énemi gdsterme yollarindan biri olarak
kullandiklarini belirtmektedir. Sonug olarak Tiirkiye is ortaminda hizmetkar olarak
algilanan yoneticinin katilime1  yOnetim tarzinin islemsel adaleti saglamakta
kullanildigina isaret edilmektedir.

Aragtirmamizin diger 6nemli sonucu yonetici davraniglarinin, orgiitte adalet
algismin olusmasinda ne denli etkili oldugunu farkinda olmalar1 gerektigini
gostermektedir.

Her ne kadar bu calisma ise kapilma ile yoneticilik tutum ve davranislari
arasinda nedensel bir ¢ikarimda bulunmasa dahi, hizmetkar yoneticilik 6zelliklerinin
calisanlarin ise kapilmalar1 iizerine olumlu etkileri ile ilgili sonuglar hakkinda
farkindalik yaratmaktadir. Calismamizda hizmetkar yoneticilik 6zellikleri olarak ortaya
cikan c¢alisanlarla kurulan giicli iletisim ve iligkisel boyuttaki ilgi; digergamlik,
paylasimei, katilimei, giiclendirici yonetim uygulamalart ¢alisanlarin orgiitsel adalet

algisina ve ise kapilmalarina olumlu etki yapmaktadir.
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Ayrica, oOrgiitsel diizeyde, orgiit kiiltlirtiniin ve oOrgiitsel deger yargilarinin
hizmetkar yoneticilik 06zellikleriyle uyumlu olmasi dikkate alinmasi gereken bir
noktadir.

4.2. Arastirmanin Sinirhliklar: ve Diger Calismalar i¢in Oneriler:

Bu calisma, hizmetkar yoneticilerin, calisanlarin  Orgiitsel adalet algisini
yukselterek, ise kapilmalarini sagladiklar1 yoniinde ipuglari vermekle birlikte, her
emprik caligmada oldugu gibi sinirliliklar1 bulunmaktadir.

Farkli sektorlerden katilim saglanmakla birlikte analiz yapacak yeterli sayida
orneklem olmadig1 icin sektdr analizi yapilamamustir. Ilerideki calismalarda belli
sektorlere odaklanip, bu sektorlerde bu modelin test edilmesi anlamli sonuglar ortaya
cikarabilir. Ayrica, farkli sektdr uygulamalari sonuglari arastirma sonuglarinin
genellestirilebilirliligini arttirmasi agisindan énemlidir.

‘Hizmetkar yoneticilik’ kavrami bilgimiz dahilinde Tiirkiye’ de ilk kez bu
calisma ile incelenmistir. Calismamizda, paternalistik liderlik 6zelliklerinin hizmetkar
yoneticilik degiskeninin nceli olabilecegi yoniinde ipuglar1 ortaya ¢ikmustir. Ileride
yapilacak caligmalar olarak, hizmetkar yoneticilik kavraminin yapisini daha iyi anlamak
icin Oncelleri aragtirilabilir. Bu oOnceller hizmetkar yoneticilik 6zellikleri tagiyan
yoneticilerin is motivasyon kaynaklarinin (work motivation sources), kisiliklerinin
boyut ve 6zelliklerinin incelenmesi olabilir.

Tutarlilik anlayis1 6lgeginin yine bilgimiz dahilindeki Tiirk¢eye ¢evirisi ve geri
cevirisi yapilarak literatiire kazandirilmis ve ilk uygulamasi bu arastirmada yapilmistir.
Bu o6l¢egin farkli calismalarda kullanilmasi ve sonuglarinin karsilastirilmasi da heyecan
verici gozitkmektedir.

Kullanilan kartopu orneklem (snowball sampling) veri toplama metodu tarafli
(bias) sonuglar olusturmaya neden olmakla beraber arastirma modelinde test edilen
iligkiyi degistirici yonde etkisi olmadigi literatiirden bilinmektedir. Kartopu (snowball
sampling) 6rnekleme yontemi olarak adlandirilan bu yontem 6rneklemin orta diizeyde
(moderately) oOnyargi (bias) dan etkilemesine ragmen degiskenleraras: iligkileri

etkilemedigini gosteren ¢aligmalar bulunmaktadir (Etter ve Preneger, 2000).
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Ayrica bu yontem sayesinde g¢alismaya katilan orneklem kitlesinin kimlikleri
gizli kalmakla birlikte bunun sonucu yaptiklar1 degerlendirmenin daha giivenilir
olduguna inanmaktay1z.

Toplanan verinin sosyal begenilirlik ile tarafsizligimi kaybetmesi ile ilgili
endiseye karsilik olarak ise, Orgiitsel algi Olglimii yapilan caligmalarda sosyal
begenilirlik taraflilik (bias) kaynagi olmadig1 belirtilmektedir (Moorman ve Podsakoff,
1992; Spector, 1987). Ayrica verilerin tek kaynaktan (¢alisanlar) toplanmis olmasinin
ortak metot tarafliligi (common method bias) yaratarak aragtirma sonuglarinin gegersiz
kilacak kadar giliclii olmasi ¢ok nadir rastlanan bir durum oldugunu kanitlayan
caligmalar yapilmistir (6rnek: Doty ve Glick, 1998).

Toplanan veriler ile nedensellik ¢ikarimi yapilamamaktadir, ¢linkii zamana kars1
iligkinin giicii test edilmemistir. Bunun i¢in farkli Orneklemler ile tekrar c¢alisma
yapilmasi, deneysel ve ayrica senorya yontemi ile yapilacak ¢alismalar ile
desteklenmesi gerekmektedir. Bu c¢alismanin hizmetkar yoneticilik ile ilgili diger
caligsmalara bir baglangic olmasi, hizmetkar yoneticilik 6zelliklerinin ise kapilma gibi
onemli bir degiskenin agiklanmasina katkida bulunarak ve literatiirdeki diger liderlik
yaklagimlar1 ile olan benzerlikleri ortaya ¢ikararak bu yonde literatiire katki sagladigi

umut edilmektedir.
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EK 1:
Marlowe-Crowne Sosyal Begenilirlik Olgegi

Kisisel Davranis Envanteri

Asagida kisisel tutum ve 6zelliklerle ilgili baz1 ciimleler siralanmistir. Her birini
okuyarak sizin i¢in uygun olup olmadiklarini, dogru ya da yanlis siklarindan birini
isaretleyerek belirtiniz.

1-Bas1 dertte olan birine hi¢ bir zaman tereddiit etmeden yardim ederim. D Y
2-Hayatimda hi¢ bir zaman hi¢ kimseden yogun bir bicimde nefretmedim. D Y
3- Bagkalarinin basarilarini oldukc¢a kiskandigim zamanlar oldu. D Y

4- Kendi yaptigim hatalardan dolay1 baskalarinin cezalandirilmasina
izin vermem. D Y

5- Bazen, istedigim olmayinca gilicenirim. D Y

6- Hakl1 olduklarin1 bildigim halde yetki sahibi kisilere kars1 isyan etmek istedigim
zamanlar olmustur. D Y

7-Insanlara kars1 aksi bile olsalar her zaman saygiliyimdir. D Y

8- Bilmedigim birsey oldugunda bunu sdylemekten higbir sekilde

rahatsizlik hissetmem D Y
9- Bir seyden kurtulmak i¢in mazaret buldugum zamanlar olmustur. D Y
10-Benden yardim isteyen insanlar bazen beni rahatsiz eder. D Y
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EK 2:

I. BOLUM

Su anda bagh bulundugunuz amirinizle ilgili diislincelerinizi asagidaki ifadelere ne kadar katildiginizi
degerlendirmek suretiyle belirtmenizi istiyoruz. Bunun i¢in okudugunuz her ifade ile ilgili degerlendirmenizi,
“Kesinlikle katilmiyorum” dan “Kesinlikle katihyorum” a kadar uzanan degerlendirme araliginda ilgili
rakam (1,2,3,4,5 ya da 6) isaretleyerek yapiiz. Diisiinceniz “Kesinlikle katilmiyorum” ucundaysa 1 ‘i,
“Kesinlikle katiliyorum” ucundaysa 6’y1, diisiinceniz bu iki u¢ arasindaysa sizin igin uygun olan
degerlendirmeyi yansitan rakami (2,3,4 yada 5) ilgili ifadenin solundaki bosluga yazimiz. Eger c¢alistiginiz
yoneticide bu davramisi gozlemlemediyseniz 7 rakamim ifadenin solundaki bosluga yaziniz.

7 6 5 4 3 2 1
Bilmiyorum Kesinlikle Biraz Pek Katilmiyor | Kesinlikle
Katiliyorum Katilryorum Katiliyorum | Katilmiyorum um Katilmiyorum

(_) 1- Calisanlarin farkliliklarini en iyi sekilde kullanip takima katmanin yollarini arar.

(__)  2- Calisanlar hata yaptiklarinda onlari affeder ve hatalarindan ders almalar1 i¢in
yardimei olur.

() 3- Gergekgi ve realist hedefler koyar.

(_)  4- Genellikle, diger ¢alisanlar tarafindan faydali ve etkili olarak kabul edilen
¢Oziimler liretir.

() 5-Yetki ve giiclinii ¢alisanlari ile paylasmaya isteklidir.

(_)  6- Calisanlarindaki potensiyeli ortaya ¢ikarip, onlar yiireklendirerek gelismelerini
saglay1p basariya ulastirmaktan tatmin duyar.

(_)  7- Duygusal olarak rahatlamamu saglar.

(_) 8- Isimi yapmam igin gerekli olan yetkiyi bana verir.

(_)  9- Calisanlarin basarisiz olabilme ihtimali olsa bile, onlarin risk almalarin1 tesvik
eder.

() 10- Kendi fikirlerinin sorgulanmasina isteklidir.

() 11- Giiglii bir gérev duygusuna sahiptir.

()  12- Liderligin pozisyondan ¢ok sorumluluk oldugu diisiincesine baglidir.

(_) 13- Calisanlarinin hedeflerine ulagsmasi igin gerekli destek ve kaynaklari saglar.

(_)  14- Calisanlarinin ihtiyaglarini karsilamak i¢in zaman zaman kendi goérev
sorumluluklarinin disina ¢ikar.

(_) 15- Calisanlarinin herbirinin liderlik davraniglari géstermelerini tesvik eder.

()  16- Amirimle ¢alisirken kendimi onunla esit pozisyonda biri ile ¢alistyormus gibi
hissederim.

(_) 17- Calisanlarinin yapacaklari isle ilgili olarak sorumluluk yiiklenmelerini tesvik
eder.

(_) 18- Herhangibir karar verme durumunda astlarinin fikirlerini alir.

() 19- Hizmet edilmekten ¢ok hizmet etmenin pesinden kosar.

() 20- Calisanim dinleyip agik iletisim ortami yaratir.

() 21- Calisaninin hedeflerini 6rgiitin vizyonununa uygun olarak ¢alisani ile birlikte
olusturmaya calisir.

() 22- Sirket iginde olup biteni takip eder.

(_)  23-Kisisel bir zorluk yasasam amirimden yardim gorecegimi bilirim

() 24- Calisanlarmin, isletmenin gelecegi hakkinda biiyiik hayaller kurmalarimi tegvik

eder.
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25- Calisanlarin sirkette olup bitenleri anlamalarina yardimei olur.

26- Is yerinde, grup birlik ve beraberlik ruhunun olusmasini tesvik eder.

27- Calisanlarina kendi gelecekleri ile ilgili olumlu duygular agilar.

28- Sirketi i¢in agik bir hedef ve yon belirleme kabiliyeti vardir.

29- Amirimin soylediklerini pozisyonu nedeniyle degil kisiligi nedeniyle yaparim.
30- Siirekli gelisme ve 6grenmeyi tesvik eden bir ortam yaratir.

31- Calisanina is yaptirmak i¢in ikna edici gecerli sebepler sunar ve o isin nigin
olmasini izah ederek is yaptirir.

32- Karar vermede katilim1 tesvik etmek i¢in gliven ve agiklik ortam yaratir.
33- Kendi basarilarindan ¢ok caligsanlarinin basarilari hakkinda konusur .

34- Isletme ¢alisanlarini gelecek igin katki saglamak, fark yaratmak i¢in hazirlar.
35- Yaptigi isin maddi bagarilart agsan degerleri olmasi gerektigine inanir.

36- Calisanlarin birbiriyle yarigsmalarini degil,birlikte calismalarini tesvik eder.
37- Calisanlarindan ayr1 degil onlarin yaninda calisir.

38- Calisanlarina olan ilgisini, onlarla bireysel olarak ilgilenerek,onlara karsi
somut davraniglariyla gosterir.

39- Bana giiven telkin eder.

40- Calisanlarinin isini ve katkilarini takdir eder.

41- Is yerinde tolerans, nezaket ve diiriistliige deger verir.

42- Calisanlarinin 6nemli olduklarini onlara hissettirir.

43- Kendi davranislar ¢calisanlarindan bekledigi davraniglara uygundur.

44- Dikkatleri kendi basarilari tizerine ¢ekmez.

45- Kendini ¢alisanlarinin yerine koyup onlarla empati kurarak, onlarin
hissettiklerine anlayis gosterir.

46- Kendi fikirlerinden daha iyi fikirleri kabul etmeye agiktir.

47- Calisanlarin birbirlerine diiriist davrandiklar: bir 6rgiit kiiltiirii yaratir.

48- Elestirilere agiktir.

49- Kariyerine zarar verecek bir durumda bile dogru olan1 yapar.

50- Calisanlarinin 1yiligi i¢in kendini ¢ikarini hi¢ diisiinmeden kisisel fedakarliklar
yapar.

51- Calisanlarim1 korumak i¢in sirket i¢i politik oyunlara, dedikodulara katlanir.
52- Kisisel hata ve yetersizlikleri i¢in tam sorumluluk alir ve bunu kabul edecek
olgunluktadir.

53- Sirketinin toplumda ahlaki bir rol {istlenmesi gerektigine inanir.

54- Bilmedigi bir konuda astlarina danisir ve onlardan 6grenmeye agiktir.

55- Yarattig1 giiven ve istek ortamu ile, calisanlarini motive eder.

56- Giig ve yetkisini ¢alisanlari yararina kullanir.
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Paternalistik Liderlik Olcegi:

1- Calisanlarin paraya ihtiyaci oldugunda, gerekli maddi destegi saglamak icin
elinden geleni yapar.

2- Calisanlarin maaglarini belirlerken ¢ocuk sayisini géz oniine alir.

3- Anne baba gibidir.

4- Calisanlariin konut sorunlarinda yardimci olur.

5- Calisanlarin veya ¢ocuklarinin diigiinlerine katilir.

6- Calisanlarini1 baska kisilerin elestirilerinden korur.

7- Caliganlarin aileleriyle ilgili problemlerinde onlara yardimer olur.

8- Calisanlarin hayatlarinin her yoniiyle ilgilenir ve i¢indedir.

9- Is yerinde aile ortanu yaratir.

10- Is yerindeki kisilerarasi sorunlar1 ¢alisanlar adina ¢ozer.

11- Calisanlariyla anne baba gibi ilgilenir.

12- Calisanlari i¢in neyin en iyi oldugunu bilir.

13- Isle ilgili konularda oldugu gibi kisisel konularda da calisanlarina siirekli
yol gosterir.
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EK 3:

II. BOLUM

Asagidaki 17 agiklama igyerinde hissettiginiz duygular ile ilgilidir. Herbir agiklamay1 dikkatlice okuyup
isinizle ilgili bu sekilde hissedip hissetmediginizi diisliniin.
Her bir ifade i¢in hangi oranda katildiginizi liitfen uygun kutucugu “X” ile isaretleyerek belirtiniz.
Ifadeler i¢in verilen cevap secenekleri 1’den 6’ya kadar degisebilir.
Bu degerlerin ifade ettigi yanitlar sdyledir:

Her zaman

6 5
Cogu zaman

4 3 2
Genellikle Bazen Nadiren

1
Hig¢bir zaman

)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)

)
)
)

)
)

1- isimdeyken kendimi enerji dolu hissederim

2- Yaptigim isi bir amaca yonelik ve anlamli bulurum.
3- Calistigim zamanlar vaktin nasil gegtigini anlamam.
4- Isimdeyken kendimi giiclii ve ding hissederim

5- Isime kars1 hevesli ve gayret doluyum.

6- Calisirken etrafimda olup biteni unuturum.

7- Isim bana ilham verir.

8- Sabah uyandigimda sevkle ise giderim

9- Yogun ¢alistigim zamanlar kendimi mutlu hissederim.
10- Yaptigim isten gurur duyarim.

11- Isimi yaparken isin igine gdmiiliir, kendimi tamamen ona veririm.

12- Cok uzun siire , hi¢ durmadan ¢alismaya devam edebilirim.

13- Isimi heyecan verici miicadelelerle dolu buluyorum.

14- Calisirken isim beni alip gotiiriir adeta biiytiler.

15- Isimi yaparken zekam ¢ok islektir.

16- Isimden kendimi ayirmam zordur.

17- Isyerimde isler iyi gitmese de her zaman sebat edip isime azimle
devam ederim.
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EK 4:

III. BOLUM

Asagidaki ifadeler hayatinizin farkli yonlerine ait tecriibelerinizle ilgilidir.

Bu ifadeleri okuduktan sonra her birinin hayatinizda ne siklikla gergeklestigini belirtmek i¢in
1 ile 6 arasindaki degerlerden size uygun olanin1 se¢iniz.
Her bir ifade i¢in hangi oranda katildiginizi liitfen uygun kutucugu “X” ile isaretleyerek

belirtiniz.
Bu degerlerin ifade ettigi yanitlar sdyledir:
6 5 4 3 2 1
Her zaman Cogu Genellikle Bazen Nadiren Higbir
zaman zaman
1- Etrafinizda olup bitenleri pek de umursamadiginiz duygusuna sahip
() misiniz?
() 2- Gegmiste, ¢ok iyi tanidiginiz1 diislindiigiiniiz insanlarin

davranislarinin sizi
sasirttig1 olmus mudur?

(_) 3- Hayatinizda giivendiginiz insanlarin sizi hayal kirikligina ugrattigi
olmus mudur?

(__) 4- Su ana kadar hayatimda net belirlenmis amaglarim olmustur.

(__) 5-Kendinize kars1 haksizlik yapildigi duygusuna kapildiginiz olur mu?

(_) 6- Kendinizi aligtlmadik bir durum i¢inde oldugunuz,ne yapacaginizi

bilmez hissettiginiz duygusunu yasar misiniz?

7- Kafanizin ve duygularinizin karmakarisik oldugu zamanlar olur mu?

8- Giinliik hayatta yaptiginiz islerin anlamsiz oldugu hissine kapildiginiz

olur mu?

(__) 9- Kontroliiniizii kaybettiginiz hissine kapildiginiz olur mu?

() 10- Iginizde hissetmek istemediginiz duygular1 yasadigimiz olur mu?

() 11- Her giin yaptiginiz isleri yapmak benim i¢in biiyiik bir memnuniyet
ve mutluluk kaynagidir.

(_) 12- Giiglii bir karakteri olan insanlar bile baz1 durumlarda kendilerini
yenik diismiis hissederler. Sizin ge¢miste dyle hissettiginiz zamanlar
oldu mu?

(_) 13- Basima gelen bir seyin ilizerinden zaman gectiginde basima geleni
fazla abarttigimi farkina varirim.
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EK S:

IV. BOLUM

Su anda ¢aligmakta oldugunuz iste, asagida verilen ifadelerin, ne oranda gergeklestigini diisiiniiyorsunuz?
Bu ifadeleri okuduktan sonra her birinin su anda ¢alismakta oldugunuz iste ne siklikla gergeklestigini
belirtmek i¢in 1 ile 6 arasindaki degerlerden size uygun olanini ,her bir ifade ig¢in hangi oranda
katildigimiz1 liitfen uygun kutucugu “X” ile isaretleyerek belirtiniz.

6

Her zaman

5 4 3 2 1
Cogu zaman Genellikle Bazen Nadiren Higbir zaman

)

)

(G
)
(G
)
(G

(G
(G
(G
(G
(G
)
(G
)

(G
)

1- Kararlarin alinma sekli ve uygulanisi bireyler ve/ veya olaylara gore
degismiyor.

2- Ne karar alinacagi ve bu kararin nasil uygulanacagi hakkinda fikir ve
goriislerimiz alintyor.

3-Bir karar alinmadan 6nce dogru bilgiler toplaniyor.

4- Alinan kararlar ile ilgili yeterli agiklama yapiliyor.

5- Kararlardan etkilenecek olanlarin goriisleri aliniyor.

6- Alinan kararlara itiraz etme ve / veya savunma yapma hakki veriliyor
7- Isimle ilgili kararlar alinirken y&neticilerim bana nazik ve ilgili
davranirlar.

8- Isimle ilgili kararlar alinirken yoneticilerim bana saygili davranir ve
onem verirler.

9- Isimle ilgili kararlar alinirken y&neticilerim kisisel ihtiyaclarima kars1
duyarlidir.

10- isimle ilgili kararlar alinirken yoneticilerim bana kars: diiriist ve
samimidirler.

11- isimle ilgili kararlar alinirken y&neticilerim bir ¢alisan olarak haklarini
gozetirler.

12- Sarf ettigim ¢abanin karsiligin1 altyorum

13- Is icabi katlandiim stres ve gerginligin karsiligini aliyorum.

14- isimdeki sorumluluklarin karsiliginda hak ettigimi alryorum.

15- Sahip oldugum tecriibemin karsiligin1 aliyorum

16- Almis oldugum egitim ve mesleki donanimin karsiligini aliyorum.
17- Yaptigim iyi islerin karsiligin1 aliyorum.
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EK 6:
V. BOLUM

TANIM (A): “Bazi isler, kurallarla belirlenmis, tekrara dayali ve bir seferinden bir
sonrakine degismeyen ozellikler gosterir.” Ornek: seri liretim, banka miisteri
hizmetleri elemanlari.

TANIM (B): “Bazu isler, birbiri ile ilgili farkli parcalardan olusan ve bir seferinden
bir sonrakine degisen ozellikler gosterir.” Ornek: mimar, arastirma/gelistirme,hastane
hizmetleri.

Su anda yaptiginiz isinizin yukaridaki tanima ne derecede uygun oldugunu
diisiiniiyorsunuz? Isiniz A tanimima tam uygun ise 1’ i isaretleyiniz, B tanimina tan
uygun ise 6’ 1 igaretleyiniz. Her iki tanima da tam uygun degilse, bu iki tanim arasinda
uygun gordiigiiniiz yerdeki rakamin yanina X isareti koyunuz.

1- 2- 3- 4- 5- 6-
Tanim A Tanmim B

Simdi asagidaki sorular1 yaptiginiz ise uygunlugu agisindan degerlendiriniz.

6 5 4 3 2 1
Her zaman Cogu Genellikle Bazen Nadiren | Higbir
zaman zaman

1- Her giin ayni isi ayn1 sekilde yaparim.

2- Isimin cesitliligini severim.

3- Isimde her giin yapacak farkli bir sey vardir.

4- Isimde her giin yeni bir sey olur.

L~ |~ [~ |~ [~
"~ N~ [~ [~ [~

5- Isimin heyecan verici ve tesvik edici bir yan1 yoktur.

126



EK 7:

VI. BOLUM

Demografik Degiskenler:
1. Firmanin faaliyet gosterdigi sektor nedir?

Firmadaki gorev iinvaniniz nedir?
Cinsiyetiniz: () Kadin () Erkek
Medeni durumunuz ( ) Evli ( ) Bekar

En son bitirdiginiz yaginiz: ( )
En son mezun oldugunuz egitim kurumu :

) Ik 6gretim () Lise ( ) Lisans ( ) Yiiksek Lisans ( ) Doktora
Su anki isyerinizde kag yildir ¢alistyorsunuz? ( )
Toplam olarak kag ka¢ yildir ¢alistyorsunuz? ( )
Amirinizin yast: () 20-25 ( )26-30 ( )31-35 () 36-40 () 41-45( )46-50 (
) 51-60 ( )61+

A P G AN L o o

10. Bu amiriniz ile kag yildir ¢alistyorsunuz? ( )
11- Is dis1 zamanlarda amirinizle biraraya geldiginiz olur mu?

() Evet () Hayrr
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