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OZET

LiDERLERI HIZMETKAR LIiDERLIiK DAVRANISINA YONELTEN
FAKTORLER UZERINDE NIiTEL BiR ARASTIRMA

CIGDEM, Semsettin
Yiiksek Lisans Tezi, isletme Ana Bilim Dali
Tez Danigsmant: Yrd. Dog. Dr. Nurettin IBRAHIMOGLU
Eylil 2013, 88 sayfa

Sanayi devriminden sonra ¢evre kosullarinin degismesiyle ortaya ¢ikan kati
rekabet, verimlilik, etkililik, performans, giidiilenme gibi kavramlar1 beraberinde ge-
tirmistir. 20 yyin ilk ¢eyreginden itibaren insanin psikolojik bir varlik olarak incelen-
mesi gerektigi yoniindeki goriis akademik ¢evrelerde kabul gormeye baslamistir. Insan
icin en onemli ayra¢ olan duygusalligin ve sevginin goz ardi edilmemesi gerekliligi
orgiitsel yapilara da yansimis ve bu dogrultuda her birisi kendi basina bir farklilik ar-
zeden insan unsurunun dogru yonlendirilmesi giindeme gelmistir. Bu dogru yonlen-
dirme i¢in i modellerinden liderlik yapilarina kadar pek ¢ok alanda kuramlar gelisti-
rilmistir. 1970’11 yillarda Robert K. Greeleaf’in literatiire kazandirdigi hizmetkar li-

derlik kavrami da bu ¢abalarin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bu calismada; hizmetkar liderlik konusu ele alinmis, liderlik ve hizmetkar
lidelik konusunda literatiir taramas1 yapildiktan sonra, Gaziantep ilinde faaliyet goste-
ren isletmelerde calisan 5 yoneticinin hizmetkar liderlik davranisi sergilemeleriyle il-
gili faktorleri belirlemek amaciyla nitel bir aragtirma yapilmistir. Yapilan aragtirma
sonucunda yoneticileri hizmetkar liderlik davranisi sergilemeye yonelten faktorlerin
degerler, i¢csel motivasyon, deneyim, mentor etkisi, kendini gerceklestirme, 6zgecilik,
karsiliksiz sevgi, farkindalik, bagkalarinin hayatlarini olumlu etkileme istegi ve bagka-

larina faydali olma istegi oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Hizmetkar Liderlik, Degerler, Etik,



ABSTRACT

A QUALITATIVE STUDY ON FACTORS PROCEEDING LEADERS TO
SERVANT LEADERSHIP BEHAVIOR

CIGDEM, Semsettin
M.A. Thesis, Department of Business Administration
Supervisor: Assist. Prof. Dr. Nurettin IBRAHIMOGLU
September 2013, 88 pages

After the industrial revolution the change of environmental conditions, the
resulting solid competition brought about concepts such as efficiency, effectiveness,
performance, motivation, etc. From the first quarter of the 20th century view that pe-
ople should be examined as being a psychological being accepted in academic areas.
Necessity of not to be ignored of sensuality and love which is the most important brac-
ket for human has reflected to organizational structures and guidance of human factor
which differ from each other came to the agenda. For this guidance many concepts
have been developed from business models to leadership structures. The concept of
servant leadership in the 1970s Robert Greeleaf's imparted in the literature is emerging
as a result of these efforts.

This study dealt with the servant leadership, after rewiev of the literature on
leadership and servant leadership, a qualitative research has been conducted in order
to determine the relevant factors with 5 managers in the province of Gaziantep and
their servant leadeship behaviours. Outcome of the research the factors that lead ma-
nagers to exhibit the behavior of servant leadership have been identified as values,
intrinsic motivation, experience, mentor influence, self-actualization, altruism, un-
requited love, awareness, desire to positively affect the lives of others and the desire
to be helpful to others.

Key Words: Leadership, Servant Leadership, Values, Ethics
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BIiRINCi BOLUM
GIRIS

1.1.GIRIS

Bilgi toplumu olarak adlandirilan giiniimiiz toplumunda iletisim ve bilgi es-
kiye gore ok hizli bir sekilde artmaya devam etmektedir. Oyle ki, 20. yiizyilda 40-50
yil igerisinde olan teknolojik gelismeler glinlimiizde bir y1l, bir ay hatta bir giin igeri-
sinde olabilmektedir. Gelecekte bu siirenin daha da kisalmasi beklenmektedir (Fin-
diket, 2009:2). 21. yy baslarinda isletmelerin rakiplerine kars1 sahip olduklar tek giic
makine ve techizat iken, sozii edilen gelismeler insan faktoriinii isletmeler i¢in hayati
bir noktaya tasmmstir. isletmelerin amaglarini gerceklestirebilmek icin gereksinim
duyduklar saglikli yap1 ve isleyis, sanayi devrimi sonrasinda makine ve teghizatla sag-
lanabilirken; giintimiizde insan faktorii bu isleyis ve yapi iizerinde tamamen etkin hale
gelmistir. Insan faktériiniin bu etkinligini saglayan unsur bilgidir. Bilginin dolayisiyla
teknolojinin etkin kullanimi giinlimiizde basarinin temel bilesenlerindendir. 20 yyin
baslarindaki mekanik insan anlayisinin tersine glinlimiizde duygular1 olan, etik deger-
lere sahip, sadece maddi degil ayn1 zamanda manevi bekletileri de olan insan anlayist
hakimdir. Bu dogrultuda degerlere dayali bir vizyon gelistiren, insan odakli ve yiiksek
performansli bir siire¢ anlayis1 ortaya koyan organizasyonlar rakiplerine kars: tistiinliik
kurmaktadir. Uyelerine, topluma ve etkilesenlerine katma deger iireten bir organizas-
yon olmak i¢in ise; uygun orgiit kiiltiirli olusturmak, dogru stratejiyi belirlemek ve bu
dogrultuda yapiy1 kurmak gerekmektedir (Barutgugil, 2004:11).

Insan, yeteneklerinden tutum ve davranislarina, iliski kurma ve bu iliskileri
yonetme tarzlarindan inang ve degerlerine kadar pek ¢ok karmasik faktorle organizas-
yonlarin basarisinda anahtar rolii oynamaktadir. Organizasyonel basari igin, her in-

sanda farklilik arz eden bu karmasik yapinmn dogru yonlendirilmesi cok énemlidir. In-



sanlar1 yonlendirmenin, diger bir ifadeyle yonetmenin 6neminin fark edilmesi; akade-
misyenleri pek ¢ok alanda oldugu gibi liderlik alaninda da arastirma yapmaya yonlen-
dirmistir.

Tarihsel siiregte insanlari etkileme ve yonlendirme hususunda yadsinamaz et-
kilerinden dolay1 liderler; kisisel 6zelliklerini toplumun diger fertlerinden daha iyi kul-
lanmislar ve toplumu gergeklestirdikleri eylemler ile pozitif veya negatif yonde etki-
lemislerdir. Liderin topluma kazandirdig1 negatif ve pozitif 6zelliklerin hepsi lidere
atfedilmis ve lider ya kutsanmis ya da lanetlenmistir. Bu baglamda yillar boyunca “li-
der” takipgilerinin ¢ikarlarini ikinci planda tutan, yalnizca organizasyonun hedeflerine
odaklanan kisi olarak tanimlana gelmistir. Ancak gliniimiize yaklasildiginda bu lider-
lik anlayisi, bireylerin kisisel gelisimine katkida bulunan, ahlaki degerleri 6n plana
c¢ikaran ve takipcilerin ¢ikarlarini da en az orgiitsel hedefler kadar gozeten liderlik an-
layislarina yerini birakmaya baslamistir. Bu degisimleri glinimiizde en iyi yakalayan
liderlik anlayislarindan birisi de hizmetkar liderlik anlayisidir.

Robert K. Greenleaf tarafindan 1970’li yillarda literatiire kazandirilan Hiz-
metkar liderlik kavrami ile ilgili arastirmalar literatiirde yeni yeni yer almaya basla-
mistir. Yapilan ¢aligmalarda artis olmasina ragmen ilgili alan arastirmalarinin litera-
tiirdeki yetersizligi géze ¢arpmaktadir.

Bu calisma ti¢ ana boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde liderlik kavrami
ele alinmis olup gliniimiize kadar ge¢irdigi evrimsel siire¢ ana hatlari ile tanimlanmas-
tir. Devaminda c¢alismanin ana konusunu olusturan hizmetkar liderlik kavrami ince-
lenmis ve kavramin dogusundan giliniimiize kadar gecirdigi slirece detayli bir sekilde
yer verilmistir. Calismanin ikinci boliimiinii arastirma metodolojisi olusturmaktadir.
Bu boliimde materyal ve yontem basligi altinda aragtirmanin sorusu, 6nemi, amaci, kap-
sam1 ve arastirma da kullanilan yontemler hakkinda bilgi verilmistir. Ugiincii boliimde ise

bulgular ortaya konulduktan sonra sonug ve oneriler sunularak ¢alisma tamamlanmustir.



IKiNCi BOLUM
LITERATUR

2.1. LIDERLIK KAVRAMINA GENEL BAKIS

2.1.1. Liderlik Kavraminin Tanim

Insanlarin bazi amaglara ulasmak icin isbirligi gereksinimi duymalar1 sonucu
ortaya ¢ikan Orgiitlerin bu amaglara ulasabilmesi i¢in orgiit i¢indeki ve digindaki kay-
naklar etkili bir bigimde yonetmeleri gerekmektedir. Kimi arastirmacilara gore bu ey-
lemin merkezinde “yonetici” kimilerine gore ise “lider” vardir. Bu iki kavramin bir
birinin aynist olup olmadig1 konusunda goriis ayriligi bulunmaktadir.

Bu kavramlarin ilki olan yoneticilik en genel tanimiyla; bireysel ¢abalarla
halledilemeyecek islerin ¢6ziimii i¢in bir araya gelen insanlarin faaliyetlerini organize
edip yonlendiren kisidir (Drucker, 2008:1).

Kimi tanimlara gore yonetici ortak bir amag etrafinda birlesen insanlarin lo-
komotifi konumunda olan kisidir (Baltas, 2005:121; Simsek, 2011:9).

Kogel yoneticinin isletme birimlerini amaglarina ulagtirmak i¢in bilgi biriki-
mini ve baska insanlarla birlikte ¢alisip onlar1 koordine etme yetenegini kullanan kisi
oldugunu sdylemektedir (Kogel, 2011:63).

Armstrong’a gore yonetici basaran, gergeklestiren, ortaya ¢ikaran, sorumlu-
luk tstlenen kisidir. Yonetim yapilacak olan islere karar verdikten sonra bu isleri kay-
naklar etkin kullanarak gerceklestirme ise yonetici de bu siireci gergeklestiren kisidir
(Armstrong, 2008:3).

Dessler ve Philips’e gore yonetici bir orgiitii amaglarina planlama, organize
etme, ylirlitme ve kontrol etme yoluyla ulastirmaktan sorumlu olan kisidir (Dessler ve
Phillips, 2008:4).

Boone ve Kurtz yonetimin insanlar ve diger kaynaklar yoluyla orgiitsel he-

defleri basarma siireci, yoneticiliginde insan1 ve teknik kaynaklar1 6rgiit amaglarim
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gerceklestirmek i¢in miimkiin olan en iyi tarzda birlestirme oldugunu belirtir (Boone
& Kurtz, 2013:218).

Tanimlarda da goriildiigii iizere yonetici orgilit amaglarin1 gergeklestirmek
i¢cin Orgiitli yoneten kisidir. Peki, yonetici ve lider ayn1 sey midir? Eger iki kavram
arasinda bir fark varsa bu farki ortaya koymak icin liderlik tanimlamalarina da bakmak
gerekecektir.

Liderlik anlamasi ve anlatmasi zor olsa da pek ¢ok diisiiniiriin tanimladig1 bir
kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Liderligin bu derece ¢ok tanimlanmasi ve ilgi
¢eken bir kavram olmasinin sebebi pek ¢ok toplumun, isletmenin bu yolla sekillenmesi
yiizindendir. Ciinkii liderler kendilerini takip eden herkesin “hayatlarina dokunurlar”
(Yukl, 2009:1).

Liderlikle ilgili dikkat edilmesi gereken nokta yapilan liderlik tanimlarindan
hi¢ bir tanesinin dogru veya yanlis olarak nitelendirilemeyecegidir. Tarih boyunca pek
cok tanimlama yapilmistir. Bu tanimlarin neredeyse hepsi yoneticilik kavraminda ol-
dugu gibi birbiriyle benzerlik arz etmektedir (Contee-Borders, 2002:21).

Yukl son 50 yilda yapilan liderlik tanimlarindan 6ne ¢ikanlar1 bir tablo ha-
linde sunmustur: (Yukl, 2009:3)

Tablo 1: Liderlik Tanimlart

o Liderlik orgiitii ortak amaglar dogrultusunda y6nlendiren insan davranigidir.
(Hemphill ve Coons, 1957, Development of the leader behavior description
questionnaire).

o Liderlik rutin orgit faaliyetlerine mekanik uyum saglamanin daha da 6tesinde bir
etkilemedir.

(Katz ve Kahn, 1978, The social psychology of organizations)

e Liderlik kisinin, kurumsal, politik, psikolojik kaynaklar kullanarak izleyenlerin
motivasyonlarini yiikselttiginde ortaya c¢ikan durumdur.
(Burns J. M., 1978, Leadership)

e Liderlik izleyenlerin gergekliklerini tanimlamada basarili olmadir.
(Smircich ve Morgan, 1982, Leadership: The Management of Meaning)

e Liderlik belirli bir amaca ulagsmak icin organize olmus bir grubun faaliyetlerini et-

kileme siirecidir.
(Rauch ve Behling, 1984, Functionalism: Basis for an alternate appro-

ach to the study of leadership)

o Liderlik vizyonu agikca ifade etmek, paylasilan degerleri somutlastirmak ve he-
defleri gergeklestirmeye uygun sartlari ortaya gikarmaktir.
(Richards ve Engle, 1986, After the vision: Suggestions to corporate visionaries
and vision champions)

o Liderlik ortak gayret olusturmak igin izleyenlere var olma amaci vermek ve or-
taya cikan gayretler o amaci gergeklestirmektir.
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(Jacobs ve Jaques, 1990, Leadership in Complex Systems)

e Liderlik daha uyumlu, devrim niteliginde degisim siiregleri baslatmak, kiltirin
disina gikabilmektir.
(Schein, 1992, Organizational Culture and Leadership)

e Liderlik insanlarin birlikte galistiklari duygusunu tam olarak meydana getirerek
onlarda farkindalik ve orgiite baglilik olusturmaktir.
(Drath ve Palus, 1994, Making common sense: Leadership as mea-
ning-making in a community of practice)
o Liderlik bir kisiyi kendini orgiit hedeflerine adayacak sekilde etkilemek ve motive
etmektir.
(House ve Arkadaslari, 2004, Culture, Leadership and Organisation)

Bu baglamda Yukl’a gore liderlik, bir kisinin, ortak amaca ulasma dogrultu-
sunda kendisini izleyenlerin faaliyetlerini koordine etmesi ya da yonlendirmesi duru-
munda grup iiyeleri lizerinde sahip oldugu ve zorlayici nitelik tagimayan davranigsal
etkidir (Yukl, 2009:3).

Bir liderin ortaya ¢ikabilmesi i¢in lideri takip eden bir kitlenin varlig1 gerek-
mektedir (Reinke, 2004:34). Bu kitle lider tarafindan yonlendirilmekte, motive edil-
mekte, vizyon sahibi yapilmakta ve kitleyi bir arada tutan amaca ulagma yollar1 lider
tarafindan kolaylastirilmaktadir (Avolio ve Bass, 2002:17). Daha da 6tesi liderlik, te-
mel olarak lider ve takipgileri arasinda, belirli bir amaca ulasmak icin yapilmis antlas-
madir (Pernick, 2001).

Adair’e gore liderlik belli bir yolu takip etme konusunda insanlar1 etkileme
faaliyeti olarak tanimlanabilir (Adair, 2005:63). Lider ise bilgi ve becerilerini amagla-
rina ulasma yoniinde grubun hizmetine sunan kisidir (Adair ve Thomas, 2005:120).
Adair’e gore liderlik sadece komutanlik otoritesini degil alisilmisin disinda bir sahsi-
yet kuvvetini de ihtiva eder (Adair, 2005:63).

Kotter liderligi orgiit i¢cin vizyon belirleme, bu vizyonun calisanlara ve miis-
terilere kabul ettirilmesi, calisanlara ilham verme, onlarin ayn1 hedefe odaklanmalari-
nin saglanmasi ve vizyonu gerceklestirmeye yonelik orgiitlenmenin ortaya ¢ikmasi
seklinde tanimlamaktadir (Kotter, 2001:86).

Armstrong’a gore lider insanlar1 kendi istediklerinden 6te olmalar1 gereken
yere gotiiren kisidir (Armstrong, 2009:32).

Stogdill liderligi “etkileme giiciinii kullanmak” seklinde tanimlamaktadir. Li-
der etkileme giiclinii kullanarak izleyenlerini degistiren-doniistiiren bir degisim ajani-

dir (Bertocci, 2009:5).
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Gibson liderligi herhangi bir zorlayici enstriiman olmadan bir kisinin digerini
arzu edilen hedefler dogrultusunda etkilemesi olarak ifade etmektedir (Gibson,
2011:314).

Horner’a gore liderlik, liderin sahip oldugu 6zellikler, nitelikler ve davranis-
lar tarafindan tanimlanan bir siiregtir (Horner, 1997:270). Bu 6zellikler; gruba amag
olusturma ve yon belirleme, iyimser inang ve iimidin kaybolmamasini saglama, giiven
ortami olusturma ve bu ortam1 devam ettirme, kolektif manada izleyenleri mesgul etme
ve sonuglar1 paylagsma olarak 5 tanedir (Bennis ve Thomas, 2003).

Bennis ve Thomas biitiin liderlerin orgiitsel degisim hususunda 4 temel so-
runa kritik ¢oziimler getirdigini belirtirtmektedirler. Bu ¢dziimler; takipgilerin kapasi-
telerini problemle paralel degerlendirme, paylasimi artirma, ortak goriis olusturma ve
gliclii degerler etrafinda biitiinliik saglamadir (Bennis ve Thomas, 2002:129).

Liderlik 1900lerden 1930lara kadar “kontrol ve giiciin merkezilesmesi” ola-
rak tanimlanmis, 1930larda “grup sartlar1 altinda bireysel eylemlerde bulunma”nin
Oonemi vurgulanmis, 1940larda statiiniin ve otoritenin getirdigi bicimsel giiciin disinda
insanlar1 etkileyebilme yetenegine doniistligii ileri siiriilmiistiir. 1950lerden itibaren li-
derligin igeriginden c¢ok lider davranisi ve grup lizerinde etkilerine odaklanilmustir.
1960larda grubu degistiren ve doniistiiren liderlik sekilleri 6ne stirtilmistiir. 1970lerde
artik grubu asiste etme davraniginin 6nemi anlasilmis is siire¢lerinde liderin grubun
Oniinli acan kisi oldugu vurgulanmistir. Artik grubu yonetme degil grubun is siirecle-

rinde verimliligini artirmak i¢in gruba hizmet etme 6nemlidir (Rost, 1993:44-67).

2.1.2. Yoneticilik ve Liderlik Kavramlar Arasindaki Farklar

Y oneticilik ve liderligin birbirinden farkli kavramlar oldugunu ifade eden pek
cok arastirmact aradaki farklari ¢esitli sekillerde ortaya koymuslardir. Yapilan tanim-
larda da ortak bir goriis ortaya gikmamustir. iki kavramin farkini ortaya koymaya ¢ali-
san bazi tamimlar yoneticiligi liderligin bir uzantisi gibi géstermistir. Bazi tanimlar li-
derligi 6verken yoneticiligi yermislerdir (Armstrong, 2009:8). Kimi otoriteler ise bas-
langicta iki kavrami ayn1 imis gibi kabul ederken sonradan goriislerini degistirmisler
ve iki kavramin birbirinden farkli oldugunu sdylemislerdir. Ornegin Drucker bu ko-
nuda iki farkli sdylemde bulunmustur. Birinci s6ylemi “yoneticilik liderlik demektir”
seklinde kurdugu ciimledir. Burada anlasildigi iizere Drucker yoneticiligi ve liderligi

ayni seyler olarak kabul etmistir. Daha sonraki sdylemlerinde ise Drucker “Liderligin
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yerini hi¢bir sey tutamaz. Yoneticilik lider yaratmaz” diyerek yoneticiligi ve liderligi
ayrrmistir (Cohen, 2010:13).

Bertocci’ye gore yonetici ve lider fonksiyonlari itibariyle birbirinden farklilik
arz etmektedir. Bir yonetici planlama, organize etme, kontrol etme, gibi isletme fonk-
siyonlarini yerine getirirken bir lider isletmeye vizyon kazandirma ve isletmeyi hedef-
lerine ulastirma gibi fonksiyonlar1 gergeklestirir (Bertocci, 2009:9).

Dessler ve Philips’e gore yoneticilik orgiitsel hedeflere ulagsma siirecinde or-
ganizasyonun bedeniyle ilgilenirken liderlik bedenle birlikte ruhuyla da ilgilenmekte-
dir. Yoneticinin astlarinin davraniglarini etkileme ve degistirme gibi bir ¢abasi yoktur
ama lider astlarinin psikolojilerini dizayn eden kisidir. Yoneticiler astlarini ¢alistirir-
ken formel otoritelerini kullanirlar. Cezalandirma ve ddiillendirme giiciinden faydala-
nirlar. Ama liderler astlarimi etkilerken bu giiglere ihtiya¢ duymazlar. Onlara yiiriiye-
bilecekleri belirgin bir yol gizerler (Dessler ve Phillips, 2008:374; Neuschel ve Kel-
logg School of Management, 2005:25).

Yoneticilik ve liderligin farkli oldugunu ileri sliren tanimlamalara bakildi-
ginda yonetici ve lider karakteristiklerinin belirli bir siniflamaya ve ayrima tabi tutul-
dugu goriilmektedir. Bu siniflamalardan en ¢ok vurgu yapilan iki tanesi Bennis ve Ko-
zak’a ait siniflamalardir (Armstrong, 2009:8; Bertocci, 2009:10).

Bennis iki kavramin farkliligiyla ilgili soyleminde liderin sartlar1 yonettigini
yOneticinin ise sartlara teslim oldugunu ve sartlar tarafindan yonetildigini sdylemistir.
Bennis lider ve yonetici arasinda 12 6nemli farklilig1 su sekilde siralamistir (Bennis,

2009:42):

1. Y onetici idare eder, lider yenilik getirir.

2. Yonetici “nasil” ve “ne zaman” diye sorar, lider “ne” ve “neden”
diye sorar.

3 Yonetici sistemlere odaklanir, lider insanlara odaklanir.

4. Yonetici 151 dogru yapar, lider dogru isi yapar.

5 Yonetici devam ettirir, lider gelistirir.

6 Yonetici kontrol eder, lider gliven ilham eder.

7. Yoneticiler kisa donemli bakis agisina sahiptir, liderler uzun do-
nemli bakis a¢isina sahiptir.
8. Yonetici statiikoya teslim olur, lider statiikoyla miicadele eder.

9. Yonetici elde edilen sonuca bakar, lider elde edilen sonucun 6te-
sindeki ufka bakar.
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10. Yonetici taklit eder, lider icat eder

11. Yonetici “iyi asker modeli’ni gergeklestirmeye calisir, lider

kendi kisiligini ortaya koyar.

12. Yonetici kopyalar, lider orijinallik sergiler.

Kozak’in siniflamasi da Bennis’in siniflamasi ile benzerlik gostermektedir.

Tablo 2’deki bu siniflamaya gore lider ve yonetici arasindaki farklar syle siralanabilir

(Kozak, 1998:5):

Tablo 2: Yonetici ve Liderin Karsilastiriimasi

Yonetici Lider
Gorev odakhdir Hedef odaklidir
Yonetir ITham verir / Yetki verir
Cahskandir Ozenlidir
Faaliyet odakhdir Sonug¢ odaklidir
Etkilidir Etkileyicidir

Kisa vadeli plan yapar
Uygulama odakhdir

Program odakhdir
Yetenekleri toplar

Mevcut duruma odaklanir
Faaliyetleri analiz eder
Orgiitsel bakis acisina sahiptir
Uriin odakhdir

Kendisine damsilir

Tavsiye eder

Grubun calismasim saglar
Sahiplenir

Detaylandirir

I¢e doniiktiir

Bulundugu gorevi temsil eder
Parcalar goriir

i¢ politikalara gore hareket eder

Denetler

Uzun vadeli plan yapar

Plan odaklidir

Misyon odaklidir

Yetenekleri cezbeder

Gelecege odaklanir

Cevreyi analiz eder

Ulusal ve uluslararasi bakis agisina sahiptir
Stire¢ odaklidir

Baskalarina danisir

Karar verir

Grubun ¢aligmasini iyilestirir

Aracilik eder

Kavramlastirir

Disa doniiktiir

Orgiitii temsil eder

Biitiinii goriir

I¢ ve dis politikalara gore hareket eder
Yetkilendirir
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Kozak bu ayrim1 yaptiktan sonra yoneticilerin genelde sistem, siiregler, biitge,
ekipman gibi somut varliklarla ugrasirken liderlerin vizyon ve insanlarla ugrastigini
belirtmektedir. Kozak’a gdre basarili 6rgiitler hem yonetici hem de lider 6zelliklerini
ayni anda biinyesinde tasiyan kisileri barindiran 6rgiitlerdir (Kozak, 1998:3).

Kotter yoneticilik ve liderligin iki ayr1 fakat birbirlerini tamamlayici faaliyet-
ler dizisi oldugunu, her faaliyetin kendine 6zgii karakteristigi oldugunu savunmustur.
Yoneticilik karmasayla liderlik ise degisimle basa ¢ikmaya iliskin kavramlardir (San-
tora, 1991). Kotter’a gére yonetici planlama ve biitgeleme gibi araglarla var olan du-
rumun olagan seyrinde gitmesini saglarken lider izleyenlerinin gelecegi i¢in bir vizyon
inga eder ve bu vizyon dogrultusunda degisim ajanlig1 yapar. Yonetici var olan insan
kaynaklarin1 sisteme entegre etmeye calisir ve diizenli isleyen bir sistem olusturma
gayreti igerisinde olur. Lider, insan kaynaklarin1 gelistirerek bu gelisimin sonucunda
var olan sistemi iyilestirme ¢abasindadir. Lider vizyonun anlagilmasi ve vizyona bag-
lilik hususunda izleyenleri arasindaki iletisim ve koalisyona énem verir. Yoneticinin
hedeflere ulagma araclar1 yapilan planlar dahilinde izleyenler iizerinde kontrol meka-
nizmasi olusturarak onlar1 kontrol etme ve problemleri bu yolla ¢6zmedir. Lider ise
kendini izleyenler {izerinde bir kontrol mekanizmasi kurmaz. Onlar1 motive ederek
kendi rizalariyla orgiitsel hedeflere ulasmada yardimci olmalarini saglar (Kotter,
1977:133-136).

Yoneticilik ve liderlik arasindaki farkin ortaya konulmasinda ve daha iyi an-
lasilmasinda yardimci olacak diger bir husus ise orgiitlerde gii¢ ve giiciin kaynaklari
konusudur. Raven ve French (1958) yaptiklari ¢aligmada 6rgiitlerde giicii, giiciin ¢e-
sitlerini ve kaynaklarini ortaya koymuslardir: (Daft, 2008:508-509; Gibson, 2011:292-
294; Harris ve Hartman, 2002:113-115; Robbins, 2002:152-153):

1-  Zorlayic1 Gii¢: Korku ve cezalandirma iizerine kurulan giictiir.

2-  Qdiillendirme Giicii: Zorlayici giiciin ziddidir. Odiillendirme
tizerine kurulmustur.

3-  Yasal Gii¢: Yoneticinin/liderin orgiit hiyerarsisindeki pozisyo-
nundan gelen giigtiir.

4-  Uzmanlik Giicii: Yoneticinin/liderin bireysel bilgi ve becerile-
rinden kaynaklanan giigtiir.

5-  Karizmatik Gii¢: Yoneticinin/liderin karakterinden kaynakla-

nan gugtiir.
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Gorildiigii gibi organizasyon icerisinde bazi etmenler bireylere gili¢ kaynagi
olusturmakta ve astlarin1 yonetmeleri hususunda yoneticileri/liderleri desteklemekte-
dirler. Bu etmenler uzmanlik giicii ve karizmatik gii¢ gibi bireyin kendisinden kaynak-
lanan giigler olabildigi gibi zorlayic giig, 6diillendirme giicii, yasal gii¢ gibi orgiitiin
hiyerarsik yapisindan da kaynaklanabilir. Liderlik ve yoneticilik arasindaki farklari or-
taya koymaya calisan tanimlamalardan da anlasilacagi tizere uzmanlik ve karizmatik
glicler direkt olarak liderligi 6n plana ¢ikarirken zorlayici, yasal ve ddiillendirme giic-
leri daha ¢ok yoneticilerin basvurduklar1 kaynaklar olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu-
nunla birlikte bir lider bu bes gii¢ kaynagini da kendi taktikleri dogrultusunda izleyen-
lerini motive etmek i¢in kullanirken bir yonetici yine bu gii¢ kaynaklarin1 yukarida
bahsedildigi gibi astlarini idare etmek icin kullanmaktadir.

Teorisyen ve uygulamacilarin yukarida alinan goriislerinden anlasildig: tizere
hem lider hem de yonetici orgiitlerin basariya ulagsmasi i¢in gerekli olan kisilerdir. Yo6-
netimin “karmasa ile basa ¢ikabilme” olarak ifade edilmesi yoneticiye karmaganin kar-
sisindaki diizenliligin mimarhig1 goérevini yiiklemektedir. Lider ise yoneticinin kura-
cag1 kat1 6rgiit yapilarinin Gtesine gececek ve degisimle basa ¢ikarak orgiitii, koydugu
hedeflere ¢izdigi yolda tasiyacaktir (Robbins ve Judge, 2012:376). Bu bakimdan lider-
lik konusu iizerinde hem uygulamacilar hem de akdemisyen ve teorisyenler siklikla

durmuslardir.

2.1.3. Liderlik Teorileri

Bu boliimde sirastyla 1940’lara kadar liderlik ¢alismalarina yon veren “Ozel-
likler Teorisi (Traits Approach), 1940’tan 1960’lara kadar popiiler olan Davranigsal
Teori (Behaviorist Theory), ve sonra da Durumsallik Teorisi (Situational Approach)
ele aliacaktir. Daha sonra da Yol-Amag Teorisi Lider-Uye Etkilesimi Teorisi (Lea-
der-member exchange) olmak {izere birkag ana baslik altinda modern liderlik teorile-
rine yer verilecek ve Doniisiimcii Liderlik, Karizmatik Liderlik, Etik Liderlik, Hiz-
metkar Liderlik kavramlar tartisilacaktir.

Ozellikler teorisinin bilimsel bir liderlik teorisi olarak ortaya ¢ikmasinin te-
melinde yatan etkenler sanayi devrimi sonrasinda baglamistir. Makinelesme, standar-
dizasyon ve is siire¢lerindeki rutinlesme vb. faktorler insanoglunu yeni yonetim anla-
yislar1 aramaya itmis ve bunun sonucunda Taylor ile ortaya ¢ikan bilimsel yonetim
anlayis1 beraberinde Fayol ve Weber’in ortaya koydugu yaklasimlarla orgiit yapisini

oldukca mekanik olarak belirlemislerdir. Bu yapidaki orgiitlerin sevk ve idaresinde de
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en etkili olacak liderlik tarzinin 6zellikler teorisindeki liderlik tarzi oldugu diisiiniil-
miistiir (Stone ve Patterson, 2005:1).

[k caglarda insanlar, basarili liderligin, liderin kisisel dzelliklerinden ve dav-
ranislarindan kaynaklandigini diistiniiyorlard: (Bolden, Gosling, Marturano, ve Den-
nison, 2003:6).

Eski Roma, Yunan, Misir ve daha pek ¢cok medeniyetlerdeki temel yaklagimin
“Lider olunmaz, dogulur” seklinde oldugu goriilmektedir. Hatta liderligin genetik ol-
dugunu iddia eden bir goriis de ortaya atilmistir. Bu goriise gore lider dogmaktan Gte
lider bir babanin evladi olarak da dogmak gerekmektedir (Bertocci, 2009:54). Antik
caglardan 20 yy. ortalarina kadar liderlik lizerine yazilar1 ve konusmalari dikkat ¢ceken
diisiiniirler liderligi, liderlerin kendilerine has 6zellikleriyle izleyenleri {izerinde kur-
duklar1 kontrol mekanizmasi olarak tanimlamislardir (Conger, 1989:17). Bu tarz bir
yarginin olusmasinda tarih boyunca toplumlar1 peslerinden siirliikleyen Buda, Napol-
yon, Mao, Hitler vb. liderlerin, kendilerini takipg¢ilerinden ayiran ve takipgileri tarafin-
dan kabul edilmis farkli 6zelliklerinin olmasi biiyiik rol oynamistir (Robbins ve Judge,
2012:377). 19501i yillara kadar pek ¢ok aragtirmact liderligi kisisel 6zellikler ve ka-
rakterle iliskilendirmis ve bu iki kavramin bir sonucu olarak degerlendirmislerdir. Or-
negin Moore (1927, The May Conference on Leadership), Bogardus (1934, Leaders
and Leadership), Reuter (1941, Handbook of Sociology), Copeland (1942, Psychology
and The Soldier), Redl (1942, Group Emotion and Leadership) ve benzeri pek ¢ok
arastirmaci psikolojik arastirmalari sonucunda disadoniikliik, itinali ve vicdan sahibi
olma, duygusal olarak dengeli olma ve deneyime agik olma vb. (Wagner ve Hollen-
beck, 2009:197) 80 farkl1 6zellik belirlemisler ve bulgularindan yola ¢ikarak liderligin
kisilik 6zelliklerine dayali bir kavram oldugunu one siirmislerdir (Rost, 1993:47-48).

Belirlenen bu 6zellikler fizyolojik ve psikolojik olarak siniflandirilmistir. Fiz-
yolojik ozellikler arasinda dis goriiniim, boy, kilo, giiclii ve saglikli olma siralanirken
psikolojik 6zellikler zeka (liderin izleyenlerinden daha zeki olmasi), sosyal yetkinlik
(liderin izleyenlerinden daha sosyal ve daha genis bir ¢evreye sahip olmasi), igsel mo-
tivasyon (liderin hedefleri gergeklestirmeye olan inancinin izleyenlerinden daha ¢ok
olmasi), insan iligkileri (liderin grup ¢alismasi yapabilme ve diger insanlarla ¢alisa-
bilme yeteneginin izleyenlerinden daha ¢ok olmasi) seklinde siralanabilir (Kondalkar,
2007:226).

Pek ¢ok degisik liderlik arastirmasinda tespit edilen diizinelerce 6zellik “Bes

Biiyiik” kisilik kategorilerinden bir tanesine sigmakta ve bu kisilik 6zellikler su sekilde
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kategorize edilmektedir (Goethals, Sorenson ve Burns, 2004:96; Robbins ve Judge,
2012:139):
Tablo 3: Biiyiik Bes Kisilik Ozellikleri Modeli

Duy gusal ]L Daha az olumsuz diisiinme ve daha az | Daka R ey ki
masay1da olumsuz duygu - § Ve yas
" . . - Daha az diizeyde stres
- Dah: tetikte bul hal
Kararlhilik | a az astr1 tetikte bulunma hali
- Daha iyi kisiler arast iletisim becerileri '_ Daha Yiiksek Performans
Disadéniikliik =" Daha fazla sosyal baskilik hali - Gelistirilmis liderlik
$ 1 - ; stirilmis
El Erih;]?ufﬂla kendini duygusal ifade etme i'D alii Ol T e g g
. Daha fazla dgrenme - Egitim performansi
Ag¢ikhik Daha yaratict m- Gelistirilmis liderlik
- Daha esnek ve otonom - Degisime daha fazla uyum
I Daha fazla sevilme hali : Dabia gk perfosnans
Uyumluluk I Paha fal sgbintiligiioliia e Viyui - Daha az seviyede olagan dis1 davramslar
|gOsterme
1
- Daha fazla ¢aba ve sebat - Daha yiiksek performans
Sorumluluk - Daha fazla giidii ve disiplin m- Geligtirilmis liderlik
- Daha diizenli ve planli - Daha uzun 8miirliliik (sirkete baglilik)

Ozellikler teorisi “Biiyiilk Adam” (The Great Man) teorisi olarak da bilinir.
Arastirmacilar bu teoriyi artitk 6nemsemese de hala kisideki lider 6zelliklerini tespit
etmek i¢in bu teoriye bagvurmaktadirlar (Contee-Borders, 2002:24).

Ozellikler teorisinin zayiflamasinin ve giincelligini kaybetmesinin altinda ya-
tan sebeplerden ilki ¢ok fazla 6zelligin ayirici etki gostermesidir. Izlenen her lider
farkli bir 6zelligiyle 6n plana ¢ikmistir. Ayrica bu konuda yapilan galigmalarin tutar-
s1zlik gdstermesi de ikinci bir etkendir. Ornegin bir arastirma da uzun boylu bir liderin
daha etkili oldugu tespit edilirken diger bir arastirma bunu reddetmis ve aksini savun-
mustur. Bazi diisiliniirlerin, liderligin viicut sekline, el yazisinin karakteristigine ve ast-
rolojiye bagl olduguna inanmalari teoriye getirilen elestirilerdendir(Ozkalp ve Kirel,
2010:148). Ozellikler teorisi Stogdill’in 1948 yilinda yazdig1 elestiriyle birlikte 6ne-
mini kaybetmis ve kavramin i¢ine 6zellikler kadar davranislarin ve kosullarin da so-
kulmasi gerektigi anlagilmistir (Williams, 2009:40).

Ozellikler teorisinin liderlik siirecini tam agiklayamadig1 goriisii arastirmaci-
lar1 yeni arayislara yoneltmistir. 1940-1960 yillar1 arasinda arastirmacilar etkili lideri

0zgilin kilacak baska seyler arastirmiglar ve 6zellikler teorisinin “liderlik i¢in dogru
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kisiyi segcmek gerekir” goriisiiniin aksine kisilerin liderlik i¢in egitilebilecegini savun-
muslardir. Liderligin dogas1 kadar takipgilerin rollerinin de 6nemli oldugunun anlasil-
masi ortaya Davranigsal Teorileri ¢ikarmistir (Bolden, Gosling, Marturano, ve Denni-
son, 2003:6).

Davranigsal Teoriyi ilk 0ne siirenler 21.yyin ilk ¢eyreginde aralarinda Aa-
ronovich ve Khotin’inde bulundugu akademisyenler olsa da Bass’a gbére modern ¢a-
lismalar Mawhinny, Ford, Davis ve Luthans gibi isimleri ve 1977-79 yillarini1 adres
gostermektedir. Teoriye gore lideri basarili kilan unsur liderin 6zelliklerinden ¢ok li-
derlik siirecinde sergiledigi davraniglardir. Liderin astlartyla olan iletisim sekli, onlar
tizerinde uyguladigi motivasyon, yetki devri ve planlama tarzlari liderin etkinligini be-
lirler. Ayn1 sekilde 6diil arzusu ve cezalandirmadan kaginma duygusu da izleyicilerin
davraniglarini belirleyecektir. Dolayisiyla liderin izleyenlerinin davraniglari tizerinde
uyaran etkisi disinda bir etkisi yoktur (Bass, 1990:19-20).

Liderin davranisini belirleyen degiskenler siralandiginda bunlarin izleyenler,
amaglar, liderin kisisel 6zellikleri ve i¢inde bulunulan kosullar oldugu goriilecektir.
Izleyenlerin kiiltiir seviyesi, sosyo-ekonomik diizeyleri, yas ve cinsiyetlerine kadar pek
cok faktor lider davranislarim etkilemektedir. Izleyenleri harekete gegirecek sekilde
dizayn edilmis amagclar belirleme de lider davranisini etkileyen diger bir degiskenler-
dir. Amagclar i¢inde yasanilan durum ve kosullara uygun olmalidir. Ayni sekilde liderin
inandig1 degerler, ahlaki durumu, sosyal ve psikolojik 6zellikleri de davraniginin te-
melinde yatan unsurlardir. Son olarak orgiitiin ig iligkileri, yapisal ve teknik ortam ko-
sullar1 g6z onilinde bulundurulur. Yine iliskide bulunulan ¢ikar gruplar1 ve gevre ko-
sullar1 da lider davranisinda belirleyici unsurlar arasindadir (Eren, 2003:526).

Bu teori kapsaminda pek ¢ok arastirma ve ¢alisma yapilmistir. Bunlardan en
onemlileri 1945 yilinda Ohio State Universitesinde, 1951yilinda Michigan Universi-
tesinde ve 1953 yilinda Harvard Universitesinde yapilan ¢alismalardir.

Ohio State Universitesinde yapilan arastirmada liderlerin davrams kaliplari
ve bu davranislar1 hangi siklikla sergiledikleri tespit edilmeye ¢alisilmistir. Calisma
sonucunda liderlik davranisinin iki davranis kalib1 etrafinda sekillendigi belirlenmistir.
Bunlar dikkate alma (consideration) ve inisiyatif(initiative structure)dir. Dikkate alma
liderin izleyenlerini dikkate almasini ve onlarla olan iligkilerini ifade etmektedir. Li-
derin izleyenlerinin problemleriyle yakindan ilgilenmesi, onlar1 ortaya ¢ikan olumsuz

durumlarda savunmasi, aldig1 kararda onlara danigmasi, onlardan gelen tekliflere agik
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olmasi dikkate alma davranisini ifade etmektedir. Inisiyatif ise isi veya yiiklenen go-
revleri bagsarma ile ilgilidir. Liderin yiiklenen gorevlerle ilgili hem kendi roliinii hem
de izleyenlerinin roliinii, grup ici iletisim seklini, goreve ait zaman ¢izelgesini acikca
belirlemesi inisiyatif kavramiyla ifade edilmektedir (Yukl, 2009:55).

Michigan Universitesinde yiiriitiilen arastirma da lider davranis ile grup per-
formansi arasindaki iliski aragtirilmigtir. Rensis Likertin yonettigi bu arastirma da et-
Kili (effective) ve etkili olmayan (ineffective) lideri birbirinden ayiran ti¢ liderlik dav-
ranig1 tespit edilmistir. Bunlardan birincisi gorev odakli davranistir. Gérev odakli dav-
ranis is yapilis slireclerine odaklanan davranigtir. Lider izleyenlerinin yaptig1 islerin
aynisint yapmaya degil de daha ¢ok izleyenlerin yapacagi isi planlamaya odaklanir.
[zleyenlerin belirlenen ilkelere uygun hareket edip etmediklerini denetler. Gorev
odakli davranis Ohio State Universitesi ¢alismasiyla ayni1 tanimlanmistir. ikinci dav-
ranis tipi iliski odakli davranistir. iliski odakli liderler izleyenleri ile yakindan ilgile-
nen, onlarin kisisel gelisimlerine nem veren, yetki devrini esas alan liderlik davrani-
sidir. Bu davranis tipi de Ohio State Universitesi calismasindaki sonugla benzerlik
gostermektedir. Uciincii davrans tipi katilmei liderlik davramgidir. Katilimer lider
grup davranigini ve takim ¢aligsmasini tesvik eden liderdir. Ortaya ¢ikan problemleri
bireysel problemler degil de grup problemleriymis gibi kabul eder ve ona gore hareket
eder. Grup igerisinde kendi goriisiine zit bile olsa ortak fikrin benimsenmesini ve bu
fikir dogrultusunda hareket edilmesini tesvik eder (Yukl, 2009:58-59). Harvard tini-
versitesi arastirmalarinda da iki lider tipi tespit edilmis ve bu iki tipin tanimlamasi
yapilmustir. Bu iki lider tipi ayn1 grup igerisinde bulunabilecegi gibi ayni1 anda bulun-
mayadabilir. Birinci lider konusan ikinci lider ise konusturan liderdir. Birinci lider ise
yonelik onerilerde bulunan lider, ikinci lider ise ige yonelik onerilerde bulunulmasini
saglayan liderdir. Bu liderlerden birincisi “is lideri” ikincisi ise “sosyal lider” olarak
adlandirtlir (Erol, 2012:12).

Her ti¢ calismada da iki liderlik davranisi hususunda goriis birligine varilmis-
tir. Soyle ki; bunlardan bir tanesi hedeflere ulasma yoniinde grubun organizasyonu ve
yonlendirilmesi iken digeri grup iiyeleri arasinda pozitif yonlii bir duygusal bagin tesisi
ve korunmasidir (Lussier ve Achua, 2009:75).

Davranigsal teoriler bagligi altinda incelenen diger bir 6nemli ¢alisma Robert
Blake ve Jane Mouton tarafindan yapilan ¢alismadir. Bu ¢alismada arastirmacilarin
“Yonetim 1zgaras1” veya “Yonetsel Diyagram” diye adlandirdiklar 6lgek gelistirilmis-

tir. Blake ve Mouton liderligin etkililigini belirleyen iki temel boyut tespit etmislerdir.
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Bunlar “Uretime ilgi” ve “Insana ilgi” boyutlaridir. Bir 6lgek iizerinde 1 den 9 a kadar
derecelendirilen bu boyutlarin kesisim noktalarindan 5 temel liderlik tarzi ortaya ¢ik-
maktadir. Bunlar (Arikan, 1997:13; Lussier ve Achua, 2009:76):
- Ciliz lider (1/1): Uretime ve ise en az ilgiyi gosteren lider tipi-
dir.
- Sehir kuliibii lideri (1/9): Insana ilgisi yiiksek ama iiretime il-
gisi diistik olan lider tipidir.
- Gorev lideri (9/1): Bu liderin de insana ilgisi diisiiktiir. Bununla
birlikte iiretime ilgisi yiiksektir.
- Orta yolcu lider (5/5): Bu lider tipi her iki boyutu da dengede
tutmaya calismaktadir.
- Ekip lideri (9/9): hem iiretime hem de insana en yiiksek dere-
cede 6nem veren ve ilgi gosteren lider tipidir.

Davranigsal teorilere getirilen genel elestiriler 3 ana konu etrafinda toplan-
maktadir. Bunlardan birincisi lider davranisini belirlemede kullanilan yontemlerin
farkli olmasidir. Yapilan ¢alismalarda farkli yontemlerin kullanilmasi teorinin genel-
lenemeyecegi yoniinde bir elestiriye yol agmustir. 2. elestiri, teorilerin, insana yonel-
mis bir liderin mi yoksa goreve yonelmis bir liderin mi daha etkili oldugu konusunda
tam bir fikir birligi saglayamamasi tizerine getirilmistir. Son elestiri teorilerin tek tip
toplumun 6zelliklerini yansitmasina getirilmistir. Yapilan arastirmalarin ¢ogunlugu-
nun Amerikan sosyo-kiiltiirel ortaminin 6zelliklerini yansitmasi bu elestirinin kayna-
gin1 olusturmaktadir (Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz, 1998:179).

Ozellikler Teorisi ve Davranissal teorilerin aksine Durumsallik Teorisinde li-
derlik, lideri ortaya ¢ikaracak olan kosullara baghidir. Akademisyenler Amerika Birle-
sik Devletlerinde durumsallik anlayisinin “lider olunmaz dogulur” anlayisina karsi
ezici bir iistiinligii oldugunu belirtmislerdir(Williams, 2009:40).

1960larin ortalarindan 1980lere kadar olan donemde toplumsal refahin yiik-
selisi insan haklar1 ve esitlige odaklanan bir sosyal degisimi beraberinde getirmistir.
Bu donemde isletme cevrelerinde kas giiciine olan ihtiyacin daha ¢ok beyin giiciine
olan ihtiyaca doniisiimii liderligi de orgiit paydaslarini hayatta tutmak icin ¢alisan ¢cok
yonlii bir aracilik haline getirmistir (Contee-Borders, 2002:28).

Kosul bagimlilik (contingency) teorileri olarak da adlandirilan (Kogel,
2011:583) durumsallik teorisi farkli durum ve kosullarin hem liderin davranislari ve

yetenekleri hem de izleyenlerin verimliligi ve tatmin diizeyleri lizerindeki etkilerini
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incelemistir (Luthans, 2011:423). Teoriye gore degisik durum ve kosullar degisik li-
derlik tarzlar1 gerektirmektedir. Bazi kosullar otokrat bir yonetim anlayisini gerekti-
rirken bazilar1 demokrat bir yonetim anlayisin1 gerektirebilmektedir. Dolayisiyla “en
1yi liderlik tarz1” gibi bir sOylem hic¢bir zaman dogru olmayacaktir ¢linkii kosullar her
yerde farklilik gostermektedir. Liderin yapmasi gereken icinde bulundugu duruma
gore davranis sergilemektir (Bolden ve digerleri, 2003:8).

Liderin farkli kosullarda farkli davranislar ortaya koymasi gerektigini 6ne sii-
ren ¢alismalarin ilki F. Fiedler’e aittir (Hughes, Ginnett, ve Curphy, 2012:535). 1970
li y1illar boyunca liderlik {izerine yapilan ¢alismalar Fiedler’in Kosul Bagimlilik teorisi
cevresinde geligmistir. Fiedler’e gore is odakl ve iliski odakli liderlerin etkinligi ko-
sullarin gerekliliklerine veya dayatmalarina baglidir. Dahasi liderler en az tercih ettik-
leri 1§ arkadaslar iizerindeki yargilarina goére is odakli ve iliski odakl diye ikiye ayril-
maktadir (Williams, 2009:41).

Bu alana temel teskil eden diger bir ¢calisma Hersey ve Blanchard’in yaptigi
calismadir. Hersey ve Blanchard’a gore liderin sergileyecegi liderlik davranisi iki ko-
sul altinda degismektedir. Bu iki kosullardan birincisi izleyenin is yetkinligi ikincisi
ise izleyenin psikolojik olgunlugudur. Ornegin psikolojik olgunlugu ve is yetkinligi
yiiksek olan bir izleyen daha az yonlendirilmeye ihtiya¢ duyarken is yetkinligi ve psi-
kolojik olgunlugu diisiik olan bir izleyen daha ¢ok yonlendirilmeye ihtiya¢ duymakta-
dir (Yukl, 2009:234).

Yukarida bahsedilen ti¢ temel teori ile birlikte, motivasyon alaninda yapilan
caligmalarin beraberinde getirdigi Yol-Amag teorisi de liderlik literatiiriine girmistir.

Bu teorinin genel olarak Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistiril-
digi kabul edilmektedir (Kogel, 2011:588). Yol-Amag teorisine gore efektif liderler
izleyenlerini verilen gorevleri gerceklestirme ve bu gorevlerde sonuca ulagma mer-
kezli ddiillendirerek motive etmektedirler. Dolayisiyla bu ddiillendirme etkili bir lider-
lik anlayis1 ortaya ¢ikarmaktadir. Bu teoriye gore liderler gorevin ne oldugunu, nasil
gerceklestirilecegini ve gorev gerceklesmesi sonucunda hangi 6diillerin kazanilacagini
izleyenlere aciklarlar. Daha Onceki teorilere getirilen elestiriler gibi Yol-Amag teori-
sine de bazi elestiriler getirilmistir. Bu teoriye getirilen elestirilerden ilki liderlik dav-
ranigint lgmede Ohio State tiniversitesinin 6lgme aracini kullaniyor olmasidir. Teori-

nin yapistyla 6lgme aracinin tabanda baz1 zitliklar igerdigi ve uyusmadi 6ne stiriilmek-
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tedir. Ikinci elestiri teorinin karmasik yapisiyla alakalidir. Bu karmasik yapi dolayi-
styla teorinin ¢ok fazla test edilemedigi savunulmaktadir. Ugiincii elestiri ise teorinin
gelisiminin uygulamadan ¢ok teoride kaldig1 yoniindedir (Bertocci, 2009:56-57).

Diger bir teori olan Lider-Uye etkilesimi (LMX) teorisi ise lider ve takipgileri
arasindaki mesafeyi vurgulayan bir liderlik teorisidir. Bu teoriye gore lider ve izleyen
arasindaki mesafeler her izleyende farklilik gostermektedir. Lider her izleyenine kars1
esit mesafede duramaz. Her ne kadar iki insan arasindaki iliski benzersiz olsa da teori
bu lider-izleyen arasindaki iliskileri iki baslik altinda siniflandirmistir. Bu basliklardan
birincisi yakin iligki (in-group), digeri ise uzak iligki (out group) seklindedir. Yakin
iliskide lider ve izleyeni arasinda baglilik ve giivene dayali bir samimiyet kurulurken
uzak iligkide lider ve izleyeni daha resmi ve geleneksel bir iliski icerisindedirler. Bu
durum yakin iligkide olunan izleyenlerin tatmin edilmesini saglarken uzak iligskide olan
izleyenlerde tatminsizlik ve performans diistikliigii meydana getirmektedir. Bu teoriye
getirilen elestiriler ise birincisi teorinin gecerli bir teori olmasini saglayacak aragtirma
verilerinin elde edilememesi, ikincisi teorinin, izleyenin liderin yakin iliskide olma ¢a-
basini reddetmesi durumunda ortaya nelerin ¢ikabilecegini tespit edememesi iiglinciisii
de teorinin, yakin-uzak iligski kavramlarini tam olarak tanimlayamamasi ve bu iliski
gruplarini tespit edebilecek gegerli bir metodunun bulunmamasi seklinde siralanmak-
tadir (Bertocci, 2009:57-58).

Liderlikle ilgili yapilan ¢aligmalar devam ettik¢e yeni teoriler ortaya ¢ikmis
ve yeni kavramlar literatiire eklenmistir. Bu ¢alismalara gegmeden 6nce yukarida bah-
sedilen teorilerin genel tanimlar1 bir tablo halinde su sekilde verilebilir (George ve
Jones, 2012:363):

Tablo 4: Liderlik Teorileri

Teori Genel tanimlama
Ozellikler Teorisi Efektif liderligi liderin kisisel 6zellikleri saglar.
Davranissal Teori Efektif liderligi liderin davranislar1 saglar.

Durumsallik Teorileri Efektif liderligi liderin durumdan duruma farkli davranislar ve
ozellikler sergilemesi saglar.

Yol-Amag Teorisi Efektif liderligi liderin izleyenlerini yeterli motive etmesi sag-
lar.

Lider-Uye  Etkilesimi Efektif liderligi liderlerin izleyenleriyle kurdugu iliskinin tiirii

Teorisi (LMX) saglar.
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2.1.4. Karizmatik, Doniisiimcii, Otantik ve Etik liderlik

1970lerin sonlarina dogru liderlik arastirmalart boyut degistirmis ve liderin
izleyenlerin performansini artirmasi i¢in gerekli olan metotlarin neler olduguna odak-
lanmistir. Bu dogrultuda yapilan arastirmalar Karizmatik, Doniisiimcii, Otantik ve Etik
liderlik gibi teorilerin ortaya ¢ikmasini saglamistir.

“Karizma” kavramini sosyal bilimlerde ilk kullanan kisi Weber olmustur
(Lussier ve Achua, 2009:334). Weber’e gore “karizma” “ilahi ilham ile hediye edilmis
mucize gostermek veya gelecegi tahmin etmek” gibi bir seydir(Yukl, 2009:261). Ka-
rizmatik liderler de tanr1 vergisi bir yetenege sahip olan, tam anlamiyla miikemmel
insanlardir (Weber, 1978:1115).

Weber’in “Karizma” kavramini “Karizmatik Lider” seklinde ele alan ilk aras-
tirmaci Robert House’dur. House karizmatik liderligi izleyicilerin siradan olmayan bir
davranig gordiiklerinde liderlerine olagandisilik veya kahramanlik atfetmeleri seklinde
tanimlamaktadir (Robbins ve Judge, 2012:388).

Karizmatik liderlerin sahip olmasi gereken 4 6zellik vardir. Bunlar; 6rgiit igin
vizyon formiile etme, formiile edilen vizyonun izleyenlere agik¢a sdyleme ve anlatma,
giiven ortaminin insasi ve devamliligini saglama ve son olarak ta orgiitii temsil etme-
dir. Karizmatik liderler bu siirecleri gii¢c ve enerjiyi zamana, yetenege, paraya ve mo-
tivasyona doniistiirerek yaparlar. Karizmatik liderler vizyonu formiile ederken izle-
yenlerin tamaminin idrakine sigacak ve kolayca kavrayip ugrunda ¢alisabilecekleri bir
sekile koyarlar. Bu vizyon hem giincel gergeklikleri hem de gelecekte gercege donii-
sebilecek durumlar1 icermelidir. Vizyonun agiklanmasinda ise izleyenlerin vizyonu
kavradiklarindan emin olur ve vizyonu agikg¢a tartigmalarna izin verirler (Mason,
2004:19-20).

Pek cok insan karizmatik liderlerin diiriistliik abidesi 6zel insanlar olduguna
inanmaktadir ve izleyenleri lideri takip etmeye iten de bu inangtir. Karizmatik liderler
orgiitsel degerleri temsil eden bir 6rnek ve izleyenlerin takip ettigi bir rol modeldir
(Mason, 2004b:26-27). Ayrica karizmatik liderler emek ve degerler arasindaki iliskiye
vurgu yaparak takipgilerinin 6z degerlerini gelistirirler (Lussier & Achua, 2009:339).

Karizmatik liderlik anlayisi etkisini siirdiirmesine ragmen karizma olgusunun
her insanda sonradan gelistirilemeyen bir 6zellik oldugu diisiincesi arastirmacilar
farklr liderlik modelleri gelistirmeye itmistir. Bu liderlik modellerinden bir tanesi de

“dontistimcii liderlik’tir.
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Déniistimcii liderlik konusunda yapilan en 6nemli tespit kavramin fikir babasi
olan James MacGregor Burns’lin “lider ve takipgilerin birbirlerini karsilikli olarak
daha yiiksek motivasyon ve ahlak diizeyine tagimalar siireci” seklinde yaptig1 tanim-
dir (Goethals, Sorenson, ve Burns, 2004:1560; Kouzes ve Posner, 2008:122). Ayrica
Burns’iin bu konuda en 6nemli katkilarindan bir tanesi de dontisiimcii liderligi olgiile-
bilir bir model haline getirmesidir ve Burns bunu yapan ilk akademisyendir (Conger,
1999:151).

James McGregor Burns’iin liderligi islemci ve doniistimcii diye ikiye ayirma-
sindan sonra yapilan ¢alismalar bu iki kavram etrafinda yogunlasmistir. Islemci lider-
ler sosyal degisimi (takas) temel dayanak noktalar1 yapmaktadirlar. Mesela bir politi-
kacinin istihdami oya doniistiirmesi bunun gibi bir seydir. Tipki bunun gibi islemci
liderler verimliligi artirmak i¢in ddiiller verirler. Doniisiimcii liderler ise izleyenlerine
ilham veren liderlerdir (Bass ve Riggio, 2006:3). Doniisiimcii liderlik teorisi orgiitsel
performansi doniistiirmede liderligin roli tlizerine odaklanmistir (Bolden, Gosling,
Marturano, ve Dennison, 2003:14).

Her ne kadar Burns doniistimcii liderlik teorisinin ortaya ¢ikmasini sagladiysa
da teori Bernard M. Bass ile birlikte anilmaktadir. Teorinin bir disiplin olarak gelis-
mesi ve akademik ¢evrede kabul edilmesi Bass ile olmustur. Bununla birlikte Bass
teoriyi sadece Burns’ten aldig1 sekliyle gelistirmemis aslinda daha geriye, Weber’e,
atif yaparak teorinin gelisimini saglamistir. Bass’a gore “Dontigiimeii Lider”’in daya-
nak noktasi “Karizma” dir. Doniigiimcii lider biiyiik 6l¢iide karizmasini kullanarak iz-
leyenlerinin bakis agilarini ve davraniglarin1 degistirmektedir (Ladkin, 2010:78).

Dontisiimeii liderlik teorisinin yeni bir liderlik modeli sunmasinin yan1 sira
liderlik sahasinda etkili ve dominant bir liderlik teorisi olmas1 da alt1 ¢izilen bir ger-
cekliktir. Dontisiimcii liderlik insanlar1 daha yiliksek ahlaki degerlere ulastiran, daha
1yl motive eden ve onlara daha genis bir vizyon saglayan bir teoridir. Doniistimcii li-
derler izleyenleri i¢in bir ilham kaynagidirlar. Olaylara hi¢ alisik olmadiklar sekilde
bakmalarini saglar ve problemlere yeni ¢oziim yollar1 bulmalarini kolaylastirirlar
(Tucker ve Russell, 2004:103). Bennis ve Nanus’a gore doniisiimcii liderler doniisiimii
ilk 6nce donlistimiin 6nlinii acarak saglarlar. Bunu da doniisiim igin ortaya koyduklari
vizyonla yaparlar (Bennis ve Nanus, 2003:131).

Avolio ve Bass’a (2002) gore doniisiimcii liderler ilk 6nce rol model olduklar
hissini insanlarda uyandirir ve saglamlastirirlar. izleyenlerde liderlerinin attig: her adi-

min dogru oldugu, biitlin asamalarin, risklerin, etik problemlerin ve bu problemlerin



26

¢oziimlerinin liderleri tarafindan hesaplanmis oldugu fikri gelisir ve liderlerini izleme
konusunda hicbir giivensizlik yasamazlar. izleyenler liderlerinin kendilerini bir arada
tutan bir yapiskan oldugunu, takim ruhunu gii¢lendirdigini ve biitiin takimin ayn1 anda
isteyebilecegi arzu ve hedefleri gerceklestirmek i¢in ¢alistigini diigiiniirler. Buna ek
olarak bu liderler her seyden 6te izleyenlerini biligsel olarak etkiler ve yaratici diigiin-
melerini saglarlar (Avolio ve Bass, 2002:40).

Déniisiimeii liderler kendilerini rol model olarak gériirler. Izleyenlerinin ha-
reketlerini basimladiklarin1 ve kendilerini lidere gore sekillendirdiklerini bilirler.
Saygi duyulan ve giivenilen liderlerdir. Dontisiimcii liderler kaprisli ve maymun istahli
degil istikrarli ve miitevazi insanlardir. Buna ragmen risk almay1 severler (Bass ve
Riggio, 2006:6).

Déniistimcii lider ve izleyenleri arasinda ilhama dayal1 bir motivasyon etkile-
simi vardir. Lider izleyenlerinin motive olmada ilham kaynagidir. Dontigiimcii lideri
takim ruhuna, heyecana ve iyimserlige tesvik eder. Acik hedefler dogrultusunda izle-
yenlerini yonlendirir ve izleyenlerin 6rgiit vizyonuna olan bagliliklarint artirir (Bass
ve Riggio, 2006:6).

Dontigiimcii liderin problemlere karsi tutum almada gosterdigi bakis agisiyla
izleyenleri lizerinde uyaran etkisi vardir. Hem problemlerin kaynaklarini anlamaya y6-
nelik yeni yaklasimlarda bulunmasi hem de ¢ézlime yonelik yeni yollar denemesi iz-
leyenlerini etkileyen en 6nemli unsurlardandir. Ayrica izleyenlerini inovasyon konu-
sunda cesaretlendirir ve onlara daha 6nce hi¢ denemedikleri yollarla problemlere yak-
lasmasini 6gretir (Bass ve Riggio, 2006:7).

Dontisiimeii liderler her izleyenini ayr1 ayri ele alir ve hepsine bireysel olarak
odaklanir. Boylece izleyenlerini daha iyi taniyabilecek ve amaglara ulagsma noktasinda
hangisinin hangi gorevi listlenebilecegini bilecektir. Ayrica problemlere olan yakla-
stmlarda hangi izleyenin neye ihtiyact oldugunu bildiginden problemin kirilma nokta-
si1 ¢ok ¢abuk tespit edebilecektir. Liderin izleyenlerle olan iliskisi kogluk-mentorluk
seklinde gelisecektir (Bass ve Riggio, 2006:7).

Karizmatik ve Doniisltimcii liderlik teorilerinin gelisimi kendilerinden 6nceki
liderlik teorileri gibi bu alandaki farkindaligi artirmistir ama bu teorilerde kimi teoris-
yen ve uygulamacilara gore “etik” ve “giiven” kavramlar1 noktasinda eksiklik bulun-
maktadir. Daha sonra 6nem tasidigina inanilan bu iki kavram “Otantik Liderlik” bas-

l1g1 altinda incelenmistir (Robbins ve Judge, 2012:394).
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Otantik liderlik Avolio ve Gardner'm 2005 yilindaki “Authentic Leadership
Development: Getting to the Root of Positive Forms of Leadership” baslikl ¢calisma-
styla onem kazanan bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Otantik liderler liderlik faaliyetlerini yiiriitiirken, yiiksek 6zgiiven, seffaf yo-
netim anlayis1 ve iliskilerde diiriistliik gibi enstriimanlar kullanirlar. Otantik liderler
kendi kendisinin net olarak farkinda olan, kendisini dogru bicimde ifade eden liderler-
dir. Otantiklik kavrami bireyin kendi 6z degerlerine, kisiligine, kisisel tecriibelerine,
istek ve ihtiyaclarina, arzularina ve en nihayetinde inancina baglilik derecesini ifade
eder (Goethals ve digerleri, 2004:66). Otantiklik her sey den Gte bir hayat felsefesi ve
bir yasam tarzidir. Bireyin kendine karsi ne kadar diiriist oldugunun gostergesidir (Di-
erendonck, 2011:1236).

Otantik liderlik organizasyonlar i¢in ideal lider portresini ¢izmeye calisan
normatif bir yaklasimdir. Bu yaklasim, etkili liderlik ile etik liderlik anlayislarini bir-
birine entegre etmeye calismistir. Otantik liderlerden dirtistlik, 6zgecilik, nezaket,
adil olma, hesap verebilirlik ve iyimser olmalari gibi davranislar beklenir. Otantik li-
derler liderlik kurumunu giig, statii ve sayginlik ihtiyacini karsilayan bir konum olarak
degil kisisel degerlerini ve inanglarin1 hayata uygulama ve ifade etme araci olarak go-
riirler. Otantik liderleri motive eden en temel degerler seffaflik ve karsilikli gliven ol-
gusudur. Bu 6zelliklerle izleyenleriyle diiriistliik ve giiven esasina dayanan bir iliski
kurar ve boylece izleyenlerinin de ayn1 degerler dogrultusunda gelisimlerini saglarlar
(Yukl, 2009:424).

Etik liderlik kavrami her ne kadar son zamanlarda ¢ok konusulan ve ilgi ¢eken
bir liderlik kurami olmasina ragmen gerek bir teori olarak varlig1 ve gerekliligi gerekse
tanimu iizerinde tam bir uzlas1 saglanamamistir. Ornegin Heifetz (1994) etik liderligi
liderlik kuramlarindan birisi olarak kabul etmemistir. Ciinkii Heifetz’e gore etik lider-
ligin bilinyesinde tasidig1 6zellikler zaten diger liderlik kuramlarindaki liderlerde de
olmasi gereken ozelliklerdir (Yukl, 2009:409).

Etik liderin tanimlamasinda izlenilen metot diiriistliik, giivenilirlik, 6zgecilik
ve adalet gibi davranisa doniisen bireysel 6zellikleri siralamak seklinde olmustur. Li-
der bu ozellikleri orgiit liyeleri lizerinde, etik degerlerin 6nemini vurgulamak, onlara
etik konusunda gézlemlenebilir bir 6rnek teskil etmek, performans degerlemede etik
davranmak ve etik olmayan davranisi elestirmek veya cezalandirmak seklinde kulla-

nabilir (Yukl, 2009:409).
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Etik liderligin gii¢c kaynag1 orgiitiin etik giicii olarak kabul edilmektedir. Bu
nedenledir ki etik lider baginda bulundugu 6rgiit igerisinde meydana gelebilecek etik
dis1 olaylara kars1 proaktif davranis sergiler. Bu baglamda etik liderlik 6rgiitiin ahlaki
anlamda emniyet mekanizmasidir. Ayn1 zamanda etik liderin davranislar liderin rol
model olmasi 6zelliginden dolayi izleyenlerinin ahlaki gelisimlerine de katki saglaya-
caktir (Yaman, 2010:11).

Yapilan ¢alismalar evrensel nitelikte lider 6zellikleri ortaya koyamasa da ba-
saril1 liderleri analiz ederek ortak 6zellikleri saptamis ve genel bagliklar altinda topla-
may1 basarmislardir. Davranigsal teoriler gorev odakli ve kisi odakli liderlik tarzlarini
birbirine yaklastirmig, durumsal teoriler liderin i¢inde bulundugu durumu dikkate ala-
rak davranigsal teorilerin gelisimine katkida bulunmuslardir. Karizmatik ve Doniistii-
rlicii liderlik alanlarinda yapilan ¢alismalar lider etkililigini anlamada yardime1 olmus-
lar, Otantik ve Etik liderlik kavramlar1 Karizmatik ve Doniistiirticii liderlikteki eksik-
lik olan giiven ve etik kavramlarini isleyerek bu iki liderlik anlayisina katki saglamis-
lardir (Robbins ve Judge, 2012:405).

Yukarida ele alinan biitiin liderlik yaklagimlarinin yaninda hizmetkar liderlik
de eski bir liderlik anlayisi olmasina ragmen literatiirde digerleri kadar fazla islenme-
mistir. Tiirk¢e yazinda ise bu konuda yapilan arastirma yok denecek kadar azdir. Hiz-
metkar liderligin pek ¢ok arastirmaci tarafindan hem daha gelismis orglitler meydana
getirmede hem de insan gelisimine yon ¢izmede dnemli bir anlayis olarak goriilmesi

(Beazley ve Beggs, 2002:63) kavramin ciddiyetini ortaya koymaktadir.

2.2. HIZMETKAR LIDERLIK

2.2.1. Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik kavrami Greenleaf’in 1970 yazdig1 “The Servant as Lea-
der” isimli makalesiyle birlikte yazina kazandirildiysa da diisiinsel bir gerceklik ola-
rak binlerce yildir ruhsal ve insancil 6gretilerle birlikte ele alindig1 bir gergektir (Burk-
hardt ve Spears, 2002:224). Greenleaf’in hizmetkar liderlige dair diisiincelerinin teme-
linde Hristiyanligin kutsal kitab1 Incilin dolayisiyla Hristiyanlik inancinin yattig go-
riilmektedir (Greenleaf ve Spears, 2002:42). Sadece Greenleaf’e gore degil biitiin Hris-
tiyanlara gore Hz. Isa en ¢ok bilinen ve bu adi hak eden en hizmetkar liderdir ve bu
konudaki 6gretileri kendinden sonra gelen biitiin liderlere 6rnek olmustur (Sendjaya

ve Sarros, 2002:57; Woolfe, 2002:X-XI). Hristiyan bilim adamlarinin 6zellikle boyle
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diisiinmesinin temel dayanak noktasinin incil’de gegen ve Hz. Isa’ya ait “icinizden
kim biiylik olmak istiyorsa sizin hizmet¢iniz olsun ve kim 6nderiniz olmak istiyorsa
sizin kéleniz olsun (“Bible Gateway passage: Matthew 20:26-27 - New International
Version,” t.y.)” ciimlesi oldugu goriilmektedir. Yine Incil’de gegen “kim en dnde ol-
mak istiyorsa en sonda olsun ve digerlerinin hizmetkar: olsun (“Bible Gateway pas-
sage: Mark 9:35 - New International Version,” t.y.)” climlesi de bu kavramin temelle-
rinden birisidir. Ayrica Hz. Isa’ya atfedilen, son aksam yemeginde havarilerin ayakla-
rin1 yikamasi eylemi de onun izleyenlerine hizmet ettigi vurgusunu yapmak i¢in kul-
lanilan bir 6rnek teskil etmektedir (Manz, 2005:120). Verilmek istenen mesaj Hz.
Isa’nin algakgoniilliiliik ierisinde kendisini izleyenlerinin hizmetkar1 olarak gordiigii-
diir. Ayrica asil hizmeti tanrinin yaptig1 ve insanlarin yaptigi islerle sadece ona hizmet
etmesi gerektigi vurgulanmaktadir (Walters ve Oztiirk, 2006:57).

Greenleaf’e gore hizmet ve hizmet etmek, hizmetkarlik gibi kavramlar In-
cil’de 1300°den fazla gegcmektedir. Bununla birlikte diinyanin pek ¢ok kiiltiirtinde hiz-
metkar lidere gerek sozleriyle gerekse fiilleriyle 6rnek olabilecek insanlar yasamistir.
Tibetlilerin ruhani lideri Dalai Lama bu duruma 6rnek olarak verilebilir. Yine ABD
baskanlarindan George Washington’in “en miitevazi ve sadik kulunuz” diyerek yazis-
malarint bitirmesi de hizmetkar liderlik davranigsina 6rnek olarak gosterilmektedir
(Laub, 1999:12).

Graham’a (1991) gore doniistimcii liderlik gibi hizmetkar liderlik te karizma-
tik liderlik anlayisindan dogan ve yeni yeni ayri1 bir saha olarak kabul edilen bir liderlik
tarzidir (Graham, 1991; Sendjaya ve Sarros, 2002:62).

“Hizmetkar liderlik” kavraminin bizzat kendisi aslinda “Hizmetkar” ve “Li-
der” seklinde iki zit gibi gériinen kavramin bir araya getirilmesiyle olusturulmus ilging
bir kavram olarak kabul edilmektedir. Bu iki zit kavramin bir araya gelmesinin bir
paradoks dogurmasi beklenir goriisii hakimdir. Gergekten de iki zit kavram bir araya
gelerek paradoksal bir kavram olan “hizmetkar liderlik” kavramini olusturmuslardir.
Fakat bu durumun, insan dogas: iizerinde yapilan incelemelerle aslinda bir paradoks
degil bir gereklilik oldugu ortaya konmustur. Ciinkii insanlar lider ya da izleyen, hangi
pozisyonda olurlarsa olsunlar bir ama¢ dogrultusunda hizmet etmektedirler (Spears,
2010:12).

Izleyenlerinin sorunlarmi mantikl1 yollarla ¢ézmeye olan istek hizmetkar li-

derin ruhunda vardir (Sartain ve Finney, 2003:229). Ayrica hizmetkar liderler hizmet



30

etmeyi seven ve fedakar insanlardir. Izleyenlerinin mutlulugu ve basarisi igin kendile-
rinden fedakarlik etmeye goniilliidiirler (Kouzes ve Posner, 2008b:13). Bu durum kav-
ramin ilk zamanlarinda hizmetkar liderligin pasif liderlik olarak anilmasina ve hiz-
metkar liderlerin ya hi¢ giicii olmadiginin ya da ¢ok az giicii oldugunun ileri siiriilme-
sine sebep olmustur (Wong ve Page, 2003:2). Sendjaja ve Sarros bu goriise kars1 ¢ik-
miglar ve hizmetkar liderlerin hizmet etmeyi kendilerinin segtiklerini savunmuslardir.
Bu sekilde hareket etmek hizmetkar liderlerin kendilerini daha rahat hissetmelerini ve
grup igerisinde daha baglayici etkilerinin olmasini saglamaktadir. Bu liderlerin kullan-
diklar1 ana motivasyon unsuru izleyenlerine yaptiklart hizmettir (Sen Sendjaya,
2010:43). Moxley’in, paylasilan degerlerin liderligi ortakliga doniistiirdiigli goriisii
(Moxley, 2002:47) bu ifadeyi destekler niteliktedir. Liderin izleyenlerine hizmet et-
mesi anlayisi lider tarafindan benimsenen ve kitleler {izerinde pozitif bir degisim etkisi
ortaya ¢ikaran bir hayat tarzidir (Greenleaf, 2002:21).

Hizmetkar liderlikteki en temel 6gelerden birisi de liderin sahip oldugu de-
gerlerdir. Covey’e (2002) gore bir liderin “hizmetkar lider” olabilmesi i¢in liderlik,
degerler, ilkeler ve inanclarin liderlik siirecinde ne kadar 6énemli rol oynadiklarini an-
lamasi gerekir (Covey, 2002:27-29). Dahasi degerler hizmetkar liderligin tam merke-
zinde, harekete gegirici unsur olarak yer almaktadir (Farling, Stone, ve Winston,
1999:53; Kouzes ve Posner, 2011:87). Hizmetkar liderlerdeki kisisel degerlerin orga-
nizasyonu etkiledigi ve organizasyon degerlerini degistirdigi agik¢a gozlemlenebilir.
Diiriistliik, onur ve bunlara benzer degerler hizmetkér liderlerin organizasyonu bir
arada tutmasini ve orgiitsel giiven ortaminin olugmasini saglar (Dean, 2012:63). De-
gerlerin liderler iizerindeki etkilerinden bahsederken hangi hususlarda degerlerin lider
davranigini sekillendirecegini England ve Lee (1974) su sekilde siralamiglardir (Akt.
Washington, Sutton, ve Feild, 2006:702):

- Liderin kosullar algilamasi, bireysel ve orgiitsel basari, etik ve
etik olmayan davranis bigimi,

- Liderin problemlere getirdikleri ¢oziimler,

- Liderin kisileraras: iliskileri,

- Liderin organizasyon i¢in belirledigi hedefler ve

- Liderlik performansi.

Hizmetkar liderlere gore liderlik giinliik hayattaki diger islerden farksiz her-
hangi bir istir (Walters ve Oztiirk, 2006:57). Hizmetkar liderler liderligi bir hizmet
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mekanizmasi olarak goriirler. Bu mekanizmanin islemesi esnasinda onlar1 diger lider-
lerden ayiran iki temel 6zellik vardir. Bunlardan birincisi astlardan gelen geribildirime
olan bakis acilaridir. Normal sartlar altinda liderler astlarindan gelen geribildirimi hos
karsilamayabilirler. Cilinkii negatif geribildirimler astlarin artik liderleri istemedigi iz-
lenimi uyandirabilir. Ama hizmetkar liderlere gére bu konudaki geribildirim astlarina
daha iyi hizmet edebilmelerinin yolunu agan bilgiler toplulugudur. Ikinci ézellik ise
hizmetkar olmayan liderlerin ¢evrelerinde liderlik potansiyeli bulunduran insanlar1 ba-
rindirmak istememeleridir. Ciinkii bu liderler liderligi hizmetkar liderlerdeki gibi bir
ara¢ degil rekabet sonucu kazanilan bir amag olarak goriirler. Onlara gore alternatifle-
rin var olmasi demek hata yaptiklar1 durumlarda izleyenlerinin diger alternatiflere kay-
mast demektir. Hizmetkar liderler ise ¢evrelerindeki herkesin bir lider olarak yetisme-
lerini isterler. Ciinkii onlara gore liderlik astlarina hizmet etmekten baska bir sey de-
gildir (Blanchard, 2010:272).

Covey’e (2006) gore organizasyonlarin olugsmasinin ve varliklarini stirdiirme-
lerinin tek sebebi insan ihtiyaglarini karsilamalar1 yani onlara bu dogrultuda hizmet
etmeleridir. Dolayisiyla organizasyonun bir pargasi olan bireyde liderle ilgili gelisen
alg1 da giliven ortamini tesis etmek {izerine olacaktir. Lider izleyenine hizmet ettigi
stirece giiven ortamini tesis edebilecek ve izleyenlerinin, organizasyonda giiven orta-
minin ve gercekten izlenebilecek bir liderin varligi hakkindaki yorumlarin1 duyabile-
cektir. Izleyenlerde lideri kazan-kazan anlayigii organizasyona yerlestirmis, gergek-
ten yardima ihtiyaglar1 oldugunda basvurabilecekleri bir merci olarak gorecekler, ona
giiveneceklerdir (Covey, 2006:5-6).

Greenleaf (2002) izleyenlere bakilarak hizmetkar liderlik olgusunun organi-
zasyonda varliginin tespit edilebilecegine inaniyordu. O’na gore izleyenler hakkinda
sorulacak bazi sorular bu konuda gerekli ipuglarini verebilmektedir. Ornegin izleyen-
lerin kisiliklerindeki gelismeler, onlarin kendilerini 6zgiir, saglikli, mutlu ve 6zgiivenli
hissetmeleri, hepsinden 6te kendilerini liderleriyle birlikte “hizmet” edebilecek sevi-
yede ve anlayista gormeleri bu olgunun belirlenmesi i¢in yeterli kistaslar olarak kabul
edilebilmektedir (Greenleaf, 2002:24).

Giliniimilizde hizmetkar liderlik kavrami pek ¢ok arastirmaci tarafindan daha
gelismis organizasyonlar meydana getirme konusunda oldugu gibi insan gelisimine
yon ¢izme hususunda da ¢ok dnemli bir sigrama tas1 olarak goriilmektedir. Bu ylizden

hizmetkar liderlik her ne kadar ilk bakista paradoksal kavramlari igeren ve mantiga
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ters bir olgu imig gibi goriinse de gliniimiiz diinyasinin trendi yiiksek ve hizla artmaya
devam eden bir liderlik tiiriidiir (Beazley ve Beggs, 2002:63).

Hizmetkar liderlik teorisinin yaklagik 40 yillik bir gegmisi oldugu goz 6niine
alindiginda literatiirde konuyla ilgili yapilan ¢alismalar istenen diizeyde degildir. Bu
caligmalar teorinin ilk yillarinda felsefi ve dykiisel nitelikte iken son 20 yildir ampirik
caligmalara agirlik verildigi goriilmektedir. Bunlara 6rnek olarak Laub, (1999), Beck
(2010), Savage, (2009), Hiatt, (2010), Boyum, (2012), Dennis ve Bocarnea, (2005),
Irving, (2005), S. Sendjaya, (2005), Parolini, (2004) ve Dillman, (2004) gosterilebilir.
Hizmetkar liderlik ve liderlik tiirleri ile ilgili daha pek ¢ok ¢alisma Greenleaf ve diger-
lerinin ¢aligmalar1 iizerine sekillenmis ve hizmetkar liderligin gelisen bir disiplin ol-

masini saglamistir (Williams, 2009:51).

2.2.2. Literatiirde Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik kavrami bundan yaklasik 40 yil 6nce Greenleaf le ortaya
atilmistir. ilgili yazindaki calismalar Laub (1999)’1a 13 y1l énce hiz kazanmis olmasina
ragmen akademik arastirmalar heniiz istenen diizeyde degildir (Dierendonck,
2011:1229). Bu alanda yapilan akademik ¢alismalar ise daha ¢ok hizmetkar liderligin
karakteristik 6zelliklerini belirlemeye veya hizmetkar liderligi diger liderlik tiirleriyle
karsilagtirmaya odaklanmigtir (Farling, Stone, ve Winston, 1999:49; Giampetro-Me-
yer, Timothy Brown, Browne, ve Kubasek, 1998:1734).

Yurt disinda konuyla ilgili daha fazla ¢alisma yapilmistir. Robert K. Green-
leaf’in kurdugu “Center For Servant Leadership” her yil diinya ¢apinda seminerler dii-
zenlemekte ve hizmetkar liderlik kavramini akademik alanda derinlestirmeye calis-
maktadir.

Konuya dair yapilan ¢alismalardan 6rnekler vermek gerekirse; Amerika Bir-
lesik Devletlerinde yapilan ve Fortune dergisinin 6zel sayisi olarak yayimlanan bir ¢a-
lismada hizmetkar liderligin Amerika’nin en iyi 100 sirketinde gozlemlendigi ve ¢ok
olumlu sonuglar dogurduguna iliskin veriler ortaya konulmustur. Southwest Airlines,
The Service Master Company, Synovus Finance gibi en iyi 100 listesinde {ist siralarda
olan firmalarin hizmetkar liderlik uygulamalar1 gosterdigi belirtilmektedir (Williams,
2009:52). ilk 10 da bulunan TD Industries hizmetkar liderlik anlayisin1 uygulama sa-
hasina koyan ilk organizasyon olarak tespit edilmistir. Yine Toro Company ve Men’s
Warehouse gibi firmalar hizmetkar liderligi bir yonetim felsefesi olarak sirket politi-

kalar1 igerisinde barindirmaktadirlar (Spears, 2002:9). The Service Master Company
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yonetim kurulu baskanit William Pollard hizmetkar liderin izleyenlerine bir umut 15181
oldugunu ve hayatina basar1 dogrultusunda yon vermek isteyenlere bir 6rnek oldugunu
belirtmekte ve hizmetkar bir kalbin kendi yerine her zaman bagkalarini tercih edece-
ginin alti1 ¢izmektedir (Williams, 2009:53).

Irving (2005) yaptig1 caligmada, kar amac1 giitmeyen organizasyonlarda hiz-
metkar liderligin takim etkililigi {izerindeki etkisini aragtirmigtir. Bu calisma, hiz-
metkar liderligin organizasyonlarda hizmetkar liderlik anlayiginin var olmasinin olma-
masina nazaran pozitif yonde bir etki yaptigini gostermesi acisindan énemlidir. Yine
Drury (2004) hizmetkar liderligin orgiitsel baglilik ve is tatmini ile iligkisini inceleyen
calismasiyla literatiire katkida bulunmustur (Williams, 2009:54).

Russell ve Stone (2002) yaptiklari caligmada hizmetkar liderin 6zellikleri ola-
rak vizyon, diiriistliik, giiven, hizmet, modellenebilme ve goniilliiliigii saymislardir. R.
Dennis ve Winston'a (2003) gore Page ve Wong, Adjibolosso’nun insan faktorii mo-
deli calismasini temel alan bir 6lgek gelistirmisler ve yaptiklari ¢alismada hizmetkar
liderin 6zellikleri olarak diiriistliik, hesap verebilirlik, kendini adama ve insan onuruna
saygl duymanin altin1 ¢izmislerdir. Parolini'de (2004) Page ve Wong’un ¢alismasini
esas alarak yaptig1 caligmasinda hizmetkar liderligin beraberinde getirdigi 6zellikleri;
diirtistliik, algakgoniilliiliik ve insanlara hizmetkarliktir (Williams, 2009:52).

Beck (2010) hem nitel hem de nicel metotlar1 kullandig1 ¢alismasinda hiz-
metkar liderligi olusturan alt yapilar1 aragtirmistir. Beck ulastigi bulgular sonucunda
izleyenlerin lidere olan inanglarinin ve onu lider olarak kabul etme siirelerinin hiz-
metkar liderlik anlayisiyla dogru orantili oldugunu belirtmistir. Ayrica arastirmaya
gore hizmetkar liderler izleyenlerini giiven tesis ederek etkilerler. Beck’ e gore hiz-
metkar liderler 6zgeci bir yaklagim sergilerler (Beck, 2010).

Savage (2009) hizmetkar liderlik 6zellikleri tagidig1 diistiniilen 15 lider tize-
rinde yaptig1 ¢alismasinda hizmetkar liderlik anlayisinin takim etkilili§ini olumlu
yonde etkiledigini tespit etmistir. Bu calismada bazi orgiitsel engellerin hizmetkar li-
derligin uygulanmasini olumsuz etkiledigi gézlemlenmistir. Bu engeller degisim kor-
kusu ve hizmetkar liderligin icerigi hakkinda bilgi sahibi olmama seklinde siralanmis-
tir (Savage-Austin, 2009).

Boyum (2012) kendini hizmetkar lider olarak tanimlayan 8 lider ve 14’er iz-
leyeni lizerinde yaptig1 ¢aligmada lider ve izleyenlerin hizmetkar liderligi nasil tanim-

ladiklarini tespit etmeye ¢alismis ve tanimlar arasindaki farklari incelemistir. Ulastigi
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sonug, hizmetkar liderligin iligki temelli, izleyenler iizerine bireysel olarak odaklan-
mis, izleyenlerinin kisiliklerine ayr1 ayr1 deger veren, hem liderin kendisini hem de
izleyenini gelistiren ve adalet kavraminin varligina vurgu yapan bir liderlik tiirii oldu-
gudur (Boyum, 2012).

Dennis ve Bocarnea (2005) hizmetkar liderlik faktorlerini belirlemek igin
yaptiklar1 6l¢ek gelistirme calismasiyla 42 sorudan olusan bir dlgek gelistirmislerdir.
Bu olgek yetkilendirme, sevgi, algakgoniilliiliik, gliven ve vizyon faktorlerini 6lgebil-
mektedir (Dennis ve Bocarnea, 2005).

Irving (2005) yaptig1 ¢alismada hizmetkar liderlik ve takim etkililigi arasin-
daki iligkiyi incelemistir. Irving iki degisken arasinda yiiksek derecede pozitif iliski
tespit etmistir. Ayrica is tatmininin de bu iki olgunun iliskisi dogrultusunda arttigin
veya azaldigini gézlemlemistir (J. A. Irving, 2005).

Hizmetkar liderlikle ilgili diger bir olgek gelistirme calismasini yapan
Sendjaya (2005) 73 sorudan olusan ve 6 hizmetkar liderlik boyutu ile bunlara ait 22
alt boyutu tespit etmek tizere kullanilan bir 6l¢ek gelistirmistir (Sendjaya, 2005).

Dillman (2004) Pattersonun teorisi lizerine yaptig1 ¢alismada farkl kiiltiir-
lerde hizmetkar liderligin ortaya ¢ikisini ve etkilerini incelmistir. Patterson’un belirle-
digi Karsiliksiz sevgi, alcakgoniilliiliik, 6zgecilik, hizmet, vizyon, giiven ve yetkilen-
dirme boyutlarinin farkli kiiltiirlerde nasil algilandigini arastiran Dillman Avustu-
ralya’daki ve Amerika’daki kiliselerde yaptig1 calismasinda ortaya koydugu sonuglar;
Avustralya’daki rahiplerin hizmetkar liderlige benzer davranis sergiledikleri fakat hiz-
metkar liderlik davranigin1 tamamen ortaya koymadiklari, kendilerinde hizmetkar li-
derligin yedi boyutunu (Patterson’un siraladig1 boyutlar) da gézlemledikleri ve Ame-
rikadaki rahiplerle ayni hizmetkar liderlik algisini tagidiklaridir (Dillman, 2004).

Tiirkiye’de ilgili yazin tarandiginda ise kavram iizerinde ¢ok daha az durul-
dugu goriilmektedir. Ozmutlu (2011) bedensel engelli sporcular iizerinde yaptig1 ca-
lismada antrenodrlerin hizmetkar liderlik davranisi sergilemesi ile engelli sporcularin
tatmin diizeyleri arasinda pozitif yonde anlamli bir iliski bulmustur.

Coskunlar (2011) Eskisehir’deki belediyelerde yiiriittiigli ¢alismasinda bele-
diye personelinin yoneticilerdeki hizmetkar liderlik rollerine iliskin goriislerini deger-
lendirmistir. Elde edilen sonuglar her ii¢ belediyede de demografik faktorlere gore

farklilik gostermektedir.
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Kahveci (2012) ilkdgretim okullarinda yiiriittiigi ¢aligmasinda kurum kiiltiirii
ve hizmetkar liderlik arasindaki iliskiyi incelemis ve iki degisken arasinda pozitif

yonde anlaml bir iligki bulmustur.

2.2.3. Hizmetkar Liderligi Olusturan Etmenler

Hizmetkar liderlik teorisiyle ilgili kendilerine en ¢ok atif yapilan yazarlar Pat-
terson (2003), Laub (1999) ve Spears (1998) tir (Williams, 2009:51).

Patterson modelinde, hizmetkar liderin sergiledigi davraniglar1 “Karsiliksiz
sevgi”, “Alcak Goniilliiliik”, “Ozgecilik”, “Vizyon sahibi olma”, “Giivenilirlik”, “Yet-
kilendirme” ve “Hizmet Etme” seklinde 7 bashik altinda incelemistir (Patterson,
2003:10).

Spears’a gore hizmetkar liderin 6n plana ¢ikan 10 karakteristik 6zelligi “Din-
leme”, “Empati Kurma”, “Rehabilite etme”, “Farkindalik”, “Ikna Etme”, “Kavramlas-
tirma”, “Ongérﬁ”, “Idarecilik”, “Insan Gelisimine Kendini Adama”, “Grup Kurma”
seklinde siralanmaktadir (Williams, 2009:49-50).

Laub’a gore hizmetkar liderin 60 karakteristik 6zelligi vardir ve bunlar 6 bas-
lik altinda toplanmaktadir. Bu basliklar; “Insanlara deger verme”, Insanlar1 gelis-
tirme”, “Grup kurma”, “Ozgiin olma”, “Liderlik anlayis1 olusturma” ve “Yetkisini
paylasma” dir (Laub, 1999:49-51).

Patterson hizmetkar liderlik teorisinin ahlaki olan1 yapmaya odaklanan ve do-
niisiimcii liderligin uzantisi olan bir teori olarak kabul etmektedir. Bunun sebebi olarak
da dontisiimcti liderligin Karsiliks1z sevgi, algakgoniilliiliik, 6zgecilik ve izleyenler ta-
rafindan vizyon sahibi olarak kabul edilme konularinda yetersiz kalmasini gostermek-
tedir (Patterson, 2003:iii). Bu olgular ise asagidaki sekilde agiklanabilir.

2.2.3.1. Karsiliksiz sevgi (Agapao Love)

Yunanca kokenli Agapao kelimesi tam olarak karsiliksiz agk anlamina gel-
mektedir. Hizmetkar liderlikte ise izleyenlerin lider i¢in organizasyondan daha dnemli
ve Oncelikli olmasini ifade eder. Bu sevgi liderin izleyenlerine, her seyden 6nce diisii-
nen, arzulayan, isteyen birer insan olduklar1 i¢in deger vermesinden dogar. Organizas-
yon igerisinde izleyenlerin kisisel gelisimlerinde bu sevgi ¢ok 6nemlidir (Patterson,
2003:8).
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2.2.3.2. Al¢akgoniilliiliik (Humility)

Pattersona gore algakgoniilliiliik bir acziyet ve zayiflik degil aksine bir giigtiir
(Patterson, 2003:8). Algakgoniillii bir lider grubun basarilarini sahiplenmez aksine ba-
sarilar elde edildiginde kendisi geri planda kalarak grubu veya basarida en ¢ok rolii
olan kisiyi 6n plana ¢ikarir (Dierendonck ve Rook, 2010:159). Daft al¢akgoniilliliigii
dogru liderligin kurallarindan saymaktadir (Daft, 2010:248). Bir liderin izleyenlerini
dinlemesi ve onlarin elestirilerine agik olmasi gibi gostergeler o liderin algak goniilli
bir lider olduguna isaret etmektedir (Dillman, 2004:3).

2.2.3.3.0zgecilik (Altruism)

Ozgecilik, baskalarmin yararini da kendi yarar1 kadar gozetme ya da diger
insanlara maddi veya manevi ¢ikar gézetmeksizin yararli olmaya ¢alisma ve bencillik
karsit1 hareketlerde bulunma seklinde tanimlanmaktadir. Ozgecilik “kendi gelisim ge-
reksinimlerini bir kenara itip yalnizca baskalarinin ¢ikarlarini saglamaya galisma” an-
laminda degil, baskalarin1 da kendisi kadar diisiinme, bagkalarin1 da kendisi kadar
sevme ya da bagkalarinin yararin1 da kendi yarar1 kadar gézetme anlaminda kullanil-
maktadir (Bhatia, 2009:20; Matsumoto, 2009:31). Patterson 6zgeciligi “sadece yardim
etmek icin yardim etmek” olarak tanimlar. Ona gore 6zgecilik iyi davranisa gotiiren
iyi bir motivatordiir (Patterson, 2003:17).

2.2.3.4.Vizyon (Vision)

Her ne kadar vizyon organizasyonel acidan degerlendirilen bir kavram olsa
da Patterson bu kavrami bireysel agidan degerlendirmis hizmetkar liderligin temel
esaslarindan birisi oldugunu savunmustur. Patterson’a gore hizmetkar lider izleyenle-
rinin geleceklerine bakar, onlarin tamamini saygin kisilikler olarak goriir, halihazirda
olmasa bhile gelecekte boyle olacaklarma inanir ve bu durum onlara her zaman ayni
Ozveriyle hizmet etmesini saglar (Dennis, Norheim, ve Bocarnea, 2010:171; Patterson,
2003:18). Greenleaf’in “kendilerine hizmet edilen insanlarin gelisimleri” hakkinda
sordugu soru da bir yoniiyle hizmetkar liderdeki vizyon 6zelligine vurgu yapmaktadir.
[zleyenlerin gelisimleri gelecekle ilgili bir éngdrii barindirdigindan hizmetkar liderin
vizyon sahibi olup olmadigi bu soruyla dlgiilebilir (Patterson, 2003:19).

2.2.3.5.Giiven (Trust)

Gtiven hizmetkar liderlik anlayisinda lider ve izleyenleri arasindaki en 6nemli
kopriilerden birisidir. Hatta izleyenlerin lider ve organizasyon hakkinda yargi olustu-

rurken kullandiklari en 6nemli 6gedir (Laub, 1999:20). Liderler organizasyonlarda gii-
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veni tahsis ederek izleyenlerinin hem birbirlerine hem liderlerine giivenmelerini sag-
lar. Ayrica liderler, izleyenlerinin sorunlarini ¢ézerken mutlak giiven ortaminin olus-
masini temin etmek zorundadirlar. Cilink{i mutlak gliven ortami hakim olmazsa prob-
lemler agik yiireklilikle konusulamayacagi i¢in ¢6ziim iiretme noktasinda sikintilar or-
taya ¢ikmaktadir (Dillman, 2004:4). Patterson’a gore liderde giiven en az vizyon kadar
onemlidir. Giivenilir lider ise izleyenlerini hem kendilerine hem de organizasyona hiz-
met etme noktasinda yetkilendiren liderdir (Patterson, 2003:20).

2.2.3.6.Yetkilendirme

Yetkilendirme hizmetkar liderligin en 6nemli karakteristiklerinden birisi ol-
dugu i¢in Buchen'e (1998) gore Greenleaf “yetkilendirme hareketi”’nin babasidir. Yet-
Kisini paylasmayan hicbir hizmetkar lider yoktur. izleyenleri yetkilendirme, onlar igin
en 6nemli hizmet olarak goriildiigiinden, hizmetkar liderligin kalbi konumundadir.
Hizmetkar liderlikte yetkilendirme giiciin ve giivenin izleyenlere emanet edilmesi ola-
rak goriilmektedir. Bu eylem izleyenlerin kendilerini 6nemli hissetmelerini sagla-
makta, takim calismasina vurgu yapmakta, liderin izleyenlerini dinledigini ortaya koy-
makta ve grup i¢i sevgiyi pekistirmektedir (Patterson, 2003:23). Yetkilendirme insan
kapasitesini gorme agisindan da ¢ok dnemlidir. Showkeir'e (2002) gore hizmetkar li-
derlikte giiciin paylasimi izleyenlerin performanslarini degerlendirmedeki yargilari-
miz1 degistirecek ve bireylerin organizasyona katkilarini gérmemizi saglayacaktir
(Showkeir, 2002:159).

2.2.3.7.Hizmet

Hizmetkar liderligin temel tasi olan hizmet kiginin zamanini, enerjisini, sag-
ligin1 daha 6tesi sahip oldugu her seyi izleyenlerine sunmasi seklinde tarif edilebilir.
Hizmet, hizmetkar liderligin tam merkezinde ve hizmetkar liderin en temel vazifesi
olarak kargimiza ¢ikmaktadir (Patterson, 2003:25). Hizmetkar liderin hayattaki yegane
misyonu hizmet etmek ve bu konuda izleyenlerinin sorumlulugunu {stiine almaktir.
Fairholm’a (2000) gore hizmet ve liderlik kelimelerinin ayirmak miimkiin degildir.
Nasil ki organizasyonlar kurulma amaclarindan etkilenen paydaslarina hizmet etmek
zorundaysalar liderlerde bu organizasyonlardaki izleyenlerine hizmet etmek zorunda-
dirlar. Bu hizmet izleyenlere ilham verme ve onlar1 bir amag¢ dogrultusunda birlestirme
seklinde de olabilir (Fairholm, 2000:98). Aggarwal ve Simkins'e (2001) gore hiz-
metkar liderin gorevi 6n planda ¢alisanlarin miisteriye hizmet etmelerinde islerini ko-
laylastirarak onlara hizmet etmektir. Hizmetkar lider bunu her izleyeninin kisisel 6zel-

liklerini bilerek ve bu bilgi dogrultusunda izleyenini yonlendirerek yapar. Hizmetkar
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liderin organizasyonda izleyenlerine hizmet ederek onlart etkilemesi ve orgiit kiiltiirti
ile ilgili onlara ilham vermesi de bu konunun farkli bir boyutudur. Béylece her izleyen
ilham aldig: liderini taklit edecek ve arkadaslarina hizmet etme hususunda kisisel ge-
lisimini tamamlayarak kendini organizasyona ve liderine adayabilecektir (Patterson,
2003:26).

Greenleaf’in yazilarindan yola ¢ikarak hizmetkar liderligin 10 karakteristik
Ozelligini belirleyen Spears (2002) bu 6zelliklerin hizmetkar liderin gelisiminde hayati
rol oynadigin1 savunmaktadir. Bu 6zellikler asagidaki sekilde agiklanmaktadir (Spe-
ars, 2002:5-8) :

2.2.3.8.Dinleme

Spears’a gore liderler iletisim ve karar verme becerilerine gore degerlendiri-
lirler. Hizmetkar liderlikte ise bu iki 6zellik izleyenlerini dinlemenin getirdigi bagli-
likla desteklenmelidir. Hizmetkar lider grubun gelecegini iyi dngdrmeli ve bu 6ngdorii
dogrultusunda ortaya ¢ikabilecek sorunlari 6nceden sezinleyerek bunlara karsi proak-
tif davranabilmelidir. Bu 6ngdrme siirecinde liderlerin kullandiklar1 en 6nemli arag
izleyenlerini dikkatlice dinlemek deyim yerindeyse onlara kulak vermektir. Hizmetkar
lider karsisindakini dinlerken onun sadece distyla degil igiyle de ilgilidir. Ses tonu,
kurulan ciimlelerin yapisi, beden dili gibi 6zellikleri kullanarak anlatilani tam olarak
anlamaya calisir. Diizenli periyodlar halindeki tepkilerle birlesen dinleme hizmetkar
bir liderin ortaya ¢ikmasinda 6nemli bir esastir (Spears, 2002:5-8).

2.2.3.9.Empati

Hizmetkar lider izleyenlerini onlarla empati kurarak anlamaya calisir. insan-
larin kendilerine has 6zellikleri hususunda kabullenilmeye ihtiyaglarinin oldugu bir
gercektir. Hizmetkar lider izleyenlerinin performanslarini veya yaptiklari igleri begen-
mese bile her seyden 6nce insan olduklari i¢in onlarla empati kurmaya ¢alisir. En ba-
sarili hizmetkar liderler izleyenlerini empati kurarak dinleyebilen liderlerdir (Spears,
2002:5-8).

2.2.3.10.Rehabilite etme

Kendisini veya izleyenlerini rehabilite etme yetenegi bir lider i¢in ¢ok biiyilik
bir giictiir. Sosyal yasamin degistirilemez bir sonucu olarak pek ¢ok insan digerleriyle
etkilesimleri sonucunda kirik bir kalp tasimak zorundadir. Insan olmanin tabi bir par-
cas1 olan bu durum karsisinda hizmetkar lider duygular1 incinmis ve kalpleri kirilmig
izleyenlerinin normal hallerine donmeleri i¢in onlara miimkiin olan yollar1 gosterir

(Spears, 2002:5-8).
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2.2.3.11 Farkindahk

Farkindalik 6zellikle kendisinin farkinda olma hizmetkar liderin gii¢ kaynak-
larindan bir tanesidir. Insanin hi¢ bilmedigi bir konuda yorum yapmasi sonugta neyle
karsilasacagini bilmedigi i¢in korkung¢ sonuglar dogurabilir. Ayrica farkindalik hiz-
metkar liderlere ahlaki degerler ve etik anlayislar1 anlamada yardimei olur. Hizmetkar
lider biitiin durumlara biitlinsel bir agidan bakabilme yetenegine sahiptir. Farkindalik
bir dinginlik ve teselli mekanizmasi degil aksine insani rahatsiz eden bir uyarandir. Bu
liderler kendi i¢ siikunetlerini yasarken ayn1 zamanda devamli uyanik ve alarm halin-
dedirler (Spears, 2002:5-8).

2.2.3.12.1kna etme

Hizmetkar liderler karar alirken mevkilerinden kaynaklanan otoritelerini kul-
lanmak yerine insanlar1 bu konuda ikna etmeyi tercih ederler. izleyenlerini uyuma zor-
lamak yerine onlar1 ikna yoluna giderler. Hizmetkar liderler gruplar arasi konsensiis
olusturmada cok etkilidirler. Ikna etme 6zellikleri geleneksel otoriter anlayisla hiz-
metkar liderler arsindaki en biiyiik farktir (Spears, 2002:5-8).

2.2.3.13. Kavramlastirma

Hizmetkar liderler yeteneklerini canli tutmak i¢in biiyiik hayaller kurarlar.
Ornegin bir probleme kavramsal agidan yaklasmak demek giinliik realitelerin &tesinde
diisinmek demektir. Pek ¢ok yonetici bu hali uzun ugraslar ve pratikler sonucunda
elde ederler. Geleneksel yoneticiler sorunlara giliniibirlik ¢6ziimler bulurlarken hiz-
metkar liderler kavramsal diisiince sayesinde olabilecek biitiin sonuglar1 géz oniinde
bulundururlar. Giinliik realitelerin disina ¢ok fazla ¢ikmak miimkiin degildir. Hiz-
metkar liderler bu realitelerin disina ¢cok fazla ¢cikmadan ama onlara da baglh kalmadan,
iki olgu arasinda harika bir denge kurarak olaya yaklasirlar (Spears, 2002:5-8).

2.2.3.14.0ngorii

Ongorii kavramlastirma 6zelligiyle yakindan iliskilidir. Daha ¢ok tanmabilen
ama tanimlayamayan durumlarin ¢iktilarimi 6ngoérme kabiliyeti olarak ortaya cikar.
Ongorii, hizmetkar lidere gegmisten c¢ikarilan dersler, giincel gergeklikler ve alinacak
kararlarin gelecege yansimasi 1s18inda olgular1 tahmin edebilme giicii verir. Bu durum
sezgisel zekayla ilgili oldugu i¢in dogustan gelen bir yetenek olarak ortaya ¢ikmasi
kuvvetle muhtemeldir. Ongérii liderlik sahasinda hakkinda fazla arastirma yapilmayan
ve heniiz bakir denilebilecek bir kavram olmasina ragmen bu sahanin 6nemle iizerinde

durulmasi gereken kavramlarindan bir tanesidir (Spears, 2002:5-8).
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2.2.3.15.1darecilik

Hizmetkar lider her seyden 6nce kendini izleyenlerine hizmet etmeye adamali
ve kendine giivenenlerin sorumlulugunu iizerine alabilmelidir. Peter Block idareciligi
bir giiven mekanizmasi, bir emanetgilik gibi tarif etmistir. Ona gore idareci birileri
adina bir geyleri emniyette tutan kisidir. Burada emanet edilen sey izleyenlerin lidere
olan giiveni ve bagliligidir. Hizmetkar liderin idareci boyutu burada devreye girmek-
tedir. Hizmetkar lider acik, hesap verme konusunda hig¢bir ¢ekincesi olmayan, organi-
zasyonun 1yiligi i¢in izleyenlerini kontrol etmekten ¢ok onlara hizmet eden ve bu yol-
larla onlar1 idare eden bir idarecidir (Spears, 2002:5-8).

2.2.3.16.Insan Gelisimine Kendini Adama

Hizmetkar liderlere gore izleyenleri sadece gorevlerini yerine getiren gorev
adamlar1 degil ayn1 zamanda i¢lerinde ¢cok kiymetli hazineler tasiyan varliklardir. Bu
yiizden hizmetkar lider tek tek her izleyeninin maddi yonlerinden 6te manevi yonle-
riyle gelismesi i¢in calisir. Izleyenlerinin ruhsal gelisimlerini saglamak igin {izerine
cok biiyiik bir sorumluluk alir ve bu amacindan kesinlikle sapmaz. Bu durum uygula-
mada izleyenleri ¢esitli egitim seminerlerine tabi tutarak onlarda farkindalik meydana
getirmek olabilecegi gibi yasayan canli bir 6rnek olarak manevi bir farkindalik olus-
turmak seklinde de olabilir. izleyenlerde, her kararlarinda yanlarinda oldugu algisini
olusturan bir lider onlara hem manevi yonden hizmet etmis, sorumluluk duygularinin
gelismesini saglamis hem de gelecekte nasil bir lider olmalar1 gerektigi konusunda
ornek olmustur (Spears, 2002:5-8).

2.2.3.17.Grup kurma

Hizmetkar liderler kiigiik gruplardan biiyiik organizasyonlara geg¢is siirecinde
yasanan kayiplarin insan hayatini sekillendiren oncelikli etkenlerin arasinda oldukla-
rinin farkindadirlar. Bu farkindalik hizmetkar lideri halihazirdaki bir kurumda kayip-
larin yasanmayacagi bir metotla grup kurma yollarini arastirmaya ve uygulamaya iter.
Hizmetkar liderlere gore ideal topluluklar olusturulabilir. Greenleaf’e gore tek yapil-
masi gereken hizmetkar liderin basit, kii¢iik hamleler yaparak kendi metotlariyla yavas

yavas bu grubu olusturmasidir (Spears, 2002:5-8).

Laub (1999) ise hizmetkar liderin 6 temel Karakteristigini agagidaki tabloyla
aciklamistir (Laub, 1999:49-51):



Tablo 5: Laub’un (1999) Hizmetkar Liderligin Temel Karakteristikleri Tablosu
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Amaclar Temel Ozellikler Hizmetkar Lider Davranislan
. insanlara saygi duyarlar.
° Herksin ¢ok buyuk bir deger tasidigina inanirlar.
: . . Herkesi oldugu gibi kabul ederler.
Insanlara Inanma . insanlara giivenirler.
° Baskalarinin ihtiyaglarini anlarlar.
insanlara Deger ° ?nsanlar kendileriyle bir arada olmaktan keyif alir.

. Insanlari takdir ederler.

Verme . Baskalarinin ihtiyaclarini kendi ihtiyaglarinin 6ntinde tutarlar.

Kendinden Once Baskalarmi Diisiinme . insanlara sevgi ve merhamet gosterirler.
° Anlayish dinleyicilerdir.
Anlayisla ve Yargilamadan Dinleme
° insanlara, potansiyellerini kullanmalari igin firsatlar saglarlar.
. v . i .. . Glg ve otoritelerini baskalarinin faydasina kullanirlar.
Insanlarin Ogrenmelerini ve Gelismelerini ° insanlarin profesyonel anlamda gelismeleri icin onlarla mentorluk iliskisi gelis-
Saglayarak Potansiyel Olusturma tirirler.
. ° Catismalari bir 6grenme ve gelisme firsati olarak gorirler.
Insanlari . Ogrenmeyi tesvik eden bir ortam meydana getirirler.
. ° Uygun davranista bulunarak érnek olurlar.
Gellstlrme Insanlara Ornek Olma . isleri ve hayatlari arasinda bir denge kurar ve izleyenlerine de bunu yapmalari

konusunda 6rnek olurlar.

Insanlar1 Cesaretlendirme

Cesaretlendirme ve onaylama yoluyla insanlari gelistirirler.
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Tablo 5: Laub’un (1999) Hizmetkar Liderligin Temel Karakteristikleri Tablosu (Devami)

Amaglar Temel Ozellikler Hizmetkar Lider Davranislari
° insanlarla iyi iliskiler kurarlar.
Kisiler Arasi iliskileri Artirma ° Zarar gorm{s iliskileri onarmaya calisirlar.
isbirligi icinde Calisarak Takim Calisma- . Takim olusturmayi kolaylastirirlar.
. Kendilerini insanlardan ayri tutmaktansa onlarla birlikte galisirlar.
G rup Kurma sina Vurgu Yapma
Farkli Gériis, Inang ve Kiiltiirlere Deger . insanlarin farkhliklarina deger verirler.
Vererek Farkliliklarm Degerini Vurgu- . Kisisel ifade ve tarzlara izin verirler.
lama
° Kisisel kapasitelerini ve hatalarini kabul ederler.
Acik ve Seffaf Olma ° izleyenleri tarafindan taninmaya agiktirlar.
° Bilgi paylasimini ve acik iletisimi desteklerler.
° Hesap verebilir ve digerlerine karsi sorumluluk sahibidirler.
Yargilayici olmayan agik bir zihne sahiptirler.
Otantik Olma Farkindalig1 Yiiksek ve Ogrenmeye Acik insanlardan 6grenmeye agiktirlar.

Olma

Esnek ve uzlasma konusunda isteklidirler.
Diger insanlari elestirmeden 6nce kendilerini degerlendirirler.
Elestiriye agiktirlar.

Tutarlilik ve Etik Davraniglarla Diirtistliik

Saglama

Guvenilirdirler.
Yiiksek diizeyde durustlik sergilerler.
Yiiksek etik standartlar saglarlar.
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Tablo 5: Laub’un (1999) Hizmetkar Liderligin Temel Karakteristikleri Tablosu (Devami)

Amaclar Temel Ozellikler Hizmetkar Lider Davranmslari
Gelecesi Oneérerek O . i ° Vizyon sahibidirler.
clecegl Lngorerek Lrganizasyon fein ° insanlarin géremediklerini gérebilmek icin sezgilerini ve &éngorilerini kullanir-
Yol Haritas1 Cizme lar.
° izleyenlerinin umut kaynagidirlar.
. . Risk alma k da izl lerini tlendirirler.
Liderlik Anlaylsl . isk alma o.nusun a izleyenlerini cesaretlendirirler
° Cesaret sergilerler.
Girisimci Olma . Ozgiivenleri yiiksekti
yuksektir.
Olusturma ° Fikirleri eyleme donistiirmede ilk siradadirlar.
° Amaclari gerceklestirmek icin gerekli yetenek ve bilgiyle donanmislardir.
° Amaclar konusunda kararli ve yol ¢cizme hususunda iyidirler.
Sahip Oldugu Vizyonu Agiklama ° Firsatlari degerlendirerek negatif durumlari pozitif durumlara gevirmeyi bilir-
ler.

Yetkiyi
Paylasma

izleyenleri Yetkilendirerek Giicii Pay-

lagma

Guclerini paylasarak izleyenlerini yetkilendirirler.
izleyenlerini kontrol etmeye calismazlar.
Zorlama yerine ikna etmeyi tercih ederler.

Mevki Paylagma

Alcakgondilliidiirler ve kendilerini yliceltmezler.
Pozisyonlarinin kendilerine sagladigi otoriteden cok kisiler tizerindeki etkile-

riyle yonetirler.

Lider olmak veya onurlandiriimak igin herhangi bir talepleri yoktur.
Liderligin getirdigi avantajlarin veya 6zel statiiniin pesinde degildirler.




2.2.4. Hizmetkar Liderlik ve Baz1 Liderlik Teorileri Arasindaki Benzerlik ve
Farklar

Hizmetkar liderlik teorisiyle birlikte {izerinde en ¢ok durulan bazi liderlik teo-
rileri “doniistimcii liderlik”, “karizmatik liderlik”, “otantik liderlik™, “etik liderlik”
seklinde sayilabilir (Dierendonck, 2011:1235).

Dontistimceti liderlik ve hizmetkar liderlik arasinda pek ¢ok benzer 6zellik bu-
lunmaktadir. Her iki teori de liderin izleyenlerini dinlemesi, onlara mentorluk yapmasi,
onlar1 yetkilendirmesi gibi temel 6zellikler {izerine kuruludur (Stone, Russell, ve Pat-
terson, 2004:349). Bu iki teori arasindaki en temel fark hizmetkar liderligin donii-
stimcii liderlikte olmayan al¢akgoniilliiliige, glivenilirlige ve kisiler aras1 kabule odak-
lanmasidir. Detaylandirmak gerekirse; dontisiimcii liderler orgiitsel hedeflere odakla-
nirlar. izleyenlerin motive edilmesi tamamen 6rgiit faydasi i¢indir. Hizmetkar liderler
ise daha ¢ok izleyenlerinin bizzat kendilerine odaklanirlar. Onlar i¢in izleyenlerinin
mutlulugu daha 6nemlidir. Ciinkii izleyenleri iyi olursa orgiite ve orgiitsel hedeflere
daha ¢ok katki saglayacaklarini diistiniirler (Dierendonck, 2011:1235).

Dontistimcii liderlik ve hizmetkar liderligi karsilastiran ilk calisma Stone ve
arkadaglarinin 2004yilinda yaptiklari ¢alismadir. Yine Smith, Montagno, ve Kuzmen-
ko'nun 2004 yilinda yaptiklari ¢aligmada bu alanin nciillerindendir. Buna ragmen bu
calismalar teorik diizeyde kalmislardir. Bu iki teorinin karsilastirmasini yapan ilk am-
pirik ¢alisma 2009 yilinda J. Parolini, Patterson, ve Winston tarafindan yapilan ¢alis-
madir. Bu calismada arastirmacilar dontistimcii liderlerin 6ncelikli amacinin 6rgiit he-
defleri, hizmetkar liderlerin ise izleyenler olduklarini tespit etmislerdir (Dierendonck,
2011:1235).

Pek c¢ok arastirmaci karizmatik liderlik ve doniisiimcii liderlik kavramlarini
bazi benzer 6zellikler sergiledikleri i¢in birbiri yerine kullanmistir (Yukl, 2009:261).
Bu iki teori arasindaki en biiyiik fark ise doniisiimcii liderligin biitiin genel kosullari
kapsayici olmasidir. Soyle ki; bir organizasyon igerisindeki pek ¢ok platformda donii-
stimcii lider bulunabilir. Her boliim doniistimcii bir lidere sahip olabilir. Ama karizma-
tik liderin ortaya cikisi bu ¢ikisi saglayan kosullar ¢ok fazla yaygin olmadigi i¢in zor
ve nadirdir. Karizmatik liderligi dontlistimcii ve hizmetkar liderlikten ayiran en 6nemli

bir diger 6zellikte karizmatik liderligin izlenim yonetimi teknikleri kullanmasindan,



kisisel risk almasindan, bilgi saklamasindan ve alisilmamis davranislar sergilemesin-
den dolay1 ¢ok riskli olmasidir (Yukl, 2009:273). Hizmetkar liderlin “kendinden 6nce
hizmet” prensibi 6n plana ¢ikarken karizmatik liderler orgiitlerde giic odagi olmayi ve
giicii sadece kendi ellerinde tutmay1 hedeflerler. Ayrica Napolyon, Hitler vb. gibi pek
cok karizmatik olarak anilan lider diinya tarihinde pek istenmeyen olaylar yaganma-
sina neden olmugslardir. Bu durum hem karizmatik liderligin beraberinde getirdigi di-
ger risk faktorlerini hem de hizmetkar liderligi karizmatik liderlikten ayiran en temel
sebeplerden bir tanesini 6rnekler niteliktedir (Williams, 2009:55).

Otantik liderlige bakildiginda kisinin oldugu gibi gériinmesi olgusu ortaya ¢ik-
maktadir. Otantik liderlik anlayisiyla hizmetkar liderlik karsilastirildiginda hizmetkar
liderligin karakteristiklerinden ikisinin (otantiklik ve algakgoniilliiliik) otantik lider-
likte temel ¢ikis noktasi olarak ele alindig1 ve teorinin bu kavramlar iizerine insa edil-
digi goriilmektedir. Hizmetkar liderlikteki otantiklik anlayisi otantik liderlikte tama-
men temsil edilmektedir ama algak goniilliiliikk agisindan bakildiginda sadece 6gren-
meye ac¢ik olma otantik liderlikte sergilenmektedir. Bununla birlikte geri planda kalma
ve basariy1 izleyenlerine mal etme cesareti otantik liderlikte sergilenmemektedir. Ay-
rica vekalet teorisi agisindan bakildiginda otantik liderin, hissedarlarin ¢ikarlarini go-
zetmeyi zorunluluk olarak algilamasi gibi bir durum ortaya ¢ikmaktadir. Bu da pozitif
liderlik teorileri arasinda olmasi gereken otantik liderlik teorisini kisitlamaktadir (Di-
erendonck, 2011:1236).

Hizmetkar liderlikle karsilastirmasi yapilacak olan son kavram etik liderlik
kavramudir. Etik liderlikte diger liderlik teorileri gibi hizmetkar liderlikle baz1 benzer
ozellikler sergilemektedir. Etik liderlik Brown, Trevino ve Harrison (2005) tarafindan
“bireysel eylemlerde ve kisiler arasi iligkilerde uygun davranisin sergilenmesi ve izle-
yenlerde, iletisim ve destekleme yoluyla bu davranigin olugsmasini saglama” seklinde
tarif edilmektedir. Bu tanimdan etik liderligin daha ¢ok organizasyonlardaki davranis
bigimlerine odaklanan normatif bir yaklasim oldugu ¢ikarimi yapilabilir. Insanlari
onemsemek, giivenilirlik ve genelin iyiligini diisiinme bakimindan hizmetkar liderlikle
benzerlik ortaya koymaktadir (Dierendonck, 2011:1236).

Etik liderlikte asil vurgu izleyenlerin normatif davranislari ve onlar1 bu davra-
nislara yonlendirme iken hizmetkar liderlikte odak noktasi izleyenlerin gelisimi tizeri-
nedir. Hizmetkar lider ortaya ¢ikan orgiit normlar1 ¢ergevesinde islerin nasil yapildi-
g1yla pek ilgilenmez. Daha ¢ok izleyenlerin bir seyi yapmak isteyip istemediklerine ve

yapip yapamayacaklariyla ilgilenir. Bunun disinda adil kararlar alma, 6rgiitsel giivenin



ingasi, etik davranig sergileme, calisanlarin yararina odaklanma gibi davraniglarin

tiimii hizmetkar liderlik tarafindan kapsanmaktadir (Dierendonck, 2011:1236).



UCUNCU BOLUM
MATERYAL VE YONTEM

3.1. ARASTIRMANIN SORUSU

Hizmetkar liderlik davranigi sergileyen liderlerin durumlari gézden gecirile-
rek, hizmetkar liderlik davranisinin ortaya konulmasina yonelten faktorleri tespit et-
mek amacina yonelik olarak bu arastirma, Gaziantep Ili’nde faaliyet gdsteren isletme-
lerde ¢alisan yoneticiler-liderler {izerinde yapilmis ve yoneticileri-liderleri hizmetkar
liderlik davranisi ortaya koymaya yonelten faktorlerin neler olduguna cevap aranmis-
tir. Bu nedenle bu arastirmanin arastirma sorusu;

“Yoneticileri-Liderlileri hizmetkar liderlik davranisi sergilemeye yonelten

faktorler nelerdir?” seklinde olusturulmustur.

3.2. ARASTIRMANIN AMACI

Hizli kiiresellesmenin ¢evre kosullarini degistirmesi orgiitleri hayatta kalabil-
mek i¢in bu kosullara adapte olmaya zorlamistir. Kat1 rekabetin hakim oldugu piya-
sada ayakta kalabilmek i¢in orgiitler gelistirilen metotlar1 sonuna kadar kullanma yo-
luna gitmistir. Bu baglamda hizmetkar liderlik, ¢alisanlarin motivasyonlarini ve per-
formanslarini olumlu etkileyecek, verimliligi artiracak ve rakiplerine kars1 isletmelere
avantaj saglayacak bir liderlik tarzidir.

Aragtirmanin amact, hizmetkar liderlerlik davranisi sergileyen yoneticilerin-
liderlerin mevcut yapilarinin gézden gegcirilerek, yoneticileri-liderleri hizmetkar lider-
lik davranisi sergilemeye yonelten faktorlerin neler oldugunu belirlemek ve elde edilen
bulgular ile ileride hem orgiitler hem de yonetici-lider konumunda olabilecek adaylar
i¢in rehber olabilecek bir uygulama 6rnegi sunmaktir. S6z konusu amaca yonelik ola-
rak, arastirma sonuclarina gore elde edilen temel bilgilerden yararlanarak;

e Yoneticileri-Liderleri, hizmetkar liderlik davranisi sergilemeye yonelten

faktorlerin neler oldugunu ortaya ¢ikarmak,

e Yoneticilere-Liderlere ve yonetici-lider olmaya aday olan kisilere yararl
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olabilecek veri ve onerilerde bulunabilmek, alt amaglar olarak belirlenmistir.

3.3. ARASTIRMANIN ONEMIi

Hizli teknolojik gelisim ve rekabet kosullarinin artmasi orgiitleri, varliklarin
siirdiirebilmeleri icin, stirekli bir degisime, kendini yenilemeye ve bu sayede istikrari
yakalamaya zorlamaktadir. Diinyadaki bu degisim liderlik kavramini da degisime ug-
ratmakta ve liderlik algisinin stirekli degismesine sebep olmaktadir.

Bu degisimin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan hizmetkar liderlik anlayisi, lideri
kendinden once digerlerine hizmet eden bir hizmetkar olarak tanimlamaktadir. Yapi-
lan ¢alismalarda da goriildiigii tizere hizmetkar liderlik anlayisinin orgiitsel basariya
etkisi dikkate alindiginda bu arastirma lider adaylarin1 desteklemek ve bu adaylarin
liderlikleri esnasinda daha basarili olmaya tesvik etmek amaciyla liderleri hizmetkar
liderlik davranis1 sergilemeye yonelten unsurlarin neler oldugunun belirlenmesi yo-

niinden 6nem tasimaktadir.

3.4. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLILIKLARI

Arastirmanin ana kiitlesi Gaziantep ili’nde yoneticilik yapmakta olan ve hiz-
metkar liderlik davranisi sergileyen kisileri kapsamaktadir. Aragtirmanin konusunun
kapsami arastirma konusuyla sinirlidir.

Arastirmanin Gaziantep Ili’nde hizmetkar liderlik davranis1 sergileyen kisi-
lerle sinirlandirilmasi ve arastirma siirecince goriisiilen kisilerin sadece hizmetkar li-

derler olmasina 6zen gosterilmesi bu aragtirmanin kisitidir.

3.5. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu arastirmada yoneticileri, hizmetkar liderlik davranigi sergilenmeye yonel-
ten faktorleri belirlemeyi amaglayan ve hem nicel hem de nitel arastirma yontemi kul-
lanilmustir. iki asamal1 bu arastirmnin nicel olan birinci kisminda ilk 6nce hizmetkar
lidelik davranigi gosteren liderleri tespit etmek amaciyla ¢alisanlardan anket yoluyla
(HLO, Hizmetkar liderlik Olcegi (Beck, 2010:136-137) (EK:1)) veri toplanmis ve ya-
pilan analiz sonucunda elde edilen veriler dogrultusunda 6 yoneticinin hizmetkar li-
derlik davranisi1 sergiledigi tespit edilmistir. Arastirmanin nitel olan ikinci kisminda
ise bu 6 yoneticiden 5 tanesiyle yar1 yapilandirilmis agik uglu goriisme yapilmustir.
Nitel arastirma yapmadaki amag, belli bir olay1, kendi biitiinliigii i¢inde ve dogal orta-

minda, tiimiiyle en ince ayrintisina kadar ve en somut sekilde kavrayabilmek ve bu tiir
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bir kavrayisin ve onun saglayacagi agiklama, kesif ve taniya ulasabilmektir (Mayring,
Gumiis, ve Duran, 2011:25).

Calismanin birinci kisminda elde edilen anket verileri goriisme yapilacak yo-
neticicileri belirlemede kullanilmistir. izleyenlerinden en yiiksek puanlari alan 6 yo-
netici yiiz ylize goriisme i¢in secilmis daha sonra verilen cevaplar tekrar edilmeye bas-
landiginda 5. goriismeden sonra goriismeler sonlandirilmistir. Caligmanin bir sonraki
asamasinda ise nitel arastirma desenlerinden biri olan vak'a analizi (durum galismasi,
ornek olay ¢alismasi) yontemi kullanilmistir. Goriisme yapilan yoneticileri daha iyi
tanimaya yonelik 6 adet sorudan olusan bir form goériisme sonrasinda goriismeciye
doldurtulmustur (EK:3). Vak'a analizi nasil ve ni¢in sorularini temel alan, arastirma-
cinin kontrol edemedigi bir olgu ya da olay1 derinlemesine incelemesine olanak veren

arastirma yontemi (Yildirim ve Simsek, 2008:278) olarak kabul edilmektedir.

3.5.1. Arastirmanin Orneklemi

Bu arastirmanin ana kiitlesini, Gaziantep Ili’nde faaliyet gdsteren isletme-
lerde ¢aligan yoneticiler olugturmaktadir. Arastirmada, arastirma evreninin tamamina
ulasma imkani bulunmadigindan, arastirma uygulamasinin yapilmasi igin 6rneklem
se¢cme yoluna gidilmis, amacl drnekleme yontemlerinden kartopu veya zincirleme 6r-
neklemesi kullanilmistir. Bu yaklasim, arastirmacinin problemine iligkin olarak zengin
bilgi kaynagi olabilecek birey ya da durumlarin saptanmasinda 6zellikle etkilidir (Ge-
ray, 2011:133). Bu yontemde, arastirmaci ilk se¢imi kendisi yapmis, ondan sonra ki
orneklem elemanlar1 ise daha 6nce bulunmus olan (¢ekirdek elemanlar ve onlarin seg-
tigi diger) elemanlar tarafindan bulunmustur. Bu se¢imler zincirleme olarak birbirini
takip etmistir. Bu yontemle, gidilen bir yoneticiden tanidigi bir bagka yoneticiye ait
adres bilgileri alinmig anket formu ilgili yoneticinin astlarina uygulanmis ve analiz
sonucunda goriismenin uygulanmasina devam edilmistir.

Arastirmaci, ortaya ¢ikan kavramlar ve siiregler birbirini tekrar etmeye basla-
dig1 zaman yeterli sayida veri kaynagina (6rnegin bireyler) ulastigina karar verebilir
(Kus, 2003:54; Yildirim ve Simsek, 2008:111). Bu yontemle, toplam 10 yoneticiye
ulagilmig, bu yoneticilerden 6 tanesinin hizmetkar liderlik davranisi ortaya koydugu
tespit edilmis ve yiiz yiize goriiserek randevu talep edilmistir. 10 yoneticiden 5’1 ile

goriisme gergeklestirilmistir.
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3.5.2. Goriisme Sorularimin Hazirlanmasi

Gorilisme, yar1 yapilandirilmig sorulardan olugmaktadir (EK:2). Yar1 yapilan-
dirtlmis goriisme, yapilandirilmig gériismeden daha esnek bir durum saglar (Saruhan
ve Ozdemirci, 2011:238). Yar1 yapilandirilmis gériismede sorulacak sorularin bulun-
dugu goriisme protokolii 6nceden hazirlanir. Seyyah roliinde olan goriismeci kaynakla
isbirligi igerisine girerek bilginin ve anlamin olusturulmasinda daha aktif bir davranis
sergiler (Bas ve Akturan, 2008:111). Yar1 yapilandirilmig goriisme teknigi yapilandi-
rilmig gortisme kadar olmasa da belirli bir standartlik, yapilandirilmamis goriisme ka-
dar olmasa da belirli bir esneklik saglamaktadir. Bu sayede teknik arastirmaciya, on-
ceden hazirlanmig protokole bagli siirdiiriildiigii i¢in daha sistematik ve karsilagilabilir

bilgi saglamaktadir (Kus, 2003:101).

3.5.3. Veri Toplama Yontemi

Arastirma nicel verilere Barbuto ve Wheeler (2006) tarafindan gelistirilen
Hizmetkar Liderlik Olgegi (Servant Leadership Questionnaire) yoluyla ulasilmaya ¢a-
lisilmistir. Goriisme yapilmasi diisiiniilen yoneticilerden alinan izin ile anket, ilgili yo-
neticilerin astlarina yiizylize anket yontemiyle uygulanmistir. Anket uygulanmasi es-
nasinda anket sorularini cevaplayan kisiler tizerinde herhangi bir bask1 olusturulmadan
sorulara kendi iradeleriyle cevap vermeleri saglanmustir.

Arastirmanin nitel kisminda kullanilan teknik goriisme teknigidir. Goriisme
tekniginin ¢ikis noktasi “insanlarin ne diislindiigiinii 6grenmek istiyorsan onlara sor”
ilkesidir (Geray, 2011:166). Bu baglamda gériisme, bireylerin, ¢esitli konulardaki ba-
kis agilari, bilgi, diisiince, tutum ve davraniglari ile bunlarin olas1 nedenlerinin ortaya
¢ikarilmasinda kullanilan bir metoddur (Kus, 2003:87). Goriisme agik uglu ve kesif
odakli bir metod (Bas ve Akturan, 2008:111) olmas1 hasebiyle 6zellikle iist yonetici-
lerden veri toplamak i¢in idealdir. Gorlismede, goriisiilen kisilerin konuyla ilgili s6y-
lediklerine dair sadece yiizeysel degil ayn1 zamanda derin anlamlar igeren yargilarini
ortaya ¢ikarmay1 da saglamaktadir (Kus, 2003:88). Goriisme, ilk bakista kolay bir veri
toplama yontemi gibi goriilebilir ve sadece konusma dinleme gibi herkes tarafindan
kullanilan temel becerileri gerektirdigi diisiiniiliir. Ancak goriisme; beceri, duyarlilik,
yogunlagma, bireyler aras1 anlayis, 6ngorti, zihinsel uyaniklik ve disiplin gibi pek ¢ok
boyutu kapsamasi ag¢ilarindan, hem sanat hem de bilimdir (Yildirim ve Simsek,
2008:119).
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Goriismelerde Oncelikli yapilmasi gereken isimsizligin (anonimity) saglan-
masidir. Boylece goriisiilen kisilerin kendilerini goriismeye kapatmamalar1 saglanmig
ve daha detayli bilgi edinilmis olur. Goriisme ile elde edilen veriler ses kayit cihazi ile
kaydetme ve not alma yoluyla kaydedilir. Ses kayit cihazi ile yapilan goriismeler go-
rismeciye hem goriismelerin kagida aktarilmasinda hem de sonrasinda goriismeciye
metnin gonderilerek teyit alinmasinda kolaylik saglar (Geray, 2011:171). Ayrica bu
sekilde aragtirmaci, soru sorma ve dinleme islevlerini daha etkili bir bi¢imde yerine
getirebilir. Not almada goriismecinin soru sorma, dinleme, gerektigince cevaplayiciyi
yonlendirme, not alma islerini kisa siirede ve tek basina yapmasi gerekir. Genellikle
goriismelerde tercih edilen yontem her ikisinin de kullanilmasi yoniindedir. Goriisme
mekanik ve dijital olarak yani ses kayit cihazi ile kaydedilecekse, mutlaka goriisiilen
kisiden dnceden izin alinmasi gerekir (Yildirim ve Simsek, 2008:147).

Orneklemin degerlendirilmesi asamasinda, énce yoneticilerle irtibata gegcilip
astlarina anket uygulanmasi ve akabinde goériisme yapilmasi i¢in her bir isletmeye gi-
dilerek yapilan aragtirmanin igerigi hakkinda bilgi verilmis ve goriisme ic¢in randevu
talep edilmistir. Arastirmada oncelikle yoneticilerle ilgili temel bilgileri almak ama-
ciyla hazirlanan 6 sorudan olusan matbu form (EK:3) doldurtulmustur. Daha sonra
aragtirmaya iligskin verilerin kaydedilmesinde, yoneticilerin bilgisi dahilinde “ses kayit

cihaz1” kullanilarak yapilan goriismeler kayit altina alinmustir.

3.5.4. Goriismenin Yapilmasi (Veri Toplama)

Goriisme i¢in saha ¢alismasi baslatilmis ve yoneticilerle, kendileri ile ilgili
temel bilgiler almak ve zaman kazanmak amaci ile 6 sorudan olusan matbu formlar
(EK:3) verilerek, yoneticilerin genel bilgileri alinmistir. Daha sonra goriismeler yone-
ticilerin bilgisi dahilinde ses kayit cihazi kullanilarak kayit altina alinmstir. Bu siiregte
yar1 yapilandirilmig goriisme yontemi uygulanmis ve goriisme yapilan kisilere sorular
yoneltilmistir. Ayrica arastirmaci tarafindan verdikleri cevaplarin tamamen bilimsel
amagcla kullanilacagi ve isimsizligin (anonimity) saglanarak kimliklerinin kimseyle

paylasilmayacagina dair ikna edici sozler sOylenmistir.

3.5.5. Verilerin Degerlendirilmesinde Kullanilan Yontemler
Nitel verilerin degerlendirilmesinde yoneticilerin astlarina uygulanan anketler-
den aldiklar1 puanlarin ortalamasi alinmis ve genel ortalamaya gore yiiksek skorlar

aldig1 tespit edilen 6 yonetici goriisme yapilmak {izere tespit edilmis ve nitel veriler
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elde edilmek iizere bu yoneticilerden 5 tanesiyle yiiz yiize goriisme gerceklestirilmis-
tir.

Nitel arastirma stireci; verilerin analizi, kodlanmasi, temalarin bulunmasi, kod-
larin ve temalarin organize edilmesi ile bulgularin tanimlanmasi ve yorumlanmasindan
olusmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2005:222). Nitel arastirmada 6ncelikli amag genel-
leme degildir. Bu yontemle yapilan aragtirmalarda arastirmaci, tanimlanmig degisken-
ler arasindaki korelasyonu kesfetmek tizere cesitli olgulari keyfiyetle soyutlayip arita-
rak denetleyemez. Nitel aragtirmada amag insanlarin “nasil” davrandigi sorusunun ce-
vabini bulmak degil, “ni¢in” dyle davrandiklari sorusunun cevabina ulagsmaktir (Saru-
han ve Ozdemirci, 2011:236).

Arastirma verilerinin elde edilmesi i¢in yapilan goriismelerden alinan notlar
oncelikle bilgisayar ortamina aktarilmistir. Elde edilen veriler nitel analiz tekniklerin-
den igerik analizi kullanilarak degerlendirilmistir. Igerik analizi genel olarak gozlem
ve goriisme igeren yontemlerde kullanilan bir analiz teknigidir ve bir gorligmenin ige-
riginin objektif, sistematik ve kantitatif bigcimde gosterilmesini kapsamaktadir. Igerik
analizinde temelde yapilan islem, birbirine benzeyen verileri arastirilan kiimelerin de-
senlerini ve egilimlerini ortaya ¢ikarma, bu kiimelerin nasil temsil edildiklerini deger-
lendirme ve literatiir icerigini gerg¢ek diinyayla karsilagtirma gibi temalar ¢ercevesinde
bir araya getirmek ve bunlart okuyucunun anlayabilecegi bir bigimde diizenleyerek
yorumlamaktir (Geray, 2011:153).

Aragtirmada; Microsoft Word programi araciligiyla elektronik ortama aktari-
lan goriismeler, dikkatli bir sekilde okunmus ve yoneticileri hizmetkar liderlik davra-
nis1 sergilemeye yonelten faktorler her bir yonetici i¢in anlamli boliimlere ayrilmistir.
Elde edilen veriler irdelenerek, bu verilerin kavramsal olarak ne anlam ifade ettigi bu-
lunmustur. Kodlama siirecinde kullanilan kavramlar, arastirmacinin kendi bilgilerin-
den, taradig literatiirden veya elde ettigi verinin kendisinden elde edilebilir. Arastir-
maci elde ettigi veriler arasindan anlamli bir boliimii kodlarken o boliimdeki anlami
en iyi sekilde ifade edecek bir kavram bulmaya ¢aligir (Mayring, 2011:121). Tiim ve-
riler bu sekilde kodlanmistir ve boylelikle bir kod listesi olusturulmustur.

Icerik analizinde ilk asama verilerin kodlanmas1 ve bu kodlara gore elde edi-
len bilgilerin anlamli bir sekilde boliimlere ayrilmasidir. Verilerin kodlanmasi, elde
ettigimiz bilgilerin incelenerek, anlamli boliimlere ayrilmasi ve her bdliimiin kavram-
sal olarak ne anlama geldiginin bulunmasi olarak agiklanabilir (Mayring, 2011:121;
Yildirim ve Simsek, 2005:228).
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Analizde kullanilmak {izere her bir kodun ayr1 ayri tanimi yapilmis ve kod
tanim tablosu olusturulmustur. Bu tablo, verilerin incelenmesinde ve diizenlenmesinde

anahtar olarak kullanilmistir.

3.5.6. Arastirmanin Gegerliligi ve Giivenilirligi

Sonuglarin inandiriciligi, bilimsel arastirmanin en 6nemli Olgiitlerindendir.
Gegerlilik ve giivenilirlik bu agidan aragtirmanin en yaygin olarak kullanilan iki 6lgii-
tiidiir (Y1ildirim ve Simsek, 2008: 288). Her bilimsel ¢alismada oldugu gibi, igerik ana-
lizi uygulanarak yapilan ¢alismalarda da gegerlilik ve giivenilirlik kosullar1 aranmak-

tadir (Gokge, 2006: 83).

3.5.6.1. Gegerlilik

Bilimsel arastirmada gegerlilik arastirmacinin neyi 6lgmek istiyorsa onu 6l-
¢ebilmesinin degerlendirilmesidir (Mayring, 2011:142). Nitel arastirmada gegerlilik
arastirilan olgunun oldugu bigimiyle ve olabildigince yansiz gézlemlenmesi olarak ta-
nimlanmaktadir. Arastirilan olay ve olgu hakkinda biitiinciil bir resim olusturulabil-
mesine yardimci olacak bazi ek yontemler (¢esitleme, katilimcr teyidi, meslektas teyidi
vb.) kullanilmas1 gerekir (Yildirim ve Simsek, 2008:255-256).

Vak’a analizinin gegerliligi literatiire uygun olarak (Mayring, 2011:31) asa-
gidaki agamalarda ortaya konulmustur.

e Aragtirmada yoneticler ile yiizylize goriisiilerek durumla etkilesim siiresi
arttirlmistir.

e Arastirmada hem ses kayit cihazi hem de gozlem kullanilarak “veri
cesitlemesi” yontemi kullanilmistir. Bu asamada her ayrinti kayit altina alinmaya
calisilmistir. Gortisme yapilan kisilerin konuyla ilgili farkindaliklari, inanglar1 vb diger
etkiler detayl1 olarak gozlenmistir.

e Ulasilan sonuglar yoneticiler ile paylasilarak durumun olabildigince dogru
betimlenmesine ¢alisilmistir. Ortaya c¢ikan sonucun anlamli bir biitiin olusturdugu
goriilmektedir.

e Elde edilen bulgularin, arastirmanmn literatiir kisminda belirtilen

cerceveyle uyumlu oldugu goriilmiistiir.
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3.5.6.2. Giivenirlik

Icerik analizinde ulasilan sonuglarmn giivenirlik 8l¢iitii sonuglarin yinelenme-
sidir. Bir analiz birimi bir kodlayici tarafindan degisik zamanlarda tekrar kodlanir (Int-
racoder-reliability), takiben birgok kodlayici tarafindan bir analiz birimi kodlandiginda
devamli olarak ayni sonuglar elde ediliyorsa, igerik analizi giivenilirdir (Lombard,
Snyder-Duch, ve Bracken, 2004).

Vak’a ¢alismasinda giivenirligi ylikseltmek i¢in, arastirmaci takip ettigi sii-
recleri agikca tanimlamaly, ilgili dokiimanlarla desteklemeli, arastirmasini sistemli bir
sekilde asama asama gelistirmeli ve bunu sunmalidir. Ayrica arastirmasini tekrarlana-
bilmesi i¢in bagkalari tarafindan da kullanilabilecek bir veri tabani olusturmalidir (Yil-
dirim ve Simsek, 2008:261).

Arastirmanin giivenilirligini saglamak icin, oncelikle olusturulan kod tanim
tablosu anahtar kabul edilerek, goriisme yapilan yoneticilerden alinan miilakat sonug-
lar1 degisik zamanlarda tekrar analiz edilmistir. Her defasinda ayni analiz sonucu elde
edilmis ve yoneticileri hizmetkar liderlik davranis1 sergilemeye yonelten faktorleri
Ozetleyen tablolar olusturulmustur. Ayrica yapilan aragtirmanin giivenirligini artirmak
icin, li¢ ayr1 kodlayiciya (akadermik kariyer yapmis kisilere) hazirlanan kod tanim tab-
losu ve yapilan goriismelerden elde edilen miilakat sonuglari verilerek, kod tanim tab-
losunu anahtar olarak kabul etmeleri ve yapilan analizi yapmalar1 istenilmistir.

Ucg ayr1 kodlayicinin analiz sonuglari incelenmis ve bulunan sonuglarla karsi-
lagtirilmistir. Bunu yaparken olusturulan kod tanim tablosundaki 10 kodu yiiz kabul
edilerek kodlayicilarin analiz sonuglarinin yapilan analiz sonuglaria gore ytizdesi he-
saplanmistir. Birinci kodlayici %80, ikinci kodlayict %90 ve tigiincii kodlayicinin %90
olusturulan kod tanim tablosundaki sonuclara ulastig1 tespit edilmis ve gilivenirlilik
derecesini hesaplamak i¢in bu li¢ sonucun ortalamasi alinmistir (%86,66). Sonugta ula-
stlan degerin yeterli diizeyde oldugu goriilmistiir. Bu oranin %80’nin altinda olma-
mas1 beklenir (Kassarjian, 1977: 14). Dolayisiyla bu oran kodlarin yeterli giivenilir-

likte oldugunu gostermektedir.



DORDUNCU BOLUM
BULGULAR VE TARTISMA

4.1. ARASTIRMA BULGULARI
Gaziantep Ili’nde faaliyet gdsteren isletmelerde calisan ydneticileri hizmetkar
liderlik davranist sergilemeye yonelten sebepleri belirlemek i¢in yapilan saha calis-

masi bulgular asagida 6zetlenmektedir.

4.1.1. Arastirmaya Katilan Yéneticilerin Genel Ozellikleri

Gorlisme siirecinde Gaziantep de faaliyet gosteren isletmelerde calisan 5 yo6-
netici ile goriisiilmistiir. Gorlisme yapilan yoneticilerin faaliyet gosterdikleri sektor,
faaliyet siireleri, yas, egitim durumlart ve medeni durumlar tablo ve grafikler asagida

sunulmustur.

4.1.1.1. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Faaliyet Gosterdikleri Sektor ve Faa-
liyet Siireleri

Tablo 6: Yoneticilerin Faaliyet Gosterdikleri Sektor ve Faaliyet Siireleri

Yonetici Yoneticilik yaptig1 Yoneticilik Yapilan Sektor
siire
1 10 Y1l ve Uzeri Kamu Sektorii
2 5—10 Y1l Arasi Kamu Sektorii
3 10 Y1l ve Uzeri Ozel Sektor
4 5—10 Y1l Arasi Ozel Sektor
5 5—10 Y1l Arasi Ozel Sektor

Yukaridaki tabloda da goriildiigii iizere yoneticilerden %40°1 (2) kamu sekto-

riinde, %60°1 (3) 6zel sektorde faaliyet gostermektedirler.
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Arastirmaya katilan yoneticilerin yoneticilik yaptiklar siire ise; 2 yoneticide

10 y1l ve iizeri, 3 yoneticide ise 5 — 10 y1l aras1 seklindedir.

4.1.1.2. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Yaslar
Arastirmaya katilan yoneticilerin %40°1 30 - 39 yas arasi, %40°1 40 - 49 yas
aras1 ve %20’si 50 — 59 yas arasindadir.

Tablo 7: Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Yaglari

Yas Arahg Yonetici sayisi
30-39 2
40 - 49 2
50 - 59 1

Yukarida verilen tablodan da anlasilacagi tizere 2 Yonetici 30 - 39 yas arast;

2 Yonetici 40-49 yas aras1 ve 1 Yonetici; 50 - 59 yas aras1 ndadir.

4.1.1.3. Arastirmaya Katilan Yoéneticilerin Egitim Durumu
Arastirmaya katilan yoneticilerin %20’si lise, %40°1 fakiilte, %401 ise lisan-

stistli egitim mezunudur.

Tablo 8: Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Egitim Durumu

Egitim Durumu Yonetici Sayisi
Lise 1
Fakiilte 2
Yiiksek Lisans 1
Doktora 1

Yukarida verilen tablodan da anlasilacag: tlizere 1 yonetici lise mezunu, 2
yonetici fakiilte mezunu, 1 yonetici yiiksek lisans mezunu, 1 yonetici de doktora me-
zunudur. Bu sonuglara dayanarak arastirmaya katilan yoneticilerin biiyiikk gogunlugu-

nun (%80) en az fakiilte diizeyinde mezun oldugu sdyleyenebilir.
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4.1.1.4. Arastirmaya Katilan Yéneticilerin Medeni Durumu
Aragtirmaya katilan yoneticilerin %100l evlidir. Arastirmaya katilan bekar

yonetici yoktur.

Tablo 9: Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Medeni Durumu

Medeni Durumu Yonetici Sayisi
Evli 5
Bekar 0

4.1.2. Verilerin Kodlara Gore Diizenlenmesi ve Tanimlanmasi
Kod tanim tablosu olusturulurken 6nce kodlar olusturulmus ve tanimlanmis-
tir. Bu tablo vak’a analizi ¢alismasi icin yapilan goriismelerden elde edilen miilakat

sonuclariin incelenmesinde ve diizenlenmesinde anahtar olarak kullanilmistir.
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Tablo 10: Yoneticileri Hizmetkar Liderlik Davranigi Sergilemeye Y6nelten Faktorler
Ile Ilgili Kod Tanim Tablosu

Hizmetkar Liderlik Davranisina Yonelten Faktorler

1. Degerler Hizmetkar lider agisindan degerler daha ¢ok inang ve tu-
tumlar gibi manevi kabuller olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Degerleri Hizmetkar liderin kendi kisiliginin disinda ve
bagimsiz sekillenen ayrica yoneticinin kisiligini sekillen-
diren olgular olarak tarif edebiliriz.

2. Deneyim Hizmetkar liderin biitlin hayat1 boyunca karsilastig1 olay-
lar ve sonuglarini kendince degerlendirerek edindigi bilgi
birikimidir. Deneyim Hizmetkar liderin gerek is gerekse
sosyal hayatinda karsilastig1r problemlerin olumlu veya
olumsuz olarak ulastig1 sonuglar olarak tarif edilebilir.
Hizmetkar liderin daha 6nce yasadigi olaylarin gegirdigi
evreleri ve basindan sonuna kadar bu olaylarin hangi ev-
resinde hangi ¢iktilarla karsilastigini hatirlayarak karsi-
lasacagi durumlar konusunda 6nceden yorum yaparak
proaktif hareket etmesi durumudur.

3. Mentor Etkisi Hizmetkar liderin akil hocasi olarak kabul ettigi kisiden
etkilenmesi durumudur. Hizmetkar lider mentor olarak
kabul ettigi kisinin tecriibelerinden faydalanmak, olay-
lara bakis agisini degerlendirmek suretiyle ayaklari daha
cok yere basan kararlar alabilir. Tecriibe sahibi olmadigi
bir konuda mentoruna bakarak onun tecriibelerinin ¢ikti-
larin1 kullanir.

4. Farkindahk Farkindalik hizmetkar liderin kendisinin ve g¢evresinde
olup bitenlerin farkinda olmasi, kendisini ve g¢evresini
objektif olarak degerlendirebilmesidir denilebilir. Lide-
rin kendi tizerinde odaklandiginda davranislarini kendi i¢
standartlar1 ve degerleri ile kiyaslayip degerlendirmesi o
liderin farkindalik sahibi oldugunu gosterir. Lider kendi-
sini objektif olarak degerlendirebildiginde hem kendi du-
rumunu hem de c¢evresinde olup bitenleri 6lgebilir hale
gelmektedir.

5. Karsiliksiz Sevgi Herhangi bir nedene dayandirilamayan duygudasliktir.
Hizmetkar liderin diger insanlara her hangi bir kosul 6ne
stirmeden sevgi beslemesi halidir. Hizmetkar liderin di-
ger insanlarla ilgili sorumluluk, saygi ve onlar1 diistinme
tiirtinden davraniglar: karsiliksiz sevgi tasidiginin goster-
gesidir.
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6. Bagkalarima Faydah  Hizmetkar liderin esas odak noktasi insanlar i¢in bir

Olma Istegi katma deger iiretmektir. Hizmetkar liderin kendisini ta-
mamlayici olarak gormesi ve her firsatta diger insanlara
ve ¢evreye yeni katkilarda bulunmak i¢in ¢alismasi, ken-
dini tamamlamak yerine g¢evresini tamamlamaya calis-
masi bagkalaria faydali olma istegini agiklamaktadir.

7. Kendini Gerg¢ekles- Hizmetkar liderin kendisni ve ¢evresini oldugu gibi ka-

tirme bul etmesi, ger¢egi oldugu gibi anlayip i¢inde bulundugu
kosullara 6nyargisiz yaklagsmasi, herkese karsi sevgi ve
sempati duyabilmesi, dogal davranmasi, amaglar ve
araclar arasindaki ayrimi yapabilmesi kendini gergekles-
tirmenin gostergeleri olarak sayilabilir.

8. Ozgecilik Ozgeciligi, hizmetkar liderin, baskalarmin yararmi da
kendi yarar1 kadar gozetmesi ya da diger insanlara maddi
veya manevi kisisel ¢ikar gézetmeksizin yararli olmaya
calismas1 ve bencillik karsit1 hareketlerde bulunmasi
seklinde tarif edebiliriz.

9. Bagkalarimin Hayatla- Hizmetkar liderin insanlara deger yiikleme, onlar1 onur-

rim1 Olumlu Etkileme Is- landirma, onlari gelistirme, refahlarii artirma gayreti

tegi seklinde ortaya c¢ikan duygusudur. Hizmetkar lider ken-
dini gergeklestirme siirecinde yasadigi mutlulugu diger
insanlarinda yasamasi i¢in gayret sarfeder.

10. f¢sel Motivasyon Hizmetkar liderin kendi i¢ aleminden, kisisel yatkinligi,
temel kisilik 6zellikleri itibariyla kendisini giidiilemesi-
dir diyebiliriz. Hizmetkar liderin sahip oldugu igsel mo-
tivasyonun en temel kaynagi yine iginde tasidigi karsi-
liks1z sevgidir. Bu sayede hizmetkar liderin i¢sel moti-
vasyonu basit gerekgelerle eksilmez.

4.1.3. Arastirmanin Amaclarina Yonelik Yapilan Analiz Sonuclari

Bu kisimda yoneticileri hizmetkar liderlik davranisi sergilemeye yonelten
faktorler i¢in yapilan saha ¢aligsmasi sonucunda elde edilen miilakat sonuglarinin (ve-
rilerin) analizi yapilacaktir. Asagida bulunan tablolar yoneticilere ait miilakatlarin kod

tanim tablosu (Tablo 9) aracigi ile yapilan analiz sonuglarini igermektedir.
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Tablo 11: Yéneticileri Hizmetkar Liderlik Davramsi Sergilemeye Yénelten Faktérler igin Yapilan Arastirma Sonucu Toplanan Bilgilerin Analizleri

1. YONETICI

2. YONETICI

3. YONETICI

4. YONETICI

5. YONETICIi

1.Degerler

(Su yiizden; biz Anadolu kdiltiirii
dedigimiz bir kiiltiiriin igerisinde
yetistik... Manevi degerlerimizin
herseyden 6nemli oldugu... sahip
oldugum inang ve degerler top-
luma hizmet etmemdeki yegane
etkendirler... bir insanin ¢ergevesi
bence inanglaridir...)

1.Degerler
(Topluma hizmet etme istegim
iizerindeki tek etken gii¢ zaten ta-
sidigim inang ve degerlerdir...
bence hizmet zaten inangla annlam
kazaniyor...

1.Degerler

(insanlarin  inancin1  savunmak
noktasinda ¢ekindigi... inang ve
degerlerimle Ortiismeyen islerde
kesinlikle yer almam...

1.Degerler

(Eger bir kotiiliik yaparsak bunun
yanimiza kalmayacagi ve yine bir
tyilik yaparsak da bunun da karsi-
liginin kesinlikle verilecegini dini-
miz bize haber veriyor...)

1.Degerler

(Cennete gitmek i¢in hizmet et-
meye calisityorum. Allah beni af-
fetsin diye...)

2.Deneyim

(Liderlik gelisimimi derinleme-
sine etkilemis pek c¢ok olay var.
size biz yerine sayilar1 onlar1 ge-
¢en bir siirii olay anlatmak zorunda
kalabilirim...)

2.Deneyim

(stirecin belli kesitlerinde edindi-
gim deneyimlerden bir tanesini si-
zinle paylasabilirim...)

2.Deneyim
(Gegmisten edindigim tecriibeleri
kullanarak...)

2.Deneyim
(Calisirken 6grendim. Yapa yapa,
diise kalka...)

3.Mentor Etkisi

(benim ¢ok yakin bir tanidigim,
biiyiigiim, 6rnek aldigim rol mode-
lim ve ayn1 zamanda doktorlugunu
yaptigim birisi... iste, dedim, be-
nim olmak istedigim insan bu...)

3.Mentor Etkisi

(manevi bir babanin, bir dnderin
gerekliligini hissettim... biitiin ha-
yatim {izerinde etkisi olan bir rol
modelim var m1? Evet, kesinlikle
var...)

3.Mentor Etkisi

(baz1 ozelliklerine hayran oldu-
gum, takdir ettigim insanlar1 ge-
nelde kendime rol model olarak

alip...)

3.Mentor Etkisi
(is ustadan ogrenilir...)

4.Farkindahk

(ben kendimi giintimiiz tanimlarin-
dan yola ¢ikarak bir lider olarak
gérmiiyorum... insanlarin benim
hayatimi1 basimlamaya ¢aligsmalari
olmaya calistigim kisi oldugum
anlamina gelmiyor benim igin...)

4.Farkindahk

(Sahip oldugumuzu sandigimiz
hicbir seyin aslinda bizim olmadi-
gint  diigliniiyorum. Yasadigimiz
hayatin sahibi degil sadece ema-
netgisiyiz...)

4.Farkindahk

(kendimi bazen karanlikta elinde
mesale ile ailesine yol gosteren bir
adam gibi hissediyorum. Bazen de
ne kadar cirpmirsam c¢irpinayim
higbir seye giicii yetmeyen bir
adam. Ciinkii insanim ve aci-
zim...)
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Tablo 11. Yéneticileri Hizmetkar Liderlik Davranist Sergilemeye Y&nelten Faktorler icin Yapilan Arastirma Sonucu Toplanan Bilgilerin Analizleri (Devami)

1. YONETICI

2. YONETICI

3. YONETICI

4. YONETICI

5. YONETICIi

5.Karsihksiz Sevgi

(Bir sebebe binaen yaratilmisg
olana olan bu merhamet beni de-
rinden etkileyen ilk olaydir...)

5.Karsihksiz Sevgi

(ben insanlar1 sevmeye ¢aligiyo-
rum ve onlara kendilerini sevdi-
gimi gosteriyorum. Eger bir insan1
severseniz onun iyiligi i¢in iyi ol-
masl i¢in gayret eder ve caligirsi-
niz. Bu sevginin tezahriinii maddi
hayatta hizmet diye nitelendiriyor-
lar. Aslinda yapilan sey sevmekten
bagka bir sey degildir...)

5.Karsihksiz Sevgi

(ama ben “iyilik yap at denize ba-
lik bilmezse Halik bilir” diyen bir
inanca gore hareket ediyorum. In-
san sevmeden nasil bunu yapabilir
ki?..)

6.Bagkalarina Faydali Olma Is-
tegi

(Peygamber efendimiz “insanlarin
en hayirlisi insanlara faydali olan-
dir” diyor. Iste bizde insanlara fay-
dal1 olabilirsek insanlarin hayirli-
larindan olabiliriz diye diisiiniiyo-
rum...)

6.Bagkalarina Faydali Olma Is-
tegi

(insanlara hayatlarinda yalniz ol-
madiklarin1 hatirlatmaya gayret
ederim. Tokezledikleri yerde yan-
larinda olmaya calisirim. Hig biri-
miz tek bagimiza istedigimiz sey-
leri bagaramayiz...)

7.Kendini Gerg¢eklestirme

(lider “ben”e sahip olmayan, yani
baskalarinin mutlu oldugu gibi
mutlu olmayan, {iziintiileri bagka-
larininkinden ¢ok farkli olan in-
sandir. Ben de boyle olmaya gay-
ret ediyorum... karsimdaki incine-
cek diye korkar oldum. O da bir in-
san, ihtiyaclari var... karsimizdaki
insanin dili olmayabilir, bu du-
rumda ilk adim giiglii olan tarafin-
dan atilmalidir...)

7.Kendini Gerg¢eklestirme
(Sonugta hepimiz insaniz. Ne ka-
dar iyi olursak olalim muhakkak
kusurlarimiz olacaktir. Eger birbi-
rimizin agiklarim1 kapatmaya yo-
nelik bir tutum igerisinde olmaz-
sak bir arada olamayiz kusursuz
olmaktan degil de kusur ortiicii ol-
maktan bahsediyorum...)

7.Kendini Gergeklestirme
(Oliime ve 6liim sonrasina inani-
yorum. Dedigim gibi, insaniz, ek-
sigiz ve dlecegiz, dolayisiyla bize
maksimum fayday: saglayacak is-
lere yatirim yapmamiz lazim, in-
sanlara faydali olacak islere...)

7.Kendini Gerg¢eklestirme
(sdyledigim gibi, para hersey de-
gildir...)
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Tablo 11. Yéneticileri Hizmetkar Liderlik Davranisi Sergilemeye Y&nelten Faktorler icin Yapilan Arastirma Sonucu Toplanan Bilgilerin Analizleri (Devami)

1. YONETICI 2. YONETICI 3. YONETICI 4. YONETICI 5. YONETICI
8.0zgecilik 8.0zgecilik 8.0zgecilik 8.0zgecilik
(her zaman kendimden 6te karsim- | (Ya tamamen kendinizi diisiinecek (Kisaca, lider oOzverili olmali... | (Hayatta karsilastiimiz sorunlari
daki insanin veya olaydan etkile- | ve ¢evrenizdeki herseyi kendi fay- homo economicus’un topluma | ¢6ziime kavusturmak icin, yani ki-
necek olanlarin durumlarmi dii- | damiza kullanacaksiniz ya da bir- faydali olmasimi beklemek sirke- | saca, yasamak i¢in ortak paydayi
stinmeye ¢aligtim... amaciniz ger- | likte yasamak kavraminmn igini nin bala doniismesini beklemekten | ve biitiinciil fayday: tespit etme-
cekten insanlara hizmet etmek ol- | dolduracak ve karsimizdaki insan- daha mantiksizdir...) miz gerekiyor...)
dugu giin, ihtiraslarinizdan arin- | larin da istekleri oldugunu goz
maya niyet ettiginiz giin bu durum | oniinde bulundurarak onlara fay-
ortaya ¢ikiyor...) dal1 olacak , dolayisiyla kendinize

faydali olacaksiniz...)
9.Baskalarinin Hayatlarim 9.Baskalarinin Hayatlarim1 | 9.Baskalarinin Hayatlarim
Olumlu Etkileme istegi Olumlu Etkileme Istegi Olumlu Etkileme Istegi

(insanlarm déniistiiren bir sarraftir
lider... takipgilerine sefkatli bir
baba goziiyle bakan, onlarin geli-
simini ve manevi doniisiimiinii
dert edinmis... takipgilerinin yo-
lunu agan kisi olmaya calisiyo-
rum...)

(Lider etrafindaki kisileri kendine
bagimh hale getirmeyen, tam ak-
sine onlara kendi baglarina ayakta
kalmay1 6greten, talim ettiren kigi-
dir...)

(takip edenlerimden birisi bir hata
yapacagl zaman bakarim; eger
hata kolay telafi edilecek gibiyse
ve bu hata sonucunda takipgim bir
sey Ogrenecekse o hatayi takip-
cimle birlikte ben de yaparim. Bu
sayede onlara ne kadar anlatirsaniz
anlatin yasamadan Ogrenemeye-
cekleri bir sey 6gretmis oluyorsu-
nuz...)

10.i¢sel Motivasyon

(kendimi bildim bileli hep 6gren-
menin pesinde oldum... inancim
varsa ben varim ve inancim bana
dogru bir insan olmam i¢in hizmet
etmemi emrediyorsa bu emrin ge-
regini yerine getirmeliyim diye
diistiniir ve bunun i¢in elimden ge-
leni yaparim...)

10.i¢sel Motivasyon
(Yaptiklarimin karsiligini bu diin-
yadan ve insanlardan beklemiyo-
rum... inanityorsam ki dogruyu,
giizeli yaptyrum, sonuna kadar ya-
parim. E ne yapayim peki insanlar
kotiiliyorlar, istemiyorlar diye
dogru olani, giizel olan1 yapmaya-
yim mi?..)

10.i¢sel Motivasyon

(Merkezinde Allah rizasi olan her
is benim i¢in ayr1 birer motivasyon
kaynagidir...)

10.i¢sel Motivasyon

(Bizim felsefemizin temelinde
“halka hizmet Hakka hizmettir”
yatar. Yaptigimiz islerin karsili-
gin1 her zaman bu diinyadayken al-
may1 beklemeyiz. Bu yiizden dina-
mizmi kaybetmiyoruz belki...)

10.i¢sel Motivasyon

(Karsima ne ¢ikarsa ¢iksin yiirii-
diigiim yoldaki engeller beni inan-
digim seyleri yapmaktan ali koya-
maz. Bilirim ki sonunda mutlu ola-
cagim. Zahmet c¢ekmeden rah-
mette olmaz. “Oyle ise...” derim
“ne olursa olsun yilma ve sonuna
kadar git”...
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4.1.4. Arastirmanin Amaclarimma Yonelik Yapilan Analiz Sonuclarinin Degerlen-
dirilmesi

Vak'a analizine dahil olan 5 yoneticiye, hizmetkar liderlik davranisi sergile-
melerine sebep olan faktorler sorulmus ve elde edilen bilgiler olusturulan kod tanim
tablosuna gore analiz edilmistir (Tablo 10).

Bu tabloya gore yoneticileri hizmetkar liderlik davranisi sergilemeye yonel-
ten sebepler; degerler, deneyim, mentor etkisi, farkindalik, karsiliksiz sevgi, baskala-
ria faydali olma istegi, kendini gerceklestirme, 6zgecilik, baskalarimin hayatlarin
olumlu etkileme istegi ve i¢sel motivasyon olarak ifade edilmistir. Analiz sonuglarina

ait tablo asagida verildigi gibidir.

Tablo 12: Yoneticileri Hizmetkar Liderlik Davranisi Sergilemeye Yonelten Faktorler

Faktorler Yonetici Sayisi

Degerler 5
fgsel Motivasyon 5
Deneyim 4
Mentor Etkisi 4
Kendini Gerceklestirme 4
Ozgecilik 4
Karsiliksiz Sevgi 3
Farkindahk 3
Baskalarimin Hayatlarini Olumlu Etki- 3
leme Istegi

Bagkalarina Faydah Olma istegi 2

Degerler; “toplum bilimsel anlamda nesne ve olaylarin toplumca énem tasi-
yan niteligini dile getirmektedir. Degerler, hangi anlamda olursa olsun toplumsal ol-
gulardir ve insan ihtiyaglarini karsilarlar denilebilir. Bu insan ihtiyaglar1 psikolojik,
sosyolojik, ekonomik ya da ideolojik olabilir. Hizmetkar lider a¢isindan degerler daha
cok inang¢ ve tutumlar gibi manevi kabuller olarak ortaya ¢ikmaktadir. Degerler Hiz-
metkar liderin kendi kisiliginin disinda ve bagimsiz sekillenen ayrica yoneticinin kisi-

ligini sekillendiren olgular” olarak tarif edilmisti. Yapilan arastirma sonucuna gore bu
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faktor 5 yoneticinin tamaminda hizmetkar liderlik davranisi sergilemeye yonelten fak-
tor olarak ortaya ¢ikmustir.

I¢sel motivasyon; “Hizmetkar liderin kendi i¢ dleminden, kisisel yatkinlig,
temel kisilik 6zellikleri itibariyla kendisini glidiilemesidir diyebiliriz. Hizmetkar lide-
rin sahip oldugu i¢sel motivasyonun en temel kaynagi yine i¢inde tasidigi karsiliksiz
sevgidir. Bu sayede hizmetkar liderin i¢sel motivasyonu basit gerekgelerle eksilmez”
seklinde ifade edilmisti ve yapilan arastirma sonucuna gore bu faktoriin de degerler
faktoriiyle birlikte 5 yoneticinin tamaminda hizmetkar liderlik davranisi sergilemeye
yonelten faktor olarak ortaya ¢iktig1 gozlemlenmistir.

Deneyim; “Hizmetkar liderin biitiin hayati boyunca karsilastigi olaylar ve so-
nuglarint kendince degerlendirerek edindigi bilgi birikimidir. Deneyim Hizmetkar li-
derin gerek is gerekse sosyal hayatinda karsilastigi problemlerin olumlu veya olumsuz
olarak ulastig1 sonuglar olarak tarif edilebilir. Hizmetkar liderin daha 6nce yasadigi
olaylarin gegirdigi evreleri ve basindan sonuna kadar bu olaylarin hangi evresinde
hangi ¢iktilarla karsilastigini hatirlayarak karsilagacagi durumlar konusunda 6nceden
yorum yaparak proaktif hareket etmesi durumudur.” seklinde tarif edilmistir. Bu faktor
hizmetkar liderlik davranis1 sergileyen 5 yoneticiden 4 tanesinde etkili faktor olarak
ortaya ¢ikmaistir.

Mentor etkisi; “Hizmetkar liderin akil hocasi olarak kabul ettigi kisiden etki-
lenmesi durumudur. Hizmetkéar lider mentor olarak kabul ettigi kisinin tecriibelerinden
faydalanmak, olaylara bakis agisin1 degerlendirmek suretiyle ayaklar1 daha ¢ok yere
basan kararlar alabilir. Tecriibe sahibi olmadig1 bir konuda mentoruna bakarak onun
tecriibelerinin ¢iktilarini kullanir.” seklinde tarif edilmisti. Arastirmada bu faktor 5 y6-
neticiden 4’iinde gzlemlenmistir.

Kendini gergeklestirme; “Hizmetkar liderin kendisni ve ¢evresini oldugu gibi
kabul etmesi, ger¢egi oldugu gibi anlayip i¢inde bulundugu kosullara 6nyargisiz yak-
lagmasi, herkese karsi sevgi ve sempati duyabilmesi, dogal davranmasi, amaclar ve
araclar arasindaki ayrimi yapabilmesi kendini gerceklestirmenin gostergeleri olarak
sayilabilir.” seklinde tarif edilmisti. Arastirmaya gore 5 yoneticiden 4’linde kendini
gerceklestirme faktoriiniin ortaya ¢iktigi tespit edilmistir.

Ozgecilik; “hizmetkar liderin, baskalarmnin yararini da kendi yarar1 kadar go-
zetmesi ya da diger insanlara maddi veya manevi kisisel ¢ikar gézetmeksizin yararl

olmaya ¢alismasi ve bencillik karsiti hareketlerde bulunmasi” seklinde tarif edilmisti.
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Bu faktér 5 yoneticinin 4’iinde yoneticileri hizmetkar liderlik davranis1 sergilemeye
yonelten faktor olarak ortaya ¢ikmustir.

Karsiliksiz sevgi; “Herhangi bir nedene dayandirilamayan duygudaslik...
Hizmetkar liderin diger insanlara her hangi bir kosul 6ne siirmeden sevgi beslemesi
hali... Hizmetkar liderin diger insanlarla ilgili sorumluluk, saygi ve onlari diisiinme
tiirlinden davranislar1 karsiliksiz sevgi tasidiginin gostergesi...” olarak tarif edilmisti.
Bu faktor 3 yoneticide hizmetkar liderlik davranisina yonelten faktor olarak ortaya
cikmustir.

Farkindalik; “hizmetkar liderin kendisinin ve gevresinde olup bitenlerin far-
kinda olmasi, kendisini ve ¢evresini objektif olarak degerlendirebilmesidir denilebilir.
Liderin kendi iizerinde odaklandiginda davraniglarini kendi i¢ standartlari ve degerleri
ile kiyaslayip degerlendirmesi o liderin farkindalik sahibi oldugunu gosterir. Lider
kendisini objektif olarak degerlendirebildiginde hem kendi durumunu hem de ¢evre-
sinde olup bitenleri 6l¢ebilir hale gelmektedir.” seklinde tarif edilmisti. Bu faktor 3
yoneticide ortaya ¢ikmustir.

Bagkalarinin hayatlarin1 olumlu etkileme istegi; “Hizmetkar liderin insanlara
deger ylikleme, onlar1 onurlandirma, onlar1 gelistirme, refahlarin1 artirma gayreti sek-
linde ortaya ¢ikan duygusudur. Hizmetkar lider kendini gerceklestirme siirecinde ya-
sadig1 mutlulugu diger insanlarinda yasamasi i¢in gayret sarfeder.” olarak tarif edil-
misti. Bu faktor 5 yoneticiden 3 tanesinde hizmetkar liderlik davranisi sergilemeye
yonelten faktor olarak ortaya ¢ikmustir.

Bagkalarma faydali olma istegi; “Hizmetkar liderin esas odak noktasi insanlar
i¢in bir katma deger lretmektir. Hizmetkar liderin kendisini tamamlayici olarak gor-
mesi ve her firsatta diger insanlara ve ¢evreye yeni katkilarda bulunmak i¢in ¢aligsmast,
kendini tamamlamak yerine g¢evresini tamamlamaya g¢alismasi bagkalarina faydal
olma istegini aciklamaktadir” seklinde tarif edilmisti. Bu faktor 5 yoneticiden 2 tane-
sinde hizmetkar liderlik davranisi sergilemeye yonelten faktor olarak ortaya ¢ikmuistir.

Aragtirmadan elde edilen analiz sonucuna gore yoneticilerin hizmetkar lider-
lik davranis1 sergilemeye yonelme sebepleri; degerler, i¢csel motivasyon, deneyim,
mentor etkisi, kendini gergeklestirme, 6zgecilik, karsiliksiz sevgi, farkindalik, bagka-
larinin hayatlarini olumlu etkileme istegi ve baskalarina faydali olma istegi olarak tes-

pit edilmistir.



SONUC VE DEGERLENDIRME

Hizmetkar liderler kendilerini insanlara adamis, ahlaki acgidan iistdiizey has-
sasiyete sahip, bagkalarinin ihtiyaglarina kendisininkinden once yer verebilen, diiriist,
erdemli ve kendini ger¢eklestirmis insanlardir. Hizmetkar liderlerde herhangi bir ¢ikar
gbzetmeksizin kendilerine baskalarina adama, onlarin ihtiyaglarini karsilamaya gayret
etme kisacast bagkalar1 i¢in yasama s6z konusudur. Hizmetkar kavraminin giinliik
dilde kullanilan anlamiyla ele alinmasi bu olgunun basit, ¢ekingen bir pozisyon olarak
lanse edilmesine sebep olmustur. Bu alginin olugmasinin sebebi yonetmek kavraminin
emir vermekle, hizmet etmek kavraminin ise emir almakla iliskilendirilmesidir. Hal-
buki liderler de basgka insanlari ortak amaglar etrafinda toplamak ve onlar1 yénlendir-
mek konusunda kendilerini gorevlendirilmis olarak kabul ediyorlarsa izleyenlerinin
yollarini agmals, islerini kolaylastirmali deyim yerindeyse onlara hizmet etmelidirler.

Hizmetkar liderlik anlayisinin aslinda liderlikle ilgili giiniimiize kadar ortaya
konmus biitliin kavramlarin eksiklerini kapattig1 ve onlar1 tamamladigi1 daha genis bir
ifadeyle bu yaklagimlarin hepsini ihtiva ettigi goriilmektedir. Bu giine kadarki liderlik
anlayislarinin liderlerin belli kisisel 6zelliklerine veya eylemlerinin belli sonuglarina
odaklandig bir gercektir. Hizmetkar liderlik anlayisi ise bir veya birkag 6zellige, bir
veya birkag ¢ikt1 tiiriine degil yekiin olarak insana ve hayatina odaklanmaktadir. Biitiin
liderlik anlayiglar1 6rgiit hedeflerine ulagsmak i¢in insana (gerek lider gerekse izleyen
olarak) yatirim yapilmasini savunurken hizmetkar liderlik anlayisi nihai amag olarak
kendine ve iginde yasadigi topluma faydali bir birey olabilmesi igin insana yatirimi
savunmaktadir. Hizmetkar bir lider i¢in orgiit hedeflerine ulagmak degil bu yolda ken-
disinin ve izleyenlerinin kisisel doniisiimleri diger bir ifadeyle olgunlasmalar1 6nemli-
dir. Diger liderlik anlayislarinda orgiitsel hedefler gerceklestiginde lider basarili, aksi
halde basarisiz sayilirken hizmetkar liderlik anlayisinda izleyenler mutlu oldugunda

ve gelistiklerinde lider bagarili sayilmaktadir. Bu noktada orgiitsel hedefler agisindan
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yasanan basarisizliklar dnemsenmemektedir. Cilinkii hizmetkar liderler i¢in aslolan
hizmettir.

Kiiresellesen diinyada isletme bilimi agisindan her alanda oldugu gibi liderlik
alaninda da degisim ve doniistim yasanmaktadir. Sanayi devriminden sonra ¢evre ko-
sullarinin degismesiyle ortaya ¢ikan kati rekabet, verimlilik, etkililik, performans, gii-
diilenme gibi kavramlar1 beraberinde getirmistir. 20 yyin ilk ¢eyreginden itibaren in-
sanin psikolojik bir varlik olarak incelenmesi gerektigi yoniindeki goriis akademik
cevrelerde kabul gérmeye baglamistir. Insan igin en énemli ayrag olan duygusalligin
ve sevginin goz ardi edilmemesi gerekliligi orgiitsel yapilara da yansimis ve bu dog-
rultuda her birisi kendi basina bir farklilik arzeden insan unsurunun dogru yonlendiril-
mesi giindeme gelmistir. Bu dogru yonlendirme i¢in is modellerinden liderlik yapila-
rina kadar pek cok alanda kuramlar gelistirilmistir. 1970 1i yillarda Robert K. Gree-
leaf’in literatiire kazandirdig1 hizmetkar liderlik kavrami da bu ¢abalarin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Mevcut calismada yoneticileri hizmetkar liderlik davranisi sergilemeye yo-
nelten faktorler incelenmistir. Calisma sonucunda degerler, i¢sel motivasyon, dene-
yim, mentor etkisi, kendini gerceklestirme, 6zgecilik, karsiliksiz sevgi, farkindalik,
baskalariin hayatlarini olumlu etkileme istegi ve baskalarina faydali olma istegi yo-
neticileri hizmetkar liderlik davranisi sergilemeye yonelten faktorler olarak karsimiza
cikmaktadir.

Tespit edilen faktorlerden en ¢ok iizerinde durulani “degerler” faktoriidiir.
Yoneticiler degerler kavrami igerisinde inanglarin1 ve kabullerini betimlemislerdir.
Goriisme yapilan yoneticilerin tamami hizmet etmek kavraminin kendilerinde inang-
lartyla anlam kazandigim belirtmislerdir. Bu konuda literatiire bakildiginda kavrami
ortaya atan Robert K. Greenleafin ¢alismalar1 dahil pek ¢ok ¢alismada (Greenleaf,
2002; Greenleaf ve Spears, 2002; Bekker, 2010; Cooper ve Trammell, 2002; Covey,
2002; Ferch, 2010; Greenleaf, 2002; Irving, 2010; Laub, 2010; Patterson, 2003; Spe-
ars, 2010; Zohar, 2002) degerler kavramina vurgu yapildigi goriilmektedir. Hizmetkar
liderlik anlayisinin ortaya ¢ikisinda en etkili sebep olan degerler kavrami liderlerin
izleyenlerine bakis agisini en ¢ok yonlendiren kavram olma niteligine sahiptir. Deger-
ler kavramiyla birlikte en ¢ok tekrar edilen kavram “ig¢sel motivasyon” kavramidir.

I¢sel motivasyon, hizmetkar liderlik davranis: gézlemlenen lider-yoneticilerde bir di-



68

namo gibi onlar1 i¢cerden beslemektedir. Bu motivasyon ayni zamanda hizmetkar li-
derlerin yaptiklarin islerin sonuglarini kisa zaman igerisinde alamamalar1 halinde
umutsuzluga kapilmalarini engellemektedir. Ayrica hizmetkar liderler bu sayede elle-
rinde somut bir ¢ikt1 olmadan kendi kendilerini motive edebilmektedirler. Literatiirde
bu kavrama az sayida da olsa (Luthans, 2010; Yee Ng ve Koh, 2010) vurgu yapilmak-
tadir. Hizmetkar liderlik davraniginin sebeplerinden bir tanesi olarak tespit edilen de-
neyim, hizmetkar liderlerin yasadiklar1 hadiselerden yanlis olarak nitelendirdiklerini
tekrarlamamalari, dogru olarak nitelendirdiklerini de siirekli tekrarlamalar1 ve canli
tutmalar1 seklinde gergeklesmektedir. Yapilan galismalarda (Yee Ng ve Koh, 2010)
deneyim faktorii dogrudan bir etki faktorii olarak degil dolayli bir etki faktorii olarak
tespit edilmistir. Mevcut ¢alismada ise dogrudan etki faktorlerinin igerisine alinmasi
uygun bulunmustur. Ciinkii gériismecilerin iyi veya kotii kavramlar1 konusunda ahlaki
ayrima vardiktan sonra refleksif davrandiklari tespit edilmistir. Bu ayrimin ve refleksif
davranisin saglayicilarindan birisinin de deneyim faktorii oldugu gozlemlenmistir.
Mentor etkisi, yapilan goriismecilerde gozlemlenen bir diger faktordiir. Gériismeciler
idealize ettikleri insanin hayatin1 kopyalamaya ¢alismaktadirlar ve bu sekilde kendile-
rini mutlu hissetmektedirler. Mevcut ¢alismadaki ¢ikt1 mentor etkisi faktdriine vurgu
yapan Beck (2010)’in ¢alismasiyla parelellik gostermistir. Kendini gergeklestirme, go-
riigmecilerin dolayli olarak reddettikleri fakat kendilerinde gozlemlenen bir faktordiir.
Gortismeciler kendilerinde olan bazi olumlu 6zellikleri ya kabul etmemisler ya da ye-
tersiz oldugunu ve gelistirmek gerektigini belirtmislerdir. Literatiirde bu konuda az da
olsa yapilmis olan tespitler (Bekker, 2010) vardir. Ozgecilik, karsiliksiz sevgi ve far-
kindalik, hizmetkar liderlik ile ilgili yapilan ¢alismalarin neredeyse tamaminda (Die-
rendonck ve Patterson, 2010; Laub, 1999; Patterson, 2003, 2010; Sendjaya, 2010; Spe-
ars, 1998, 2010) ele alinmis kavramlardir. Bu olgular Spears (1998), Laub (1999) ve
Patterson (2003) da hizmetkar liderlik anlayisinin bir ¢iktisi olarak kabul edilmis ol-
malaria ragmen mevcut calismada hizmetkar liderlik davranisina sebep olan onciiller
olarak ortaya ¢ikmaktadirlar. Yapilan goriismelerde goriismecilerin izleyenlerinin ¢i-
karlarini en az kendi ¢ikarlar1 kadar diisiindiikleri ve buna sebep olarak ta sevgiyi gos-
terdikleri tespit edilmistir. Ayrica goriigsmecilerin farkindaliklarinin yiiksek oldugu da
gozlemlenmistir. Bu ¢alismada tespit edilen bagkalarinin hayatlarini olumlu etkileme

istegi ve bagkalarina faydali olma istegi faktorleri Beck (2010)in ¢alismasiyla direkt
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olarak Spears (1998) ve Paatterson (2003)in c¢alismalariyla dolayli olarak parelellik

gostermektedir.

Sonug olarak yapilan literatiir taramasi ve alan arastirmasi sonucu ortaya ¢i-
kan bilgi ve bulgular 1s181nda gelecek aragtirmalar i¢in 6neriler su sekilde siralanabilir:

e Bu arastirma Gaziantep Ili’nde yoneticilere uygulanmistir. Gelecekte
yapilacak arastirmalarda daha biiyiik bir popiilasyon i¢in de degerlendirilerek bolgesel
farkliliklar ortaya ¢ikarilabilir.

e Bu arastirma nitel yontem kullanilarak yapilmistir. Gelecekte nitel
arastirma sonucunda ortaya c¢ikartilan faktorleri dikkate alarak nicel bir arastirma

yapilabilir
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EKLER

EK:1

HiZMETKAR LiDERLIK OLCEGI

Yoneticinin Adi-Soyadi: ...

Sayin katilimet,

Yoneticilerin hizmetkar liderlik boyutunu 6l¢gmek {izere hazirlanan bu anket
bilimsel calismalarda kullanilacak olup toplanan veriler kesinlikle gizli tutulacaktir.
Asagidaki sorular yukarida adi gegen yoneticinin davranig ve tutumlarini nasil algila-
digimiz1 tanimlamaya yoneliktir. Liitfen adi gegen yoneticiyi en iyi tarif edecek sekilde
biitiin sorular1 cevaplandiriniz. Asagidaki ifadeleri puanlayarak bu ifadelerin yoneti-
ciyi ne kadar tarif ettigini belirtiniz. Ankete isim yazmayiniz.

Degerli zamaniniz1 ayirdiginiz igin tesekkiir ederiz.

Arastirmaci Tez Danigsmani

Semsettin CIGDEM Yard. Dog. Dr. Nurettin IBRAHIMOGLU

Asagidaki cetveli kullanarak puanlamanizi yapiniz.

Asla Bir kere Bazen Genellikle Her zaman

0 1 2 3 4
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Pua
Sorular n
! Yoneticim kendi gikarlarindan 6nce benim g¢ikarlarimi diisliniir
2 Yoneticim bana hizmet edebilmek i¢in her seyi yapabilir
3 Yoneticim kigisel bir sikintim oldugunda bagvuracagim birisidir
4 Yoneticim etrafinda olup bitenlerle yakindan ilgilidir
S Yoneticim yapmam gereken seylerde beni zorlar
6 Yoneticim orgiit hakkinda daha biiyiik hayaller kurmam i¢in beni tegvik eder
! Yoneticim kararlarin sonuglarini tahmin etme konusunda iyidir
8 Yoneticim duygusal sorunlarimin ¢dziimiinde iyi bir yardimeidir
9 Yoneticim neler olup bittiginin gayet farkindadir
10 |, .. . S
Yoneticim ¢ok ikna edicidir
1 Yoneticim Orgiitiin toplumda ahlaki bir rol {istlenmesi gerektigine inanir
12 Yoneticim duygusal olarak iyilesme konusunda bana yardimei olmada yeteneklidir
13 Yoneticim etrafinda olup biten seylere aktif olarak katilir
14 Yoneticim bir seyler yapmam konusunda beni ikna etmede iyidir
15 Yoneticim orgiitiin sosyal bir iglev gdrmesi gerektigine inanir
16 Yoneticim benim ihtiyaglarimi kargilamak i¢in kendi ¢ikarlarini feda eder
17 Yoneticim sikintilarimin iistesinden gelmem konusunda bana yardim edebilecek birisidir
18 Yoneticimin beni ikna etme konusunda dogustan gelen bir yetenege sahip oldugunu diisii-
nilyorum
19 | o . .« - .
Yoneticim orgiitii topluma potansiyel katkisi olup olmamasina gére degerlendirir
20 Yoneticim topluluk i¢in yasamam gerektigi konusunda beni tegvik eder
21 Yoneticim ihtiyaclarimi kargilamada elinden gelenin Gtesinde gayret gosterir
22 Yoneticim neler olacagini biliyormus gibi goriiniityor
23 Yoneticim orgiitii gelecekte pozitif bir farklilik ortaya koymasi igin hazirlar
Liitfen asagidaki demografik faktorlerle ilgili kismi cevaplayimiz
Yasimiz () 20-29 () 30-39 ()40-49 ( )50 ve
Uzeri
Cinsiyetiniz () Erkek ( )Kadm
Kag yildir bu yoneticiyi taniyorsu- | ( ) 1 yildanaz ( ) 1-4 y1l ( )59yl ( )10yl
nuz ve lizeri
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EK:2

GORUSME SORULARI

Liderlik gelisiminizi derinlemesine etkilemis en 6nemli olay veya deneyimden

bahseder misiniz?

a. Sizde olaydan sonra nasil farkliliklar meydana geldi?

b. Bu olayin ya da deneyimin {izerinizde etkisi oldugunu neden diisiiniiyorsu-
nuz?

c. Liderliginizin gelisiminde tizerinizde mentor olarak etkisi olan ana-baba
veya bir rol modelinden s6z edebilir misiniz?

Sizce lider nasil olmali?

a. Insanlara liderlik etme tecriibelerinizden bahseder misiniz?

b. Belirli bir liderlik stiliniz var m1? Varsa nasildir?

c. Bir lider olarak roliiniizii nasil tanimlarsiniz?

d. Insanlar1 yonlendirme konusunda kesfettiginiz odiiller nelerdir?

Topluma hizmet etme isteginizin altinda yatan faktorler nelerdir?

a. Bu faktorler nasil gelisti?

b. Bu her zaman bu sekilde mi olmustur?

c. Sizi hizmet etmeye motive eden nedir?

d. “karsiligimi vermek” terimi sizin i¢in ne anlama gelmektedir?

e. Bunasil giin yiiziine ¢ikt1?

Insanlar zor bir durumla karsilastiklarinda neden size gelirler?

a. Liitfen bir 6rnek verir misiniz?

b. Litfen bu konudan biraz daha bahseder misiniz?

Insanlara yapmak istediklerinizi nasil yaptirirsiniz?

a. Bir ornek verir misiniz?

b. Liitfen bu konudan biraz daha bahseder misiniz?

€. Bunu yapmay1 nerede 6grendiniz?

Liderken aldiginiz kararlarin sonuglarini nasil 6ngorebildiniz?

a. Karar alma siirecinizi anlatir misiniz?

Karmasik bir konuyu baskalarinin anlamasi i¢in nasil basitlestirirsiniz?

a. Karsilagilan sorunun veya konunun sinirlarini belirlemek hakkinda ne dii-
stiniyorsunuz?

b. Bir drnek verebilir misiniz?

Sahip oldugunuz inang ve degerlerin topluma hizmet etme isteginiz lizerindeki

roli nedir?



EK:3

DEMOGRAFIK FAKTORLER

1. Liitfen cinsiyetinizi belirtiniz

--------- Yiiksek Lisans
......... Doktora
5. Liitfen yoneticilik yaptiginiz sektorii belirtiniz
--------- Kamu Sektorii
--------- Ozel Sektor
6. Liitfen ka¢ yildir yoneticilik yaptigimzi belirtiniz
--------- 1 yildan az
--------- 1-5
--------- 6-10
......... 10 yildan fazla
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