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OZET

Calismada Konya ili ve il¢elerinde faaliyet gosteren konaklama isletmelerinde
hizmetkar liderlik algilamalarinin 6rgiitsel 6zdeslesme ve is tatmini iizerindeki etkisi
anket yontemi yardimiyla olusturulan veri setinden hareketle analiz edilmistir.
Calismanin amaci1 Konya ili ve ilgelerinde bulunan konaklama isletmelerindeki
calisanlarin hizmetkar liderlik algilamalarini ve bu algilamalarin ¢aliganlarin 6rgiitsel
O0zdeslesme ve 1s tatmin diizeyleri tizerindeki etkisini tespit etmektir. Arastirma
bulgularma gore konaklama isletmeleri c¢alisanlarinin  hizmetkar liderlik
algilamalarinin orgiitsel 6zdeslesme iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye; is tatmini

iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugu anlasilmistir.

Hizmetkar liderligin alt boyutlarindan olan giliclendirmenin Grgiitsel
0zdeslesme tizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye; otantikligin orgiitsel 6zdeslesme
iizerinde pozitif ve anlamhi bir etkiye; tevazunun orgiitsel 6zdeslesme tlizerinde
pozitif ve anlamli bir etkiye; sorumlu yoneticiligin orgiitsel 6zdeslesme tizerinde
pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugu anlagilmaktadir. Ayrica cesaretin orgiitsel

0zdeslesme tizerinde negatif ancak anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.



Arastirma bulgularma gore; hizmetkar liderligin alt boyutlarindan olan
giiclendirmenin is tatmini tizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye; tevazunun is tatmini
iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye; sorumlu yoneticiligin is tatmini {izerinde
pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugu ve cesaretin i tatmini iizerinde negatif

ancak anlaml bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Hizmetkar Liderlik, Orgiitsel Ozdeslesme, Is Tatmini
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Tezin Ingilizce Ad

SATISFACTION IN ACCOMMODATION ENTERPRISES: THE
CASE OF KONYA

SUMMARY

In this study, the effects of servant leadership perceptions on the organizational
identification and job satisfaction in the accommodation enterprises operating in the
provinces and districts of Konya were analyzed with the help of the questionnaire.
The purpose of my study is to determine the perception of servant leadership in the
accommodation enterprises established in Konya provinces and districts and the
effect of this perception on the organizational identification and employee
satisfaction levels of employees. According to the research findings, servant
leadership perception of the employees of the lodging enterprises has a positive and
significant influence on organizational identification and it also has a positive and

significant effect on job satisfaction.

It has been understood that the empowerment, a sub-dimension of the servant
leadership, has a positive and significant influence on the organizational
identification; the authenticity, a sub-dimension of the servant leadership, has a
positive and significant influence on organizational identification; humility, a sub-
dimension of the servant leadership, has a positive and significant influence on the
organizational identification; stewardship, a sub-dimension of the servant leadership,

has a positive and significant influence on organizational identification. Furthermore,



vii

it has also been found that the courage, a sub-dimension of the servant leadership,

has a negative but significant effect on organizational identification.

According to the research findings; it has been found that the empowerment, a
sub-dimension of the servant leadership, has a positive and significant influence on
the job satisfaction; the humility has a positive and meaningful influence on job
satisfaction; stewardship has a positive and significant influence on job satisfaction

and the courage has a negative but significant effect on job satisfaction.

Key Words: Servant Leadership, Organizational Identification, Job Satisfaction
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GIRIS

Liderler, insanlik tarihi boyunca yasamis olduklar1 toplumlarin yani swra diger
toplumlar i¢inde 6nemli etkilerde bulunmus, hatta bircogu tarihte biraktiklar1 derin
izler ile yiizyillar boyunca nesilden nesile anlatila gelen hikayelere sahip olmuslardir.
Tipkt askeri, siyasi ve sosyal liderlerin etkisine benzer bi¢gimde Orgiit liderleri de
ylizyillardir 6rgiitlerinin karlilig1 ve devamliligi agisindan 6nemli figiirler olarak kabul
gormiislerdir. Bu nedenle de orgiitlerin yonetim becerileri i¢in ¢esitli liderlik teorileri
ileri stirtilmiistiir. Bunlar bir anlamda ortaya atildigi zamanmn ruhunu, gecerli
ekonomik, sosyal, ticari ve yonetim iliskileri ile temel yOnetim kurallarini iginde

barindiran ve gelecek yiizyillara yansitan teoriler olmuslardir.

20. Yizyilm ikinci yarisi, 6zellikle son g¢eyregi insanligin egitim, ekonomi,
sosyal, ticaret ve saglik alaninda 6nemli gelismeler kat etmeye basladigi yillara denk
diismektedir. Bu gelismeler ayn1 zamanda ortaya ¢ikan liderlik sorunlarmmin ¢éziimii
amaciyla yeni yonetim ve liderlik teorilerinin gelistirildigi yillardir. Ve bu yeni
yonetim tarzlarindan biri de hizmetkar liderlik teorisidir. Hizmetkar liderlik teorisi,
1970 (Greenleaf) yili itibariyle literatiire kazandirilan bir kavram olmasima karsin,
ozellikle son on y1l i¢inde yabanci literatiirde ¢esitli yonleri ile incelenmesi hususunda

pek cok arastirma yapilan teorilerden biri haline gelmistir.

Teorinin basta ABD olmak {izere diinyanin bir ¢ok yerinde énem kazanmasi,
sirketlerin yonetim politikalar1 olarak hizmetkar liderlik felsefesini agik bir bicimde
duyurmalar1 (diger hicbir liderlik tarzlarinda boyle bir uygulamanm var olmayisi),
orglit ve yoneticilerin bu yonde bir taahhiid altina girmeleri, teorinin yanizca orgiitleri
ya da calisanlar1 degil tim toplumun mutlulugunu ve iyiligini hedeflemesi ve en
onemlisi hizmetkar liderligin Ggrenilebilir bir liderlik tarzi olmasi ve tek sef/tek
liderlik degil aksine liderligin bir takim isi oldugunu 6ne siiren bir liderlik teorisi olma
ozelliklerine sahip olmasi kavramin sayginligini arttiran gerceklerden yalnizca bir
kismidir. Bilhassa insan merkezli calisan hizmet isletmeleri i¢in kavram ¢ok daha
kritik bir durum tasimaktadir. Bu nedenle calismanm turizm isletmeleri iizerinde

yapiliyor olmasi tesadiifi bir durum degildir.



Dannhauser duruma su sekilde bir agiklama sunmaktadir: “Geleneksel otokratik
tiplerin yerine 21. yiizyil baglarinda ¢alisanlarin kisisel ve mesleki gelisimi artiran,
biiyiiten aymi zamanda takim ¢alismasi ve topluluk birlesimi, kisisel olarak karar
verme siirecinde digerlerinin de katilimini arayan, etik ve 6zen davramisi temelinde
kurumlara ozen gésteren ve kalitesini de artiran yeni tip bir model one ¢ikmaya
baslamistir. Bu yeni yaklasim  “hizmetkar liderlik” olarak amilmaktadir”

(Dannhauser, 2007: 1-10).

Hizmetkar liderin oOzellikleri ve Orgiitsel sonuglar birbirleri ile etkilesim
icindedir. Hizmet etme ihtiyaci ve harekete gecirme (motivasyonun) modelin temelini
olusturmakta ve hizmet etme ihtiyaci1 liderin Oncelikli ve en Onemli tavri olup
icsellestirdigi diirtistliik, adalet, biitiinliik ve diger degerler davranis ve tutumunu

onemli olcilide etkilemektedir (Dierendonck, 2011: 1234).

Bu durum turizm sektdrii acisindan incelendiginde, sahip olunan ozellikler
itibariyle sektorde yer alan aktorlerin birbirleriyle onemli Olglide oOrtlistigu
goriilmektedir. Clinkii hizmet isletmelerinde bir deger olarak ortaya konan “hizmet”
insan araciligiyla gerceklesmektedir. Hizmet isletmelerindeki dis ¢evre faktorlerinin
sirekli degisim icinde olmasi ve isletmelerin ayakta kalabilmelerinin geregi bu
degisimlere uyum saglamaktir ve hizmet isletmeleri sunulan hizmet kalitesi ve miisteri
memnuniyeti dogrultusunda sekillenecek oOrgiit imajina sahiptir. Dolayisiyla hizmet
isletmelerinde calisanlarin arzu ve isteklerinin dikkate alinmasi, ¢alisanlarin oncelikli
ihtiyaclarmmin karsilanmasi, kisisel ve mesleki gelisimlerinin saglanmasi ve stirekli

ogrenmeye tesvik edilmesi onem arz etmektedir (Cevik ve Kozak, 2010: 80-85).

Bu ise iiyelerinin ihtiyaglarmna, gelisimine ve ilerlemesine agik¢a odaklanan
hizmetkar liderler araciligi ile gergeklesebilecektir. Hizmetkar liderligin tyelerin
ihtiya¢larina odaklanisi onu diger liderlik teorilerinden aymrmaktadir. Ciinkii hizmetkar
liderlik kendi menfaatlerinden siyrilmis, aggozliliigiin karsithgr olan bir liderlik
bicimine odaklanmaktadir. Hizmetkar lider ile tiyeleri arasindaki iliskiyi ortaya koyan
Mayer, arastirmasinda hizmetkar liderlerin Orgiitlerde ii¢ temel insan ihtiyacina
(6zerklik, iliski, yetkinlik) odaklandigini ifade etmektedir. Hizmetkar liderler bu

ihtiyacglar cercevesinde iiyelerin islerini yapmasina izin vermek ic¢in alan saglayarak,



iiyelerinin giiven ve ustalik duygusu gelistirmesini istemekte ve hizmetkar liderlik
yapismin is tatmini ve orgiit performansini arttiracagini belirtmektedir (Mayer, 2010:

148-153).

Is tatmini kavrami endiistri iliskileri calismalarmda kullanilan en zorlu
yapilardan biri (Locke, 1976; Seashore ve Taber, 1975: 333) olmakla beraber,
calisanlarin bir tutumu olarak Orgiitsel davranis alaninda ilgi géren baslica konulardan
biri olarak giinlimiize kadar uzanmaktadir (Luthans, 1995: 125). Ciinkii is tatmini
konusu oOzellikle bireyin isine yonelik tutumlarina atifta bulunmakla birlikte
(Ciarnien"e vd., 2010: 978) yalnizca endiistriyel iliskilerde degil ayni zamanda
psikolojinin de arastrma alanlarinda da yer alma egilimi gostermis (Fincham ve
Rhodes, 1999: 155) ve kavram ilgili yazinda en bilinen calismayi ortaya koyan
Locke’un arastirmalarindan giiniimiize kadar pek ¢cok kez makale ve tez caligmalarinda
yer almistir. Hatta Oshagbemi bu rakami yaklasik 3.350 olarak ifade etmistir
(Oshagbemi, 1999: 329). Is tatmini konusunda bilinen en genel calismaya sahip olan
Locke is tatminini bir bireyin yaptigi isi degerlendirmesi sonucunda hissettigi olumlu

duygusal durum olarak tanimlamistir (Locke, 1976: 2)

Ozdeslesme terimi yazinda ilk kez Freud (1922) tarafindan dar bir anlamda diger
bireylerle kurulan duygusal bir bag olarak tanimlanirken (Gautam vd., 2004: 302),
Freud’dan sonra Harol Lasswell (1935) tarafindan daha genis bir bicimde
tanimlanmistir. Lasswell ¢alismasinda 6zdeslesmeye iliskin ayrintili tanimlamalar da
bulunmus ve 6zdeslesmeyi diger bireylerle olusan duygusal iliski ve dogrudan benzer
olma algisinin meydana getirdigi siire¢ olarak ifade etmistir (Tokgdz ve Seymen,
2013: 63). Orgiitsel 6zdeslesme ise bireyin degerleri ile orgiit degerlerine uyum
saglamas1 sonucu bireyin pek cok psikolojik ihtiyacinin bu sekilde tatmin olmasi

olarak ifade edilmistir (Pratt, 1998: 180-184).

Hizmetkar liderlik ile is tatmini ve Orgiitsel 6zdeslesme birlikte ele alindig1 pek
cok arastrmada hizmetkar liderligin c¢alisanlarin is tatminini ve Orgiitsel
0zdeslesmeleri lizerinde olumlu etkilere yol actig1 tespit edilmistir. Ciinkii bilhassa
hizmet isletmelerinde orgiitsel etkinliligin ve Orgiit performansmnin arttirilmasinda is

tatmini ve orgiitsel 6zdeslesmenin yadsmamaz bir 6nemi bulunmaktadir.



Calisanlarin is tatminlerinin saglanmasinda, yoneticilerin c¢alisanlarina karsi
sergiledikleri davranis ve tutumlar etkin bir rol oynamaktadwr. Hizmetkar liderlik
Ozellikleri arasinda yer alan insana hizmet etme, insan merkezlilik, takim ruhuna sahip
olma, yiiksek iletisim (Topaloglu ve Yalgintas, 2017: 434), alcakgoniilliiliik/tevazu,
ahlaki sevgisi, sahip oldugu vizyon ve sagladig1 giiven ile calisanlar1 giiglendirerek
onlarin gelisimlerini saglamaktadir (Patterson, 2003: 1-10). Ayn1 zamanda ydneticinin
sergileyecegi pozitif tutumlar sonucunda c¢alisanlarin kendilerinin ve fikirlerinin
onemsendigini hissetmeleri, onlarin Orgiite karsi olumlu duygu ve distlinceler
beslemesine, Orgiit i¢in sorumluluk almaya, oOrgiite daha fazla katkida bulunma
istegine yol agmaktadir. Bu baglamda 6zellikle hizmetkar liderlerin 6ncelikli bi¢imde
baskalarinin (¢aliganlarm) ihtiyaclarim1 gozetmesi (Eren ve Yalcintag, 2017: 855)
calisanlar {iizerinde olumlu oOrgiitsel davranislara yol agacaktir. Ciinkli Orgiitle
0zdeslesme bireyin biitlinsel ihtiyacini karsilamakta, orgiitler, bireyin yagaminda bir
anlam bulmasma yardimci olmakta ve bireyin yasamma anlam kazandirmaktadir.
Boylece 6zdeslesme birey olarak g¢alisanin bilis, duygu ve davraniglarmi bir biitiin

olarak etkilemektedir (Pratt, 1998: 180-184).

Bu nedenle arastirma ile ilgili yazinda hizmetkéar liderlik ile hem ¢alisanlar hem
de orgiitler i¢in 6nemli olan is tatmini ve orgiitsel 6zdeslesme kavramlar1 birlikte
degerlendirilmekte ve turizm sektoriinde hizmetkar liderlik algilamalarinin
degerlendirilmesine doniik bir ¢aligmanin ortaya konulmasi amaclanmaktadir. Bu
baglamda konaklama isletmelerinde hizmetkar liderlik algilmalarinin Orgiitsel
0zdeslesme ve is tatmini lizerinde anlamli bir etkiye neden olup olmadig1 ve bu etkinin
pozitif yonde bir etki yaratip yaratmadigi sorularina yanit aramak {izere tasarlanan bu
calisma dort boliim seklinde tasarlanmistir. Arastirmanin ilk boliimiinde liderlik teorisi

tanimlanarak, ge¢misten glinlimiize kadar uzanan liderlik teorileri agiklanmaktadir.

Ikinci bdliim arastrma konusunun temel degiskenlerinden biri olan hizmetkar
liderlik teorisine iliskin bilgilerden meydana gelen kisimdir. Bu boliimde ozellikle
ulusal ve uluslararasi yazin taranarak hizmetkar liderlik iizerine bugiine kadar yapilmis
calismalar bir araya getirilerek, Tiirk¢e yazinda hizmetkar liderlik konusunda kaynak

olabilecek bir arastirmay1 ortaya koymak hedeflenmistir.



Arastirmanim {iclincii bolimiinde ilk olarak oOrgiitsel 6zdeslesme kavrami
tanimlanarak, 6zdeslesme kavramu ile iliskisi olan kimlik ve sosyal kimlik teorileri
hakkinda agiklamalarda bulunulmus, orgiitsel 6zdeslesme c¢iktilar1 hakkinda bilgi
verilmistir. Boliimiin ikinci kisminda ise is tatmini kavrami hakkinda bilgi sunulmakta,
13 tatmini konusunda ilgili yazinda yapilmis ulusal ve uluslararasi ¢aligmalar taranarak,

1 tatminine iligkin teoriler a¢iklanmaktadir.

Arastirmanim son kismi olan dordiincii boliimde gerceklestirilen arastirmanin
analiz ve bulgularma yer verilerek; arastirma sonucundan elde edilen bulgular

tartisilarak oneriler sunulmaktadir.



BiRINCi BOLUM
LIDERLIK TEORISi
1.1. Liderlik Kavram ve Gelisimi

Liderlik, insan davranislarinin dogasi ile insanoglunun orgiitlerde giic ve etki
kazanma sekilleri lizerine gelistirilen teorilerden meydana gelen biiyiileyici bir

hikayedir (Brownell, 2010: 363).

Liderlik kavrammin tarihsel gelisimi 1300°li yillara kadar uzanmaktadir. Bu
donemde ilk kez yol gosterici olarak ifade edilmis olmasma ragmen liderlik teriminin
bilimsel olarak alan yazinda kullanilmaya baglanmas1 20 yy. sonlaridir (Giiney, 2012:
34). Cok uzun bir tarihsel gecmisi bulunmasina ragmen ilgili yazinda liderlige iliskin
yapilan tanimlamalarm ¢ogunda bir etki siireci ortaya konmus ancak, bu denli ¢cagdas
bir 6nem tastyor olmasma karsin kavram iizerine mutabik kalinan tek bir tanim

bulunamamastir.

Brownell, bu durumu liderligin nasil tanimlandigina dair diisiincelerin, etkin
liderlik 6zelliklerinin ve kabul gormiis liderlik felsefelerinin her on yilda bir gelisme
gostermesine ve gelinen son durumda liderligin bir¢ok boyutunun bulunmasi seklinde
ifade etmektedir (Brownell, 2010: 363). Dolayisiyla, yonetim alaninda liderlik
kavramma 1iliskin bir¢ok farkli arastrmacinin farkli tanimlar ortaya koydugu bir

gercektir.

Gegmisten giinlimiize degin liderlik ve lider kavramlarma iliskin yapilan
tanimlamalardan ilki Yukl’e aittir. Yukl “Orgiitlerde Liderlik (Leadership in
Organizations)” isimli kitabinda liderligin tanimina iliskin keyfi ve fazlasiyla 6znel
oldugu seklinde bir yorum sunmakta; kavram hakkinda tam bir dogru tanimin
olmadigindan bahsetmekte ve liderligi, bir grup ya da orgiit icindeki faaliyetleri ve
iligkileri yapilandirmak icin bir kisi tarafindan (ya da grup tarafindan) diger kisilere
(veya gruplara) uygulanan bir etki siireci seklinde tanimlamaktadir (Yukl, 2002: 3-5).

Moorhead ve Griffin ise etki’yi baskalarinin algilarini, tutumlarmi ya da
davranislarin1 etkileme becerisi olarak ifade etmektedir. Buna gére Moorhead ve

Griffin, bir kisinin etki yoluyla baskalarmin davranislarmi degistirmekte ki



etkililiginin, kendisinin veya bir bagkasinin ger¢cek bir lider olup olmadigini
gosterdigini ve birinin bir baskasmi/bagkalari etkileme yetenegine sahip olusunu
kisinin liderlik potansiyeli tasidigina dair acik bir isareti olarak belirtmektedirler.
Dolayisiyla, liderlik bir siire¢ olarak bir hedefi gerceklestirmek i¢in grup tiyelerinin
faaliyetlerini yonlendirmek ve koordine etmek i¢in gayretsiz bir etkinin kullanilmasi

olarak tanimlanmaktadir (Moorhead ve Griffin, 2001: 360).

Larry Cuban ise okullarda yonetim ve liderlik uygulamalari (1988) iizerine
yazdig1 eserinde liderligi, baskalarmin arzulanan amaclara ulasma eylemlerini
etkilemek seklinde ifade etmis ve liderleri baskalarmnin amaglarini, motivasyonlarini
ve eylemlerini sekillendiren kisiler olarak nitelemistir. Cuban, liderlik konusuna iliskin
tanimlamasia genis bir bakis agis1 sunarak, liderligi tanimlamis ve bunun nedenini
liderligin yalnizca orgiitlerde ya da tek bir formda olmadigini1 kendi ifadesi ile su
sekilde aciklamustir: “Liderlik konusunda genis bir tammlama sec¢tim. Ciinkii
liderlerin her orgiitte var oldugunu ve her insamin zaman ve duruma bagl olarak

liderlik edebilecegini varsayryorum.” (Cuban, 1988: 1).

Cuban’a gore liderlik, tipki yeni bir programi baslatir gibi yaraticilik,
yenilik¢ilik ve enerji gerektirmektedir. Diger yandan, liderligin olabilmesi ic¢in
iiyelerin (takipgilerin) de liderligi kabul etmesi sarttir. Uyeler (takipgiler) lider

tarafindan etkilenme istegi tasiyarak bu siirece hazir olmalidir (Cuban, 1988: 1-2).

Modern yonetimin babasi olarak adlandirilan Peter Drucker’n liderlige bakigini
“Drucker ve Liderlik” 1simli kitabinda yer veren ve Drucker’m 06grencisi olan
Cohen’e gore Drucker, liderlere yoneticilerden farkl olarak orgiitlerin sorumluluklari
kadar toplumsal sorumluluklarinda emanet edildigini ve bir liderin lider ciibbesini
giymeye karar verdigi andan itibaren iistlenmek zorunda oldugu davranis tarzlari

oldugunu belirtmistir (Cohen, 2010: 91).

Dolayisiyla, liderlik liderin kendisiyle ve yaptiklar: ile ilgili bir siireci ifade
etmektedir ki; bu siire¢ lider, liye (takip¢i) ve kosullar arasinda meydana gelen
karmagik bir siliregten olusmaktadir. Bu siirecte ki etkilemenin kaynagi, liderin

orgiitlerde sahip olduklar1 yonetsel pozisyonlarinin kendilerine sunduklar1 yetkileri



olabilecegi gibi herhangi bir yonetsel pozisyon isgal etmeyen ve hig¢ bir yetkiye sahip
olmayan bir kisi icin ise farkli kaynaklar1 teskil etmektedir. Zira etkileme liderin sahip
oldugu giic kaynaklar1 ile yakindan iligkilidir ve bu kaynaklar sayesinde liderler
baskalarmi belirli yonde davranislara sevk edebilmektedirler (Kogel, 2015: 673-675).

Liderler, bu asama da yalnizca liderlik hakkinda sahip olduklar1 bilgi ve
becerilerini uygulayarak siireci yiiriitmektedirler (Sharma ve Jain, 2013: 310). O halde
liderler, bagkalarmin diistincelerini, davranislarin1 ve/veya hislerini 6nemli derecede
etkileyen bireylerdir (Gardner, 1995: 6). Ancak, bazen bir yonetici tanimlanirken de
herhangi bir oOrgiitte liderlik pozisyonuna atanan kisi olarak tanimlanmaktadir. Bu
nedenle her iki kavramin uygulamada karistirilabildigi goriilmekle beraber yonetici ve
lider kavramlar1 arasindaki farkliliklar bir¢cok arastirmaci tarafindan net bir sekilde

ifade edilmektedir (Buchanan ve Huczynski, 1997: 593).

Ornegin, Cuban’a gore liderlik var olan ve yeni belirlenen hedeflere ulastirmada
degisimi baglatmak iken; yoOnetim, bir bakim faaliyeti olarak giincel Orgiitsel
diizenlemeleri verimli ve etkili bir sekilde siirdiirmektir (Cuban, 1988: 1-2). Bu
nedenle her iki kavramin ayri ayri1 tanimlanmasi konun daha anlasilabilir kilimasi

acisindan 6nem tasimaktadir (Hersey vd., 1996: 7).

O halde yonetim ve liderlik kavramlarina iliskin birkag 6nemli ayrim sunulmasi
gerekmektedir. Ancak, bu goriisler asiriya kagarsa lider, ilham verici bir figiir; yonetici
ise statiilkoya sarilmig hantal bir biirokrat olmanmn otesine ge¢emeyecektir. Oysaki
orgiitler de yonetimin 6nemini goz ardi etmemeye dikkat edilmelidir. Etkili liderlerin
kendileri de 1yi birer yonetici olmali ya da etkili yoOneticiler tarafindan
desteklenmelidir. Unutulmamas1 gereken sey etkili liderlerin de yonettikleri ve etkili

yoneticilerin de liderlik ettikleridir (Yukl, 1989: 252; Robbins ve Judge, 2013: 376).

Ote yandan yonetim, liderlikten daha formel ve bilimsel nitelige sahip olup
planlama, biitceleme ve denetleme gibi tek yonlii becerilere dayanmaktadir. Liderlik,
yonetimin aksine Orgiitiin neler yapabilecegine dair bir vizyona sahip olmayi
icermekte ve genis bir ag isciliginden gelen takim calismasi ve igbirligini ortaya

cikarmak ve her inangtan yararlanarak ana sahsin bu agda motive olmasini



gerektirmektedir. Liderler, orgiitii yonetecek bir vizyon (yiiksek bir hedef) yaratir iken,
yoneticinin temel gorevi vizyonun uygulanmasidir. Boylece yonetici ve ekibi, liderin
formiile ettigi son noktaya ulagsmak icin gerekli araglar1 secip, kontrolii elinde tutarken,

lider giiveni arttirip gelistirmektedir (Dubrin, 2001: 4-5).

Bunlarla beraber arastrma konumuzu dogrudan ilgilendiren Orgiitlerdeki
liderlige iliskin ilgi ise ikinci Diinya Savasi'ndan sonra sanayi sosyolojisinde “/nsan
[liskileri Hareketi” tarafindan tesvik edilmis (Buchanan ve Huczynski, 1997: 593-
594), o tarihten itibaren giiniimiize kadar da bir¢ok liderlik teorisi ortaya konmustur.
Bunun temel nedeni ise her yerde ve her kosulda basarili olabilecek tek tip bir liderlik

modelinin olmamasidir.

Robbins, gegmisten giiniimiize kadar uzanan liderlik teorilerine iliskin su sekilde
bir 6zet sunmaktadir: IIk teoriler liderlerin sahip olduklar1 evrensel kisilik 6zelliklerini
bulmaya calisirken; ikinci teoriler bir liderin davranisi acisindan liderligi agiklamaya
calismaktadir. Ancak, yaklasimlarin her ikisi de hatali ve asir1 basitlestirilmis liderlik
anlayigina dayanan yanlis baslangi¢lar icermektedir. Bu nedenle, iigiincii teoriler daha
onceki liderlik teorilerinin arastirma bulgularinin cesitliligini bir araya getirerek
modellerin yetersizliklerini agiklamak icin stirekli yeni modellerle ilgilenen teorilerden
meydana gelmektedir (Robbins, 1997: 238).Bugiin ise gelinen nokta da ortaya konan
teorilerin yetersiz olusu ve ihtiyaglar1 karsilayamaz hale gelisi yeni modern liderlik

kuramlarmin ortaya ¢ikisiyla son bulmustur.

Yeni bir donemin dogusu, diinyanin her gecen giin kontrol edilmesi giig,
ongoriilemezligi gittikge artan ve calkantilarin ¢okca yer aldig1 bir yer haline gelisi,
gecmis donemlerde insanogluna hizmet eden bir¢ok aracin bugiin kullanilamaz hale
gelmesine sebep olmus ve bugiin yeni liderlik modellerinin ortaya ¢ikisina sebep

olmustur (Werhane ve Morland, 2011: 1).

1.2. Liderlik Teorileri

Liderligin is, devlet, yasam ve calisma alan1 gibi sayisiz grup ve Orgiitleri
sekillendiren ve onlar i¢in vazgecilmez olduguna inanilan bir kavram olarak

tanimlanmasinin akabinde “Bir lideri biiyiik kilan faktor nedir?” sorusu akillara
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diismektedir. Verilecek cezbedici cevap ise “Biiyiik takipgiler! "dir. Bu cevaba iliskin
baz1 gercekler olmasina ragmen, konu ¢ok daha karmasik bir boyut tagimaktadir. Bu

karmagiklik ise cesitli teorilerin ortaya ¢ikisiyla son bulmaktadir (Robbins, 1997: 238).

1.2.1. Ozellikler Yaklasimi

Ozellikler yaklasimi, 1900°1lii yillar itibariyle ortaya ¢ikan ve lideri lider olmayan
kisilerden aywan karakteristik Ozellikleri kapsayan bir yaklagimdir. Tarih boyunca
liderlere iliskin tanimlamalar yapilirken Napolyon, Churchill, Buda, Roosevelt,
Reagana, Mao gibi pek ¢ok giiclii lider 6rnekleri sunulmus, ¢ogunda liderlerin kisisel
yetenek ve ozellikleri ortaya konmustur. Ozellikler teorisi iizerine gergeklestirilen
arastrmalar incelendiginde cogunda 80’e¢ yakin liderlik Ozellikleri belirtilmis ve
bunlardan yalnizca 4 ya da 5 tanesinin yaygin oldugu goriilmiistiir (Robbins ve Judge,

2013: 377).

Ayni zamanda Ozelikler yaklasimi, liderligi yalnizca tek bir degiskene (lider
degiskeni) gore incelemesi nedeni ile teoriyi genel gecerlilige sahip olmaktan
alikoymustur. Yapilan arastirmalar sonucunda basarili liderlerin bahsedildigi sekilde
benzer Ozelikler tasimadigi ya da grup i¢inde liderden daha fazla belirtilen 6zelliklere
sahip kisilerin var olmas1 ancak, bu kisilerin lider olarak ortaya ¢ikmayisi da teorinin
elestiri aldigr bir diger sonugtur. Bunun temel nedeni ise kisileri tanimlarken
kullanilabilecek smirsiz 6zelliklerin var olmasi ve sadece kisisel faktorlerin degil
durumsal kosullarinda kisisel 6zellikler kadar 6nem tasimasidir (Zel, 2006: 124).Tiim
bunlar ise 6zellikler yaklasimi ile uyusmamaktadir. Bu durumda tek basina bireysel

ozelliklerin liderlik i¢in yeterli olmadig1 anlagilmaktadir (Giiney, 2012: 370).

1.2.2. Davramssal Liderlik Yaklasimlar

1945’lerin  oncesinde Ozellikler yaklasimmin aldigi pek c¢ok elestirinin
sonucunda c¢ogu arastirmaci davraniglarin etkin liderlik ile iliskili oldugunu
belirlemek tizere liderlerin sergiledigi davranislara odaklanmistir (Hersey vd., 1996:

101).

Literatiirde liderligi agiklayan ilk yaklagimlar, liderlerin dogustan geldiklerini

One siirerken, davranissal diisiince okullarindan etkilenen daha sonraki arastirmacilar
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bu fikri reddederek bunun yerine basarili liderlerle iliskili pek cok 6zelligin
Ogrenilebilecegini  Onermislerdir (Wagner III ve Hallenbeck, 1998: 230).
Arastirmacilar basarili liderlerin davranislarini daha az basarili liderlerin davranislari
ile kiyaslamiglar ve etkin liderlerin davranislarinin farkli oldugunu varsaymislardir

(Moorhead ve Griftin, 2001: 338).

Davranigsal yaklasimlarin genel olarak ortaya koydugu sonug liderlikte kisisel
ozelliklerin degil liderin davranislar1 (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 207), liderlik yaptig1
gruptaki kisilerle olan iligkileri, liderin iiyeleri ile iletisimi, yetki devri, karar verme,
planlama ve kontrol tarzlari, hedefleri belirleme ve anlasmazliklar1 ¢6zme yontemi
gibi liderin etkinligini belirleyen davranislar oldugu seklindedir (Kogel, 2015: 678).
Fakat davranis yaklasimlarma iliskin yaklasik 1992 tane calisma gergeklestirilmis
olmasina karsin her bir ¢aligma liderlik kavramlarini iki faktére indirgemis olmasindan

dolay1 yaklasimlar elestiri almiglardir (Robbins ve Judge, 2013: 380).

Yapilan her arastirmada farkli yOntemlerin kullanilmis olmasi, liderlik
davranisinin  Olglilmesinde farkli kaynaklara basvurulmasi (bazi arastirmalarda
calisanlara bazilarinda lidere soru yonlendirilmesi ya da gozlemcilerin gozlem
sonuglarindan faydalanmak), en etkili liderlik tipinin ne olduguna iliskin net bir
sonuca varilamayisi (bazi arastirmalarin bireyler arasi iligkilere 6nem vermesi,
bazilarim ise yonelik islerde daha basar1 elde etmesi), arastirmalarin farkl: kiiltiirler1
yansitmiyor olusu (etkin liderlik tarzlarmin demokratik ya da otokratik olmasmin
kiiltlirler aras1 farklilik gosterebilecegi varsayilmamis) gibi nedenlerle de davranmigsal

yaklagimlar gesitli elestirilere maruz kalmiglardir (Giiney, 2012: 386-387).

Teoriye iligkin tiim bu elestirilere ragmen davranigsal teorilerin varsayimlari
eger bugilin dogru olarak kabul edilmis olsaydi bireyleri lider yapacak sekilde
egitebilmek miimkiin olabilecek ve belirli lider davramig kaliplar1 ile programlar
tasarlanabilmis olacakti (Robbins, 1997: 242). Ama yine de davranigsal liderlik
yaklagimlar1 da tipki 6zellikler yaklagimi gibi liderlik konusunda onemli ipuglari
saglamis olmakla beraber tam olarak teoriye agiklik getirememis olmasi nedeni ile

yeni yaklagimlarm arayisina sebep olmustur.
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Liderlikte davranmigsal yaklasimlar, Ohio State ¢alismalar1 basta olmak iizere
bircok arastrmayr kapsamaktadir. Ozellikle Klasik Ohio State ve Michigan
Universitesi’nin davranig teorilerinin gelistirilmesi iizerine yaptig1 ¢ahgmalar liderlik
arastirmalar1 icinde en Onemli Ornekler ve havza olaylar1 olarak kabul edilmektedir

(Fairholm ve Fairholm, 2009: 11).

1.2.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmalan

Ohio State Universitesi liderlik arastirmalari, dzellikler yaklagimi ile ilgili
calismalarin  yetersizlikleri sonucunda Ohio State Universitesi’nde lider
davraniglarinin boyutlarin1 ortaya koymak amaciyla yapilan ¢alismalardan meydana
gelmektedir. Gergeklestirilen liderlik arastirmalarina ilk olarak binden fazla boyutla
baslanmis daha sonra c¢alisanlarin tanimlar1 aracilifiyla iki liderlik davranis boyutuna
kadar indirgenmistir. Bu boyutlar, yapiy1 harekete gegirme ve anlayis’tir. Yapiyi
harekete gecirme de lider hedefleri basarmak i¢in ¢alisanlarinin ve kendisinin roliinii
yeniden tanimlayip sekillendirmekte, bunu gergeklestirirken ise belirli isleri
calisanlarma sevk edip, calisanlarindan O©nceden belirlenmis performans
standartlarin1 yakalamasini bekleyerek, gorevlerin verilen siire i¢inde tamamlanmasi
yoniinde calisanlar1 yonlendirmektedir (Schermerhorn vd., 2000: 289). Anlayis
liderlik boyutunda ise lider ile ¢aligsanlar1 arasinda karsilikli sevgi, saygi, sicak
iliskiler ve giivene dayali davraniglar hakim olmaktadir (Baysal ve Tekarslan’dan

Aktaran: Tagraf ve Calman, 2009: 137).

1.2.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Calismalan

Michigan liderlik ¢aligmalari, Michigan Universitesi’nde yapilan bir arastirma
programi olarak ortaya ¢ikmistir. Michigan liderlik ¢calismalarinin amaci etkili grup
performansiyla sonug¢lanan liderlik davranislarinin  modelini  belirlemektir.
Arastirmacilar, farkli orgiitlerde yliksek ve diisiik verimlilik gosteren gruplarin
denetcileri ve astlar1 ile goriismeler yapmis, denetimcilerin davraniglarina iliskin

bilgi toplamis ve analiz etmislerdir (Stoner ve Freeman, 1992: 477-478).

Michigan liderlik arastirmacilari, Ohio State {iniversitesi 6lgme ve arastirma

merkezi tarafindan yapilan ve lider davranisinin 6zelliklerini kesfetmeye doniik
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arastirmaya benzer bicimde, liderlige iliskin iki davranis boyutu ortaya koymus ve
calisanlarin bireysel ihtiyaclarini gozetip bireyler arasi iligkileri 6nemseyen lidere
kisiye doniik lider; islerin basarilmasi ve is teknigi ile ilgilenen lidere ise iiretim

odakli lider ismini vermiglerdir (Moorhead ve Griffin, 2001: 339).

1.2.2.3. Yonetim Matrisi

Yonetim matrisi (Izgara /Grid) liderlik ¢alismasi, 1958-1960 yillar1 arasinda
Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan gelistirilmis ve model ilk olarak 1964’te
yayimlanmistir. Blake ve Mouton’un tutum boyutlar1 liderlik siirecinde baskalar1 i¢in
diisiinmeye atifta bulunan lideri kisiye yonelik lider, iiretimin 6ncelik noktasina geldigi
lideri diretim odakli lider olarak tanimlamiglardir. Blake ve Mouton’a gore, bu iki
boyut {ist diizeylerin sinerjik bir biitiinlesmesi olan yiiksek bir liderlik tarzi
olusturmustur (Molloy, 1998: 2-3). Blake ve Mouton modellerine iligkin bir matris
sunmuslardir. Bu matris Sekil- 1.1°de verilmektedir (Daft, 2000: 510).

Sekil- 1. 1: Yonetim Tarz1 Matrisi

9,9

O

Kisilerarasi Iliskilere Yonelik Olma

Uretime Yonelik Olma
Kaynak: Daft, 2000: 510
Blake ve Mouton Sekil- 1.1°de ortaya koyduklar1 matrislerinde 9-1 noktasini
gorev odakli lider olarak tamimlayarak bu noktada ki liderin oOnceliginin gorev

oldugunu, matris ilizerindeki 1-9 noktasinda ki liderin ise kisiye odakli lider 6zelligine
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sahip oldugu ve bu liderin 6nceliginin birey oldugunu ifade etmislerdir. Bununla
birlikte Blake ve Mouton 5-5 tarzi benimseyen bir lideri hem goreve hem de bireylere

ortalama 6nem veren liderler olarak belirtmislerdir (Daft, 2000: 510-511).

1.2.2.4. X ve Y Teorisi

McGregor, nesiller boyu liderlerin psikolojik profilinin liderlik {izerine etkisini
ortaya koymus ve bdylece lider profilinin daha derinlemesine incelemenin potansiyel

yararini ifade etmistir (Peck ve Dickenson, 2009: 20).

McGregor (1960), ortaya koydugu liderlik kuraminda liderlerin X ve Y tipi
seklinde iki farkli perspektife sahip oldugunu, bu nedenle de farkli davramslar
sergilediklerini 6ne siirmiistiir. McGregor’e gore X tipi lider, insanlarin dogalari
geregi islerinin yilikiimliiliiklerini yerine getirmek konusunda isteksiz olduklarini ve
bunun yerine, miimkiin olan en az gayreti harcamak i¢in isten ¢ikarmak veya is
ciktisin1 azaltmanin yollarni bulacaklarin1 varsaymaktadir. Bu nedenle de
calisanlarin etkin ve verimli ¢alisabilmeleri i¢in siki bir denetim ve kontrol
mekanizmasinin  saglanmasi, gerektiginde cezalandirmaya dahi gidilebilecegi

seklinde bir liderlik tarzini belirtmektedir (Mohamed ve Nor, 2013: 716).

Y tipi liderlik tarzina sahip lider ise X tipi lider tarzinin tam aksi zelliklerine
sahiptir. Y tipi lider, insanlarin asla dogustan tembel dogmadiklarini, denetimcilerin
ve calisma kosullarinin calisanlar1 tembel, verimsiz hale getirdigi goriisiini
savunmaktadir. Bu nedenle siirekli kontrol ve denetimin aksine Orgiitsel amaclari
gerceklestirmede c¢alisanlart kendi haline birakip, sorumluluk vererek kendi
kendilerini kontrol etmelerini saglayacak katilimci1 bir liderlik tarzi ortaya

koymaktadir (Arslan ve Staub, 2013: 104).

1.2.2.5. Sistem 4 Modeli

Davranmigsal liderlik yaklasimlari kapsaminda yiiriitillen bir diger arastirma
sistem dort modelidir. R. Likert (1961) sistem dort modeli ile dort temel lider davranis
kalib1 tanimlamistir. Likert, arastirmasmi ozellikle yiiksek performans gosteren
liderlerin liderlik 6zelliklerini belirlemek tizere kapsamli bir aragtirma gerceklestirmis

ve dort farkli yonetim tarzi belirtmistir (Hersey vd., 1996: 108).
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Likert modelinde ki dort yonetim tarzi veya sistemini su sekilde ifade etmektedir

(Dinnini, 2017:1; Martin, 2001: 686):

1. Istismarci otoriter: Rensis Likert teorisinin ilk sistemi, takim calismasi
olmadan ve tehditler disinda baska bir iletisim olmaksizin Orgiitiiniin  {ist

kademelerinde karar verme ile karakterize edilmektedir.

2. Yardimsever-otoriter: Likert sisteminin ikincisi Odiillerin tek motivasyon
kaynag1 oldugu, ekip ¢alismasi ve iletisimin minimum diizeyde tutuldugu, yonetim ile
calisanlar arasindaki iliskinin efendi ile hizmetli arasindaki gibi bir iliskiye dayandig:

seklindedir.

3. Katilimci: Likert sisteminin tglinciisii olan katilimecida, yoneticiler kismen
calisanlara giivenir, motivasyona ilham vermek, hedefleri gerceklestirmek i¢in st
diizey bir sorumluluk iistlenmek ve takim calismasi ve iletisim konusunda ilimli bir

tutuma ilham vermek i¢cin hem 6diilleri hem de katilimlar1 kullanmaktadir.

4. Demokratik: Bu sistem yOnetimsel giiven ve calisanlara olan giliven iizerine
kuruludur. Bu sistem de topluca belirlenmis, hedefe dayali ddiiller, orgiit hedeflerini
karsilamak i¢in toplu bir sorumluluk duygusu; igbirlik¢i ekip ¢caligmasi ve acik iletisim

s0z konusudur.

1.2.2.6. Lewin, Lippit ve White’in Liderlik Modeli

Lewin, R. Lippit, R. White’in liderlik modeli ii¢ farkli karar verme stiline
bakmakta, bunlar1 ise otoriter, demokratik ve serbest¢i olarak gruplandirmaktadir.
Otoriter liderler neredeyse tiim kararlar1 kendi baglarina alan, demokratik lider; grup
iiyeleriyle kendi kararlarina gelmelerinde yardime1 olmak i¢in grupla birlikte calisan,
serbest birakma lideri; grubu istedigi gibi yapmak tizere yalniz birakan liderlik tarzlari
olarak ifade edilmistir. Liderlik karar tarzlari {izerine yapilan ¢aligmalarin sonuglari
cogu grubun demokratik bir lideri tercih ettigini ortaya koymus ancak, otoriter bir lider
tarafindan yonetilen grup tiyelerinin son derece itaatkar veya birbirleriyle etkilesimde
agresif davranan ve oOrgiitii terk etme ihtimalleri yiiksek olan bir grup olma 6zelligi

gosterdigini belirtmislerdir (Wagner III ve Hollenbeck, 1998: 224-225).
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1.2.3. Durumsal Liderlik Yaklasimlan

Durumsallik yaklasimi davranigsal teorilerin karmasik is diinyasi ve toplum i¢in
yeterli olmadig1 fikrinden kaynaklanan teorilerden meydana gelmektedir. Ciinkii
spesifik davraniglar gercekte yalnizca belirli durumlar i¢inde ortaya c¢ikmakta
liderlerin i¢ ve dis etkenlerin etkisiyle farklilik gdsteren belirli durumlardaki liderligi
tanimlamaya c¢aligmaktadir. Bu anlamda liderlik belirli durumsal baglami diistinmeden
tanimlanamamaktadir. Bu nedenle de durum teorisyenleri etkin liderlik tarzini
belirlerken orgiitiin biiyiikliigii, ¢alisanlari olgunlugu, gérev karmasikligi gibi liderin
faaliyet gosterdigi cevrenin sahip oldugu kritik kosullara oncelik vermektedirler

(Fairholm ve Fairholm, 2009: 11-13).

Bu nedenle durumsallik yaklasimlari, liderlerin durumsal kosullara dayali en 1y1
eylem yolunu se¢mesini 6nermekte, farkli liderlik bigimleri farkli karar verme tiirleri

icin daha uygun oldugunu savunmaktadir (Amanchukwu vd., 2015: 8).

1.2.3.1. Fiedler’in Liderlik Modeli

Ik olarak durumsal liderlige iliskin yapilan en kapsamli ¢alisma Fred Fiedler’in
durumsal liderlik kuramudir. Fred Fiedler, liderlik etmenin tek en iyi yolunun
olmadigint ileri siirdiigii liderlik modelinde liderin kosullara gére hareket etmesi

gerektigini One stirmektedir (Bolden, 2004: 10).

Fiedler’e gore liderligin basarili olmasindaki en temel faktor kisinin temel
liderlik tarzi olup, bu tarzi is odakli ve iliski odakli olarak iki kategoride
toplamaktadir. Buna gore liderin etkinligi, liderlik tarzi ile durumun lidere ne derecede
kontrol yetkisi sunup sunmadigina bagl olarak degisiklik gostermektedir. Eger ki
durum 1s odakli bir lider gerektirdigi halinde lLider iliski odakli ise ya durum
diizeltilmeli ya da liderin degistirilmesi gerekmektedir. Aksi halde optimal etkinlik
yakalanamamaktadir (Schermerhorn vd., 2000: 291-292).

Fiedler ileri siirdiigli modelinde is odakli ve iliski odakli liderlik tarzlarimnin,
liderin otorite derecesi, yapilan isin niteligi ve lider iliye (takip¢i) arasindaki iliski
diizeyine gore belirlenmesi gerektigi, en olumlu ve olumsuz durumlarda is odakli

liderligin basarili olacagmi savunmusur. Modelde yer alan faktorlere gore en uygun
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olacak liderlik tarzlarini ise kendisi asagidaki Sekil- 1.2°deki gibi gostermektedir.

Lider ile izleyiciler arasindaki iligki, gérev yapilarmin belirginligi, liderin hiyerarsiye

dayanan yetkisinin diizeyi gibi faktorler degiskenlik gostermekte ve Sekil- 1.2°deki

gibi liderlik tarzlar1 ortaya ¢ikmaktadir (Kogel, 2015:690).

Sekil- 1. 2: Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Formal Otorite

En Olumlu Mligkiler Isin Niteligi
Ortam
A
Planlanmig
iyi —>
Planlanamayan
—>
Planlanmig
rd
—>
ZAYIF
Planlanamayan
—>
v Y
En Olumsuz
Ortam

Kaynak: Kogel, 2015:690

1.2.3.2. Amag Yol Teorisi

Fazla

b

R

Uygun Liderlik Tarz1

Ise Yonelik
Ise Yonelik
Ise Yonelik

Kisiye Yonelik

Kisiye Yonelik
Kisiye Yonelik
Ise Yonelik

Ise Yonelik

Durumsal liderlik teorilerine iliskin kapsamli ¢alismalardan bir digeri amag-yol

teorisidir. Amag yol teorisi esas olarak liderligin motivasyon, i tatmini ve performans

iizerine etkisini arastirmaya doniik bir yaklasimdir. Georgopoulos ve Michigan

Universitesi’ndeki Sosyal Arastirmalar Enstitiisii’ndeki meslektaslar, yillar once

liderligin performans iizerindeki etkisini analiz etmek icin yol hedefi kavramlarini ve
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terminolojisini kullanmis olsalar da, konuyla ilgili modern gelisim Robert House ve

Martin Evans’a aittir (Luthans, 1995: 352-353).

Amag-yol teorisinde liderin iki ana islevi bulunmaktadir. Bunlar amaclar1 agikca
belirlemek, liderin odiillendirilecek davranmiglara iliskin {iyelerine bilgi vermesi ve
iiyelerin belirlenen amaglar1 gerceklestirebilmeleri i¢in liderin 6diilleri arttirmasidir.
Liderin esas gorevi ise yapilacak isleri netlestirmek veya degistirmek suretiyle grup

iiyelerinin isten duyacaklar1 tatmini arttirmak olmalidir (Ivancevich vd., 1994: 396).

House ve Evans yaklasimlarinda dort tip liderlik tarzindan bahsetmektedirler.

Bunlar (Robbins ve Coulter, 1999: 524).

1. Otoriter lider, astlar, kendilerinden ne beklendigini tam olarak bilmekte ve
kendilerine verilen talimatlar dogrultusunda hareket etmektedir.

2. Destekleyici lider, lider samimi, cana yakin ve astlar1 i¢cin gercek bir endige
tasimaktadir.

3. Katilmci lider, astlarin fikirlerini almakta ancak, nihai karar1 kendisi
vermektedir.

4. Basariya yonelik lider, astlar1 i¢in zorlu hedefler belirleyip onlar1 bu yonde

destekleyen liderdir.

1.2.3.3. Tannenbaum and Schmidt’in Durumsal Liderlik Teorisi

Diger durumsallik teorilerinden biri Tannenbaum ve Schmidt’in (1975) ortaya
koyduklar1 liderlik modeli ve Tannenbaum ve Schmidt’in liderlik modellerinin bir
uzantist olan Hersey ve Blanchard’a ait olan durumsal liderlik teorileridir.
Tannenbaum ve Schmidt‘in liderlik modellerinde yoneticilerin, astlarm ve kosullarm
yoneticilerin liderlik tarzi se¢imini etkiledigini belirtmisler ve modellerini ast-iist
iligkisi, lider merkezli /list merkezli (otokratik) ile ast merkezli (demokratik) olmak
iizere ¢ faktdr tizerine gelistirmislerdir. Modellerinde 7 farkli durum One
siriilmektedir. Bu model asagidaki Sekil- 1.3 aracilifiyla agiklanmaktadir

(Peretomode, 2012: 15).



Sekil- 1. 3: Liderlik Dogrusu

Ust merkezli

19

Ast merkezli

Liderlik < Liderlik
Yonetici tarafindan kullanilan
otorite
Astlar i¢in serbest bolge
| | | | |
Lider, Lider, Lider, Lider, Lider, Lider Lider,
karar astlar1 fikirlerini almacak sorunu ve sorun ve  konuyu
alir ve ikna astlara iletir ve karar karar1 konuyu  belirtir ve
ilan eder. tepkilerini hakkinda tartigmaya tanimlar  karar
eder. Olger. astlarm acar. ve grup  astlara
goriislerine kararmi  brakir.
O6nem verir. bekler.

Kaynak: Peretomode, 2012: 15

Sekil- 1. 4: Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Teorisi

3 Yiiksek iliski ve Yiiksek Gorev ve
= Diisiik Gorev Yiiksek iliski
z T3 T2

>

fav)

A Viiksek G

2 Diisiik iliski ve uksex orev
= Diisiik Gorev Ve

= T4 Disiik Iliski
2 Tl

=

e

(Diistik) Gorev Davranist (Yiiksek)

Kaynak: Paksoy, 1993: 19

Hersey ve Blanchard en uygun gorev ve iliski davranisinin astin olgunluguna

dayandigini 6nermekte, bir astin ise iliskin giiven ve becerisine bagl olarak iki farkli

davranis modeli sunmaktadir. Bu durumda eger ki astlar diisiik olgunluk diizeyine

sahip iseler (az yetenekli olma/diisiik egitim ya da kendine olan giiven eksikligi) lidere
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olan ihtiyaglar1 artacak aksi halde olgunluk diizeyi yiikseldik¢e liderden uzaklasip
kendileri karar alabileceklerdir (Stoner ve Freeman, 1992: 482-483).

Sekil- 1.4’e gore T1 tarzindaki lider yonlendirici, T2 tarzindaki lider astlarina
rehberlik yapan, T3 tarzindaki lider belli konularda tartigsma olusturmakta ve astlarin
katkilarim1 almak tizere iiyeleri cesaretlendirip tesvik eden, T4 tarzindaki liderde ¢ok
az yonlendirme olup ve liderin sergiledigi, iletisim ve destekleyici davranig diizeyi

disiiktiir (Paksoy, 1993: 20).

1.2.3.4. Vroom ve Yetton Liderlik Modeli

Vroom ve Jago (1988) tarafindan gozden gecirilmis olan normatif durumsallik
modeli (Yukl, 1989: 265) ilk olarak Vroom ve Yetton tarafindan ortaya konmus
(Gliney, 2012: 398) ve genis davraniglar yerine davramisin belirli yOnlerine
odaklanmis, anlamli arac1 degiskenleri ve onemli durumsal denetleyici degiskenleri

tanimlamistir (Yukl, 1989: 265).

Colak’a gore model de farkli liderlik tarzlari sunulmaktadir. Bunlardan ilki
Otokratikl (AI), karar1 kendi alan liderlik tarzlaridir. Ikinci liderlik tarzi olan
Otokratik2 (AlI), liyelerden bilgi almasina ragmen tipki ilk liderlik tarz1 gibi kararlar:
kendisi almaktadir (Aktaran: Oztiirk, 2016: 3091).

Sonraki Danigman (CI) ve Danisman (CII), iiyeleri ile bireysel ve grupsal bir
araya gelerek fikirlerini alir fakat son karar1 kendisi alir ya da Danisman (CII) de son
karar1 alma yetkisini kendinde bulundurur. Grupl (GI) ve Grup2 (GII), problemleri
iiyeleri ile paylasarak ortak karara varirlar. Ancak Grup2 bu karar1 grup seklinde bir
siregle degerlendirmektedir. Son olarak yetki devreden (DI) liderlik tarzinda
problemleri tiyelerine devrederek onlarin ¢6ziim Onerilerini kabul etmektedir

(Gatewood vd., 1995: 507-508).
1.2.4. Modern Liderlik Yaklasimlar:

1.2.4.1. Lider-Uye Etkilesimi

Lider-liye etkilesim teorisi olarak adlandirilan dikey baglant1 teorisi, liderlerin

farkli astlarla zaman i¢inde farkli degisim iliskileri gelistirdiklerini agiklayan teoridir.
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Ik kez Graen ve meslektaslar1 (1975) tarafindan dnerilen lider-iiye etkilesim teorisinin
diger liderlik teorilerinden ayirt edildigi nokta teorinin lider-iiye arasindaki ikili iliski
iizerine odaklaniyor olusudur. Bu teori, ¢esitli nedenlerle liderlerin astlariyla farkli
tiirde iligkiler kurduklarini ileri siirmekte ve liderlerin tiim astlarma benzer bigimde
miidahale edip etmedigine odaklanmakta ve bir¢ok liderlik teorilerini astlarina benzer

eylemleri 6nermesi agisindan tartigmaktadir (Dienesch ve Liden, 1986: 621).

Bu acidan potansiyel farkliliklarin onemi, Graen ve arkadaslari tarafindan
gelistirilen lider-iiye etkilesimi modeliyle keskin bir odaklanma i¢ine girmis, liderin
kisisel Ozelliklerine, durumun ozelliklerine ya da ikisi arasindaki etkilesimin bir
fonksiyonu olarak liderligi agiklamak isteyen geleneksel teorilerin aksine diyalektik
iligkiyi analiz seviyesi olarak kabul etmede benzersiz bir 6zellik gostermistir (Gerstner

ve Day, 1997: 827).

Ote yandan lider-iiye etkilesim modeli liderler ve iiyeleri (takipgileri) arasindaki
iligkilere dikkat etmenin ¢ok yararli olabilecegini diisiindiirmektedir. Teori ilk
gelistirildiginde liderin yalnizca astlar1 ile iliskisine bakilmis ve bazi astlara daha
biiylik 6zen, 6zerklik ve idari gorevleri yerine getirme konusunda daha fazla sadakat,
taahhiit ve yardim i¢in maddi menfaatler verildigi (Gatewood vd., 1995: 511-512),
liderlerin astlari, grup i¢i mi yoksa grup disinda mu olduklarma bagh olarak farkl
muamele de bulundugu yoniinde durumsallik tasidigi goriilmiistiir. Keskin bir sekilde
farklilasmis bir grup, grup i¢inde dislanan astlar arasinda kizgmlik duygular

yaratmakta ve takim tanimlamasini zayiflatmaktadir (Greenberg ve Baron, 1997: 442).

1.2.4.2. Karizmatik ve Vizyoner Liderlik

Karizma kavrami Eski Yunan uygarhigma kadar uzanan ve “Ilahi ilham
yetenegi”’ anlami tagimaktadir (Giil, 2003’den Aktaran: Aykanat, 2010: 47). Ancak,
karizmatik liderlik tartigmasi oOrgiitlerde ilk kez Max Weber (1947) tarafindan
bahsedilmistir. Weber, otoriteyi tanimlarken geleneksel, rasyonel ve karizmatik olmak
iizere ti¢ farkli bi¢cimde ifade etmis, karizmatik lideri swradan insanlardan farkli

olaganiistii niteliklere ve giice sahip kisiler olarak belirtmistir (Judge vd., 2006: 204).
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Weber’den sonra karizmatik liderlik konusunu ele alan ve teoriyi asil gelistiren
House ve Howell (1977)’e gore ise karizmatik liderlik, kendine ve astlaria giivenen,
risk alabilen, iletisim yetenegi yiiksek, bireylerin duygusal yonlerini dnemseyen, 6z
saygiya sahip ve liyelerinin gelisimini daimi olarak gozeten ve giiclinlii karizmatik
ozelliklerinden alip iiyeler lizerinde duygusal etkiye neden olan liderlik tarzi seklinde

ifade edilmistir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 215-216).

Karizmatik liderlik, kisisel yeteneklerinin giicii tarafindan tiyeler lizerinde derin
ve olaganiistii etkilere sahip olma 6zellikleri tastyan eski lider anlayisina bir nevi geri
doniistiir. Karizmatik terimi, eski Yunanlilara kadar uzanip Incil’de gosterilmesine
ragmen, modern gelisimi Robert Evi’nin ¢alismalarina atfedilmektedir. Siyasi ve dini
liderlerin analizine dayanarak House, karizmatik liderlerin astlara olan giiveni ve
kendi 6z giliveni, astlar1 icin yliksek beklentileri, ideolojik vizyonunu ve kisisel
ornegini kullanmasiyla karakterize oldugunu ileri siirmekte (Luthans, 1995: 355) ve
genellikle yiliksek stil ve becerilere sahip, kisiliklerinin kuvveti sayesinde dogrudan
dogruya odaklarinda olmayanlar1 dahi etkilemeye muktedir kisiler olarak ifade

edilmektedir (Carrell vd., 1997: 471).

Karizmatik liderlerin tiyeleri (takipgileri), lideri liderin misyonuyla tanimakta,
lidere asir1 sadakat ve giiven gostermekte, liderin deger ve davranislarmi taklit ederek
ve liderle olan iligkilerinde kendilerine saygi edinen bir grubu temsil etmektedir
(Luthans, 1995: 355). Diger yandan karizmatik liderler ya da ideallestirilmis niifuz
sahibi liderler tiyelerinin rol modelleri olup, kendine giivenen, kararli, cok yetenekli ve
risk almak i¢in istekli olmak gibi 6zellikleri sayesinde kendi iiyeleri iizerinde etki
olusturup, kendilerine hayranlik, saygi ve gliven gibi duygular uyandirmaktadirlar

(Bass, 1997: 21).

Genel olarak karizmatik liderler, bir stratejik vizyon duygusuyla karakterize
edilip toplum ya da orgiit i¢in idealize edilmis fiitiiristik bir hedefe sahip oldugu iddia
edilmektedir. Bu ise vizyoner liderligi olusturmakta ve teoride bir liderin var olan
sartlar1 iyilestiren bir durum hazirladig1 6l¢iide vizyon sahibi oldugu kabul edilmekte
ve lider sahip oldugu bu vizyonu acikca ifade edebilmektedir. Vizyoner liderligi ortaya

koyan Conger’in calismasinda vizyonu karizmatik liderligin temel tasi olarak ele
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almasi, Weber’in vizyonel formiilasyonu (ya da onun agisindan karizmatik fikirler)
acisindan tutarlidir ve bir misyona sahip liderler (belirli bir hedef anlaminda) de
karizmatik olabilse de vizyon sahibi liderler misyonlarmin ideal bileseni nedeniyle

karizmatik atiflara yatkin bir goriintii ¢cizmektedirler (Hawa ve Kuwok-bun, 2012: 7).

Vizyon sahibi liderler, 6rgiitiin amaclarina doniik, is giiciine ve topluma katkida
bulunulmasma iligkin genis bir bakis agis1 sunma 0Ozelliklerine sahip kisilerdir

(Robbins ve Coulter, 1999: 530-532).

1.2.4.3. Doniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci ve doniisiimsel liderlik yaklasimlar1 liderlik yazininda Burns ve Bass
tarafindan gelistirilmistir. Etkilesimci lider, lider ile izleyicileri arasinda etkilesimsel
bir iligskiyi, doniisiimsel liderlik ise lider ile izleyiciler arasindaki degisime doniik

iligkiyi ifade etmektedir (Gtiriiz ve Giirel, 1995: 297).

Doéntistimeii liderlikde lider, astlarin bireysel hedefleri ile orgiitsel hedeflerini bir
araya getiren ve astlar1 lizerinde olaganiistii etkiler yaratan kisilerdir. DOniisiimcii
liderler misyon ve vizyon sunan, astlarma gurur duygusu asilayan ve bdylece kendisi
de astlar1 tarafindan gurur duyulan ve saygi duyulan kisi haline gelen liderlerdir.

(Judge vd., 2006: 204-205; Bass, 1997: 21-22; Piccolo ve Colquitt, 2006: 328).

Doéntistimceti liderlik, liderlerin ve iiyelerin birbirlerini motivasyon ve ahlakin
daha iist seviyelerine yiikseltecek sekilde etkilesimde bulunmalar1 durumunda ortaya
ctkmakta (Bolden vd., 2003: 17) ve bu tarz liderlerin etkinligi ise karizmalarina ve
olusturdugu giiclii iligskilere dayanmaktadir. Bu giiclii iliskiler, agik iletisim, takim
cabalarmi sekillendirmek ve desteklemek ile paylasilan vizyonu gerceklestirmek
amaciyla gerekli kaynaklar1 saglamak gibi isbirligine dayali iligskiler gelistirerek
gerceklestirilmektedir (Brownell, 2010: 365).

Etkilesimci liderlik ise yonetimsel liderlik olarak da bilinmekte olup, orgiitlerde
denetim, organizasyon ve grup performansi lizerine yogunlagsmaktadir. Etkilesimci
liderlik, liderin 6diil ve cezalar yoluyla iiyelerini ilgili amaglara tesvik ettigi bir liderlik

tarzidir. Doniistimeli  liderligin aksine, etkilesimci liderler gelecegi degistirmek
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istemezler, sadece mevcut kosullar1 koruma cabasinda bulunmaktadirlar. Etkilesimci
liderler, tlyelerinin hata ve sapmalar1 lizerine odaklanmakta, kriz ve acil durumlarla,
projelerin belirli bir bigcimde gerceklestirilmesi gerektiginde etkili olmaktadirlar.
Ciinkii etkilesimci liderler, ileriye doniik diisiinme fikirleri yerine yalnizca siireglerle

ilgilenmektedirler (Odumeru ve Ogbonna, 2013: 358).

1.2.4.4. Otantik (Ozgiin) Liderlik

Yunanca authenteo kelimesinden tiiremis olan otantikligin ilk kasifleri arasinda
William James ve onun 1980 yilindaki yazilar1 gelmektedir (Vannini ve Franzese,
2008: 1622). Otantik liderlik teorisi, 2001 yilinda Bill George ve arkadaslar
tarafindan ortaya atilan liderlik teorisidir (Eren, 2013: 524).

Otantik liderler farkli bakis acilarimi tesvik ederek ve izleyenlerle isbirligine
dayali iligki aglar1 kurarak ve boylece iiyeleri tizerinde otantik olarak tanimladiklar1 bir
yol izleyerek, liyelerin saygi ve giivenini kazanmak icin derin kisisel degerler ve

kanaatlere uygun hareket eden liderlerdir (Avolio vd., 2004: 806).

1.2.4.5. Etik Liderlik

Etik liderlik, kisisel eylemler ve kisiler arasi iligkiler yoluyla normatif olarak
uygun davranisin gosterilmesi ve bu davranisin desteklenmesi olarak tanimlanan
bireysel diizeydeki bir fenomeni temsil etmektedir. Etik liderlik tarzinda lider,
iiyelerini iki yonli iletisim, giliclendirme ve karar verme yoluyla etkilemektedir. Etik
liderligin amac1, ¢cogunlukla etik davraniglar sergileyerek, genel olarak Orglitte astlar

olarak adlandirilan tiyeleri etkilemektir (Pless ve Maak, 2011: 6).

Etik liderler, kendilerini orgiitlerde rol modelleri olarak goriirler ve etik
davranislarin1 calisanlarina modelleyerek etikleri belirginlestirirler. Bunu ise etik
standartlar1 belirleyip ve bildirerek ve bu standartlarin uygulanmasimi saglamak i¢in

odiiller ve cezalar kullanarak saglamaktadir (Brown ve Mitchell, 2010: 584-585).

1.2.4.6. Stratejik Liderlik

Stratejik liderlik teorisi, Hambrick ve Mason (1984) tarafindan gelistirilen

strateji ve liderlik kavramlar1 arasindaki ayrima dikkat ¢eken bir liderlik teorisidir.
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Stratejik liderlik teorisi, Orgiitiin iist kademesindeki insanlar1 ele alirken; diger liderlik
teorileri orgiitiin her seviyesindeki liderleri ifade etmektedir (Vera ve Crossan, 2004:

223).

Stratejik liderlik, bir kisinin orgiit icin uygun bir gelecek yaratacak degisiklikler
baslatmasi i¢in esnekligi korumak, Ongdérmek, stratejik diisiinmek ve digerleriyle
calisma olanagi olarak tanimlanmaktadir. Stratejik liderlik diger liderlik teorilerinden
ayr1 olarak rakiplerin anlamasi ve dolayisiyla taklit etmesi zor olan stratejik liderlik
stireglerinin yaratilmasini saglayarak orgiit i¢in rakipleri karsisinda biiyiik bir rekabet

avantaji sunmaktadir (Ireleand ve Hitt, 2005: 63-75).

Stratejik lider tiim bunlar1 gelecegi 6ngdrebilme, vizyon yaratabilme, esneklik ve
personel giiclendirme uygulamalarmi kullanarak gergeklestirmekte ve ihtiyag
duyuldugunda stratejik degisimler ortaya koyabilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004:
378).

1.2.4.7. Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar lider dogustan, yaratilistan gelen istekle hizmet ederek liderlik yapan,
hizmeti kendi inanglar1 ile uyumlastiran ve digerlerinin Onceliklerini karsilamaya

calisan kisidir (Boyum, 2006: 3).

Hizmetkar liderlik kavramini ilk kez ortaya atan Robert K. Greenleaf’in (bundan
sonra sadece Greenleaf olarak bahsedilecektir) kim oldugunun oOzetle ortaya
konulmasi, kavramim gelisimi, gerekg¢esi, onemi ve kullanimi ile yakindan ilgilidir.
Ciinkii kavramin temelleri Greenleaf’in ¢alisma hayati, zamanla olusan tecriibesi ve

hayatla ilgili diistince ve fikirleri ile oriilmiistiir.

Greenleat’in hizmetkar liderlik kavramma iligkin ilk ti¢ serilik kitaplarinin
birincisi olan ve 1970 yilinda yayimlanan “Hizmetkdar Liderlik (The Servant As
Leadership)” kitabinda gercek kisi hizmetkar lidere, Ozelliklerine ve hizmetkar
liderlige yoOnelik agiklamalarda bulunmustur. Daha sonra ¢ok Onemli toplumsal
etkilerde bulunduguna inandig1 biiyiik kurumlarin liderliklerine yonelik olarak 1972

yilinda “Hizmetkar Kurumlar (The Institution As Servant)” isimli ikinci kitabimi,
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biiylik kurumlarm yonetim kurulu/miitevelli heyeti liyeleri ile idarecilerine yonelik
olarak 1974 yilinda “Hizmetkdr Uyeler ( Trustees Servants)” isimli iigiincii kitabini
yayimlamistir. Daha sonra, 1977 yilinda ilk ¢ kitabin1 “Hizmetkdr Liderlik” adi
altinda ¢ok az bir degisiklikle birlestirmis ve 1979 yilinda “Hizmetkdr Ogretmenler

(Teacher As Servant)” kitabini piyasaya stirmiistiir.

Dolayisiyla, sadece gercek kisi hizmetkar lidere yonelik aciklamalarla
yetinilmesinin teoriyi tam olarak anlamakta yetersiz kalacagi diisiincesiyle
arastirmanin ikinci boliimiinde hizmetkar liderlik teorisinin asil sahibi Greenleaf’in ilk
ii¢ serisindeki mantik cercevesinde oOncelikle gercek kisi hizmetkar liderin sahip
olmas1 gereken Ozellikler, hizmetkar liderlik teorisine katkida bulunan diger
arastirmacilarin  modelleri ile kurumlarda ki hizmetkar liderlik konular1

degerlendirilmeye caligilacaktir.
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IKiNCi BOLUM
HiZMETKAR LIiDERLIK TEORISi
2.1. Hizmetkar Liderlik Teorisi

Hizmetkar teorisinin fikir babasi olan Greenleaf, 1904 yilinda Terre Haute,
Indiana (ABD) kentinde dogmustur. Dogum tarihi itibariyle yasadigi sehir endiistri
devrimine yakindan sahitlik etmistir. Meslegi teknikerlik olan babasi George halka
hizmet etmeyi seven bir kisi olup Greenleaf en son yazdig1 yazida 6rnek aldig1 orijinal
hizmetkar liderin babasi oldugunu ifade etmistir. Greenleaf, Rose Polytechnic
okulunda miihendislik egitimine baslamig daha sonra Minnesota’da bulunan Carleton
College’a transfer olmus ve matematik dalindaki 6grenimini 1926 yilinda burada

tamamlamistir (Frick, 2016: 1).

Greenleaf, kendi neslinin 1920’lerde baslayan ekonomik gelisme donemini,
1930 krizini, ikinci diinya savasini ve 1950 ve 1960’11 yillarda ortaya ¢ikan biiylime
donemini gordiiginli, uzun calisma doneminin kendisine genis bir bakis acisi
kazandirdigini, liderlik kavrami ve biiyiik kurumlarin yonetimi ve organizasyon
yapilar1 hakkinda ilgilenme cesareti verdigini de belirtmis ve caligma hayatindaki tiim
bu tecriibe ve birikimler sonucunda hizmetkér liderlik konusunda yazmaya karar
verdigini ifade etmistir. Greenleaf, hizmetkar liderlik fikrinin olusmasindaki en 6nemli
etkenin, Yahudi-Hristiyan dini geleneginin hizmetkar kavramina yabanci olmamasi ve
Alman yazar Herman Hesse’nin Dogu Yolculugu isimli romaninda ana karakter olarak

yer alan Leo oldugunu belirtmistir (Greenleaf, 1980: 2-4).

Greenleaf’in olagandis1 bir varlik olarak tanimladigi1 Leo, romanda Cemiyet
Kardesligi tiyelerinden olusan ve her biri farkli amaclarla yolculuga katilanlarin
valizlerini tagimak gibi hizmetleri yerine getirmenin yani sira yolculuga katilan kisileri
nesesi ve sarkilar ile topluluk olarak bir arada tutan kisidir. Leo gruba eslik ederken
her sey iyi gitmektedir. Ancak, Leo’nun ortadan kaybolmasi ile her sey tersine
donmiig, boyle bir durumda nasil hareket edilecegine yonelik kurallar yazili halde
yolculara verilmis olmasina ragmen grup fikir ayriligma diismiis ve yolculuk sona
ermis, grup Leo’suz yolculugunu tamamlayamamistir. Yolculuga katilan kisilerden

birisi (yazar Hesse) Leo’yu bulmak, cemiyetin ve yolculugun tarihini yazmak
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istemekte ancak, izinsiz yapilmak istenmesi nedeniyle bu istek cemiyet kurallarina
gore sug teskil etmektedir. Bu kisinin yargilanmasi sirasinda 6nceden hizmetkar olarak
bilinen Leo’nun cemiyetin lideri ve mahkeme baskani olarak karar vermesi, ayni
zamanda yolculugu ve grubu organize eden kisinin de hizmetkar lider Leo oldugu

ogrenilmektedir (Hesse, 2016: 65).

Greenleaf’in ortaya attig1 hizmetkar liderlik kavrami sadece yoOnetici ya da
idareci konumunda olan gergek kisilere ve yonettikleri orgiitlere 6zgii bir liderlik
anlayisi ile kisitli bir kavram veya bir teori degildir. Kavram, insanlar1 mutsuz eden
icinde yasanilan toplum ve medeniyet i¢in daha iyi, paylasimci, anlayisli ve mutlu bir
gelecegi insa edecek kisi ve oOrgiitlerin tiimiine yonelik hayalini gergeklestirecek bir
aractir. Bu nedenle kendisi biiylik kurumlarin yonetiminde gorev alan kisilere hizmeti

esas alan liderlige yonelik aciklamalar da bulunmaktadir.

“Hizmetkar lider, Leo’da tasvir edildigi gibi once hizmetkardir. Liderlik, bir
kisinin dogal bir duyguyla hizmet etmeyi, oncelikle hizmet etmeyi istemesi ile baslar.
Sonra bilingli bir tercihle liderlik etmeyi arzu eder. Hizmetkar lider, once lider olan
kisi ile keskin bir sekilde farklidir, nedeni belki de alisiimadik bir sekilde gii¢
diirtiisiinii veya maddi mal edinme ihtiyacim azaltmaya ihtiya¢ duymasidir. Once lider
olan kisi igin hizmet etmek, liderlik tesis edildikten sonra gelen bir tercihtir.
“Hizmetkar lider” ile “lider hizmetkar” iki aswr tiplerdir. Aralarinda, insan dogasinin

sonsuz ¢esitliligi icinde golgeler ve karisimlar bulunmaktadir” (Greenleaf, 1970: 7).

Farkli yazarlar ve akademisyenler Greenleaf’in yukarida 6zetlenen hizmetkar
lider tanimmin temel esaslarina sadik kalarak, farkli tanimlamalar yapmis olup,

bunlardan bazilar1 ise asagidaki gibidir;

Keith, akademisyenlerin hizmetkar liderlik 6zelliklerini belirlemeye calisarak
hizmetkar liderligi ortaya koymaya calistigini belirtmistir. Keith, Greenleaf’in bir teori
ortaya koymadigini aksine bir felsefeyi tanimladigmi, bu nedenle diger liderlik
teorileri ile karsilastirilmasinda hizmetkar liderlige 6zgii en 6nemli esaslarinin dikkate

alimmas1 gerektigi ve bu esaslar (Keith, 2017: 1);
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(1) Ahlaki 6zelligidir ki sadece kendi kisisel ahlak ve diirlistliige sahip olmasi
degil iiyeleri de bu Ozelliklere sahip olmak i¢in tesvik eden ve bdylece vizyonunu ve
orgiit hedeflerini test edebilen,

(2) Sadece orgiitiin 1yiligi i¢cin degil liyelerinin 1yiligi i¢in iiyelerine hizmet
etmeye odaklanan ve boylece uzun donemli iligkiler kurarak onlarm gelismeleri ve
biliylimelerini saglayarak zamanla potansiyellerini tam olarak kullanabilmelerini
saglayabilen,

(3) Calisanlar, miisteriler, ortaklar ve bir biitiin olarak toplum dahil tim
paydaslarin basarili olmasi i¢in ugrasan,

(4) Ve kendisi olma 6zelligidir ki bu 6zellik aptallik seviyesindeki asir1 lider
kibrine kars1 gelistirilmis bir terim

oldugunu belirtmistir.

Boyum, Greenleaf’in liderlik teorilerinin yam1 swa dogu felsefesinden
etkilendigini ileri slirmiistiir. Hizmetkar liderligin, liderin Oncelikle hizmetkar
oldugunu ve hizmet etmeyi dogal bir duyguyla hissetmesiyle basladigini, digerlerinin
onceliklerini karsilamaya ¢alistigini, basarmin hizmet edilenlerin daha saglikli, daha
Ozgiir, daha 6zerk ve daha akilli olmalar1 ve sonugta kendilerinin de hizmetkar
olmalar1 hali oldugunu ifade etmistir. Boyum ayrica bir liderin ancak, hizmetkar

olarak kaldig1 takdirde lider olabilecegini belirtmistir (Boyum, 2006: 3).

Andersen, Greenleaf’in 6nerdigi hizmetkar liderligi anlamada lider 6zellikleri ve
eylemlerinin dogru veya 1yi davranis olarak kabul edilmesinin zorunlu olmadigini,
teorinin gercek 6zglinliigliniin hizmetkar liderlerin yaptiklar1 vurgusu iizerine kurulu
oldugunu ifade etmistir. Ozellikle 21. yiizy1l yonetim ve liderlik yazilarma maruz
kalanlar olmak tizere bir¢cok liderin hizmetkar liderlerin s6z konusu 6zelliklerini ve
eylemlerini liderlerin dogal olarak yapmasi gereken olumlu eylemler olarak kabul
edeceklerini belirtmistir. Ancak, az sayida liderin bunlar1 tutarl ve siirekli bir sekilde
yapacaklarini, 6nemli olanin eylem oldugunu c¢ilinkii biitiin bu eylemlerin tutarli ve
tekrarlayan goriintiisiiniin  tiyelerin  liderlerini  gercek hizmetkar lider olarak
gormelerine neden olacagini belirtmistir. Bu nedenle iiyelerin hizmetkar liderin

eylemleri ve faaliyetlerini gozlemlerinin, hizmetkar liderin liderligine nefes ve omiir
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veren iiyelerinin olusturulmasinda kritik derecede 6neme sahip oldugunu ifade etmistir

(Andersen, 2008: 3-4).

Spears, Fortune dergisinin yayimladigr caligilabilecek en iyi 100 o&rgiit
siralamasinda yer alan bircok oOrgiitlin, hizmetkar liderlik anlayisini kabul ettigini
belirtmistir. Spears, hizmetkar liderligin anlam ve pratigine olan ilginin artmaya
devam ettigini, hizmetkar lider o6zelliklerinin genellikle birgok kiside dogal olarak
bulundugunu, bir¢cok dogal egilimde oldugu gibi liderligin de 6grenme ve uygulama
yoluyla gelistirilebilecegini ve teorinin daha iyi hizmet veren kurumlar yaratmada

gelecege bliyiik umutlar sundugunu ifade etmistir (Spears, 2010: 29-30).

Wallace, hizmetkar liderligi diinya goriisii olarak ele almakta ve teorinin felsefik
temelinin ne oldugunu irdelemektedir. Wallace, hizmetkar liderlik teorisinin felsefik
bir temeli olmadigini, dini esas almasi gerektigini, teorinin 6zel ahlaki veya etik bir
sisteme dayandigini, insanin neden hizmetkar lider olarak davranmasi gerektigine agik
ve net bir cevap sunmaktan uzak oldugunu savunmaktadir. Wallace, kisinin hizmetkar
lider olarak hizmet verebilmesinin temel nedeninin din oldugunu belirterek, hizmet
ruhunu 5 temel dini esas alarak (Budizm, Hristiyanlik, islam, Hinduizm ve Yahudilik)
aciklamaya calismis ve Hristiyanlik ve Yahudiligin hizmetkar liderlik esaslarina en
yakin dinler olduklarmi belirtmistir. Sonug olarak Wallace, hizmetkar liderlik teorisi
ile Hristiyanlik dini arasinda kurulmasi gereken bagm kurulmadig: icin elestirilmesi

gerektigini ifade etmistir (Wallace, 2007: 116-117).

Wong ve Davey ise hizmetkar liderlik teorisinin mantiksal ve mekanistik
olmaktan ¢ok hiimanistik ve ruhsal olmasi nedeniyle radikal bir yaklasim oldugunu
ifade etmislerdir. Wong ve Davey bu iddialara karsin, Drucker Vakfi’nca yayimlanan
"Gelecegin Lideri” isimli kitapta, komuta-kontrol yaklasimini igeren liderligin
reddedildigini, liderligi koklerinden 6grenmenin ve paylasilan bir vizyon ile bir
igbirligi ruhunun savunuldugunu, gelecegin liderlerinin karsilasacaklar1 en biiytlik
zorlugun temel degerlere sahip ve uzun donemli daha iy1 ortak gelecek i¢in farkl
calisma gruplarmna ilham veren rol modeli olarak hizmet etmek olduguna inanildigini
ifade etmisler hatta Toyota ve Sony gibi kurumlarm uyguladig1 asagidan-yukariya
liderlik 6rneklerinin parladigini belirtmislerdir (Wong ve Davey, 2007: 4-10).



31

Brown ve Bryant, literatiirde bazi akademisyenlerin doniisiimcii liderligin egoist
yapisinin hizmetkar liderligin tevazulu yapisi ile zitlik olusturdugunu belirtmislerdir.
Brown ve Bryant, dontistimcii liderligin hizmet yerine sadece orgiitiin amaglari tizerine
kurulu olmasit nedeniyle ahlaki degerleri en az dikkate alan teori oldugundan
bahsetmislerdir. Ayrica doniisiimcii liderlerin etik degerleri ihlale yatkin olduklarini ve
boylece paydaslarin ¢ikarlarini orgiitsel sonuglar lehine tercihte bulunmakla gecersiz
kilacaklarmni, buna karsin hizmetkar liderlerin ise prensip-deger merkezli, orgiitsel
sonuglara daha az oncelik taniyan, kendi degerleri ve liyelerinin ihtiyaclarma ve
gelismesine Oncelik veren bir anlayisa sahip olduklar1 iddiasinda bulundugunu

belirtmislerdir (Brown ve Bryant, 2015: 14).

Clinkii Greenleaf, hizmetkar liderlik kavramini ortaya atarken bilingli bir tercihle
“lider hizmetkdar” yerine “hizmetkar lider” terimini kullandigmi, hizmetkar
kelimesinin kiiciimsenen, hatta olumsuz anlamlar yiiklenen bir kelime olmasi, buna
karsin lider kelimesinin ise otorite ve giicli temsil eden tam aksi yondeki bir degeri
olusturdugunu ifade etmistir. Ayrica, hizmetkar liderlik kavrami Camus’un
romanlarindaki gibi uyumsuz, hatta birbirinin zitt1 iki kelimenin birlesiminden olusan
paradoksal bir kavram olmakla birlikte; kavram Greenleaf’in lider ve calisanlar
arasinda ongordiigi iliskinin, kurumlar ve toplumun gelecekte mutlu olabilmesine

yonelik kehanetinin de temel 6§esi durumunu tasimaktadir (Greenleaf, 1970: 1-37).

Drucker da tipki Greenleaf’e benzer bir liderlik modelini savundugu
goriilmektedir. Durcker, liderlerin ister askeriye ister hastane ister kilise ister bir ticari
orgiit olsun fark etmeden Greenleaf’in teorisinde ortaya koydugu benzer lider
Ozelliklerine sahip olmasi gerektigini 6ne siirmiis ve her daim etik olmayan liderlik
tarzlar1 ile miicadele etmistir. Drucker, tipk1 Greenleaf gibi liderlik i¢in genel yasalar

belirtmis ancak, bu ilkeleri hizmetkar liderlik teorisi olarak adlandirmamastir.

Cohen bunlar1 kendisi ile yaptig1 sOylesilerinde birebir kayit ettigini ve
kendisinin bu ilkeleri ¢ok fazla Onemsedigini, hatta bu yasalar1 “liderligin can
damar1” olarak adlandirdigimni ifade etmektedir. Drucker’in ortaya koydugu bu liderlik
yasalari;, diiriistliik, hedef ve misyon belirleme, sira disi bir adanmislik gosterme,

olumlu diisiinme, ¢alisanlara 6zen gosterme, liderin kendinden once sorumluluklarina
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oncelik vermesi ve liderin zor zamanlarda her daim ilk olarak kendini éne cikartmasi
geregidir. Ayn1 zamanda Drucker ortaya koydugu liderlik teorisinde liderde olmamasi
gereken ve liderlik icin “yedi éliimciil hata” olarak adlandirdig1 6zellikleri ise kibir,

sehvet, acgozliiliik, ofke, tisengec¢lik, hasetlik ve pisbogazlikdir (Cohen, 2010: 91-167).

2.2. Hizmetkar Liderlik Ozellikleri

Hizmetkar lider teorisini diger liderlik teorilerinden farkli kilan en 6nemli neden
hizmetkar liderin sahip oldugu 6zellikleridir. Greenleaf (1970), hizmetkéar liderin sahip
olmas1 gereken zorunlu 6zellikleri ilk kitabinda basliklar halinde ortaya koymakla
birlikte bu bagliklarm i¢ine farkli boyutlar1 igeren 6zellikler serpistirmis ve belirttigi

bu 6zelliklerden bazilarini sonraki kitaplarinda daha ayrmntili olarak agiklamistir.

Greenleaf’in kitaplarinda ayri basliklar altinda, numaralandirma yapmadan yer
verdigi hizmetkar lidere ait on temel 6zellik asagida agiklanmistir. Hizmetkar liderlik
teorisinin 0zii bu Ozelliklerde yatmaktadir. Bu nedenle kavramm tam olarak
anlasilabilmesi i¢in Oncelikle ilk olarak fikri ortaya atan kisi Greenleaf’in hizmetkar
lider ozellik tanimlamalar1, sonra da kurucusu oldugu Greenleaf Hizmetkar Liderlik
Merkezi’'nin kendisinden sonraki yOneticisi olan ve kitaplarmi en iyi yorumlayan
akademisyenlerden birisi olarak kabul edilen Profesor Dr. Larry C. Spears tarafindan
yapilan (Dierendonck, 2011) aciklamalara verilecek ve 06zelliklere iligkin farkli

yorumlar1 olan arastirmacilarin goriisleri modelleri ile birlikte agiklanacaktir.

Spears ise hizmetkar liderin sahip oldugu 6zelliklerin Greenleaf’in bahsettigi
ozellikler ile smirli olmadigmi, bu anlayisin sundugu giicii meydan okumaya agik
olanlara iletmek igin gdrev yaptiklarini belirtmistir. Spears tarafindan ileri siiriilen ve
sonradan eklenen herhangi bir lider 6zelligi bulunmamaktadir. Hizmetkar liderin sahip
olmas1 gereken on temel 6zellik Greenleaf’in ilk kitabinda ayri bir 6zellik olarak
belirttigi Geri Cekilme-Kisinin Optimum Tavri 6zelligini kapsamamaktadir. Ancak, bu
ozellik daha sonra Dierendonck (2011) tarafindan gelistirilen degerlendirme

modelinde bir lider 6zelligi olarak ayrica ve farkli bir kapsamda ele alinmustir.

Bir hizmetkar liderin sahip olmas1 gereken Ozellikleri asagidaki gibidir

(Greenleaf, 1970; Spears, 2004; 2005):
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Dinleme ve Anlama

Greenleaf’e gore hizmetkar liderin sahip olmasi gereken Oncelikli ve birincil

ozelligi liderin ¢alisanlar1 dinlemesi ve anlamasidir.

Kabullenme ve Empati

Greenleaf’e gore hizmetkar karsisindaki insani her zaman kabul eder, empati
(duygudaslik) yapar ve hicbir zaman reddetmez. Bu nedenle hizmetkar lider de

karsisindaki insan1 her zaman kabul etmeli ve empati yapmalidir.

Iyilestirme ve Hizmet Etme

Greenleaf, iyilestirme 6zelligini hizmetkar liderin 6nemli farkliliklarindan birisi
olan insanlarin gelisimine adanmasinin bir 6nceligi olarak gormektedir. Ciinkii agik bir
sekilde ifade edilmese de lider ve iiyelerinin paylastiklar1 ortak hedef bir biitiin

olmaktir.

Farkindalik ve Algilama

Greenleaf, algilamanin tiim kapilarin agilmasi halinde farkindaligmin artacagini
ve kisinin etrafinda gerceklesen olaylar1 gézlemleyebilecegini, farkindaligin kisinin
lider olmasini giiglendirecegini ve gerekmesi halinde gelecekte gerceklesecek olaylara
kars1 kendini hazirlayacagini, beklenmedik olaylara karsi hemen olumlu tepki
verebilecegini, acil ve Onemli arasindaki farki anlamasmin kolaylasacagini ileri

surmektedir.

Ikna

Greenleaf, zorlama giicii ile hi¢bir insanin zarar gérmedigi tespit edilse bile,
hizmetkarin, arzulanan herhangi bir toplumsal amac1 hizla gergeklestirmek i¢in baskiy1
ve manipiilatif hareketleri reddetmesi, insani iligkilerde miimkiin olan tiim yollarla
ikna yolunu tercih etmesi ve yavas bir bicimde, sindirerek, amaci gerceklestirmeye

calismasi gerektigini belirtmektedir.



34

Kavramsallastirma

Greenleaf, bir liderin en O6nemli Ozelliklerinden birisinin kavramsallagtirma
yetenegi oldugunu ileri siirmektedir. Spears, bu 6zelligi biiyiik hayalleri hayal etme
olarak tanimlamakta, gilinliik olaylar ve gerceklerin otesinde geleneksel olarak lidere
0zgii bir 6zellik olarak kabul edilen gelecekte uygulanacak stratejiyi belirleme, bakis
acisini kavramsallastirma yetenegi olarak tanimlayarak hizmetkar liderin giinliik bakis

acis1 ile kavramsal diisiince arasinda nazik dengeyi aramasi gerektigini belirtmektedir.

Ongorii-Uzak Goriisliiliik

Greenleaf, liderin Ongoriilii, uzak goriisli olmasini liderlik yapabilmesi icin
gerekli en 6nemli 6zelliklerinden basinda geldigini, bunun i¢in liderin iki entelektiiel
yetenege (genellikle formal olarak akademik yollardan elde edilmeyen) bilinmeyeni

hissetme ve goriilmeyeni gorebilme yeteneklerine ihtiyaci oldugunu ifade etmistir.

Sorumlu Yoneticilik

Sorumlu yoneticilik 6zelligi insanlarin gelisimine adanma o6zelligi ile birlikte
hem alt kademe yoOneticilerin hem de astlarin hizmetkar liderler olarak gelisimini
saglayacak hem de siradan veya diisiik performans gosteren kurumlarim miikemmel
performansa sahip olmalarmma ve nihai hedef olan daha iyi toplumun olusturulmasima

hizmet edeceklerdir.

Insanlarin Gelisimine Adama

Hizmetkar liderler, beraber calistiklar1 kisilerin gelismelerine katkida bulunma
ve onlara rehberlik etme sorumluluklarina sahip olmasi gerekmektedir. Insanlarmn
gelisimine adama o6zelligi, hizmetkar liderlerin insanlarin kurumlarda ki ¢aligmalari
sirasinda yaptiklar1 katkilarin 6tesinde bir degere sahip olduklarina inanmalar1 ve bu
nedenle c¢alisma arkadaslarmin kisisel gelismelerine katkida bulunma sorumlulugunu

hissetmeleri gerektigidir.

Toplum Olusturma

Greenleaf, mevcut kaynaklar1 kullanarak daha iyi, daha makul bir toplum

olusturulmasmin miimkiin oldugunu, kurumlarin ¢ogunun komik performanslari
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oniindeki en biiylik diismanin ise aptal veya kotii insanlar, protesto edenler,
devrimciler veya sistem olmadigini, daha iyi bir toplumun tiim bu olumsuzluklarin
varligina ragmen yaratilabilecegini ve bunu ger¢eklestirmenin yolunun zeki, enerjik ve
iyl insanlarin lider olmayi basaramamasi ve hizmetkarlarin liderler olarak takip
edilmemesi olduguna inanmaktadwr. Farkli bir ifadeyle; daha 1iyi bir toplum
olusturmanin Oniindeki en biiyiik diismanin lider olma potansiyeline sahip dogal
hizmetkarlarin liderlik etmemesi ve hizmetkar olmayan liderleri takip etmelerinin

oldugunu belirtmektedir.

Yonetim ve organizasyon teorilerinden olan ve Besinci Disiplin isimli kitabinda
yer veren ve Ogrenen Orgiitler Teorisi'ni ortaya atan Peter Senge, Greenleaf’den
etkilendigini acikca itiraf eden akademisyenlerden birisidir. Kofman ve Senge (1993:
17-18), bu durumu yaymlarinda 6g8renen Orgiitlerin hizmetkar liderler toplulugu

tarafindan insa edilecegini ifade ederek agiklamislardir.

Laub, hizmetkar orgiit algilamasi, hizmetkar orgiit liderliginin algilanma
araclarinin gelistirilmesi konulu doktora tezinde kadinlarin ¢aligma hayatma etkin
katilimi, etnik cesitliligin artmasi ve egitim gibi nedenlerle oOrgiitlerin yaninda
calisanlarin da hizla degistigini, ¢alisanlarin isyerlerini kisisel gelismelerine hizmet
eden bir kurum olarak gormeleri nedeniyle giic ve otoriteye dayali klasik liderlik
modellerinin yetersiz kaldigmi, 1900’li yillardan itibaren Orgiit dinamikleri ile
calisanlar arasindaki iligkinin arastirilmaya baslandigini, 1920’lerde Hawthorne
Deneyinin sonucunda kisi olarak kabul edilmesi ve saygi duyulmasi halinde
calisanlarin olumlu yanit verdiklerinin kesfedildigini ve ¢alisanlari bir ara¢ olmaktan
ziyade gercek bir kisi olarak gorilmeye baslandigmi, 1950’lerde Douglas
McGregor’un Teori X ve Teori Y olarak sundugu liderlik teorisi ve bu iki teorinin
calisanlara karst olumsuz ve olumlu bakis acis1 arasindaki ayrimi ¢izdigini,
calisanlarin kontrol altina alinmasi gerektigini ileri siiren olumsuz goriisiin yerine
yaraticl1 ve sorumlu calisanlar i¢in 0zgiir birakilmasi gerektigi anlayismin egemen
olmaya bagladigini ve bu yeni diisiincenin 1970’lerde Greenleaf’in yazilar1 ve liderlik

diisiincesi ile yeni bir devrim baglattigini belirtmektedir (Laub, 1999: 1-5).
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Green vd., Laub’un doktora tezinde hizmetkar liderligin asagidaki 6zelliklerini

Olctligiinii belirtmistir. Bunlar (Green vd., 2015: 80-82);

1. Insanlara deger verme.

2. Insanlar1 gelistirme.

3. Toplum olusturma.

4. Ozgiinliik sergileme.

5. Liderlik sergileme / yapma.

6. Liderligi paylasma.

Laub’a gore hizmetkar lider yukarida yer alan 6zelliklere sahip olan ve bunlari

uygulayan kisi, hizmetkar orgiit ise hizmetkar liderligin 6zelliklerinin 6rgiit kiiltiiriinde

goriindiigii, liderlik ve calisanlar tarafindan kabul edilip uygulanan kurumdur. Laub,

hizmetkar liderlik konusunda calismak isteyen akademisyenler ic¢in hizmetkar

liderligin tanimlanmasma yonelik ayr1 bir makale daha yayimlamis ve hizmetkar

liderligin en miikemmel veya oOrgiit sagligini saglayan en uygun model oldugunu

Sekil- 2.1 araciligiyla 6ne stirmiistiir (Laub, 2003: 3; Laub, 2004).

Sekil- 2. 1: Hizmetkar Liderlik Modeli

Zehirli Orgiit | Zayif Orgiit Sinirlt Orgiit Ortalama Orgiit | Fevkalade Orgiit | Optimal Orgiit

Saglig Saglig Saglig Saglig Saglig Saglig

1. Seviye 2. Seviye 3. Seviye 4. Seviye 5. Seviye 6. Seviye
Otokratik Liderlik Babacan Liderlik Hizmetkér Lidlerlik

Kaynak: Laub, 2003: 6

Laub, hizmet odakli veya hizmet fikrini esas alan saglikli orgiit yapisinin elde

edilmesinin ancak, hizmetkar liderligin 6 6zelliginin de fiilen uygulanmas1 halinde

miimkiin oldugunu ileri stirmiistiir (Laub, 2003: 12).
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Patterson, hizmetkar liderlik konusunu teorik olarak inceledigi ¢alismasinda esas
amacmin literatiirde tam olarak agiklanmayan hizmetkar liderlik konusu iizerinde T. S.
Kuhn’un 1996 yilinda ortaya attig1 bilimsel devrimcilik yaklagimi temelinde hizmetkar
liderlige yoOnelik teorik bir model gelistirilmesi oldugunu aciklamistir. Patterson,
calismasinda hizmetkar liderin sahip oldugu, birbirini etkileyen ve takip eden 7 temel
ozelligi acgiklamis ve hizmetkar liderin birinci ve Oncelikli 6zelliginin agapao love
(ahlaki sevgisi) oldugunu, bunu tevazu, alturism (digergamlik/fedakarlik), vizyon ve
giivenin takip ettigini, bunlarin iiyeyi giiclendirme ve nihayetinde hizmet ile
sonu¢landigimi agiklamistir. Patterson arastirmasinda 7 Ozellie yonelik literatiir
taramasini Ozetledikten sonra gorislinii asagidaki Sekil- 2.2°deki gibi agiklamistir

(Patterson, 2003: 1-10).

Sekil- 2. 2: Hizmetkar Liderlik Ozellikleri

Tevazu ViZyOtl
Liderin / Giiglendirme > Hizmet

ahlaki sevgisi \

Kaynak: Patterson, 2003: 10

Fedakarlik Giiven

Patterson’e gore ahlaki sevgi kavrami, Orgiitsel uyumun, siirekliligin ve
performansin temel unsurudur. Sevgiden yoksun kalan bir temel, 6rgiit kosullar1 ve
imkanlar1 hangi diizeyde olursa olsun, lider ve calisan iliskilerini uzun siire tasryamaz.
Hizmetkar liderler, kosulsuz sevgiye sahip olduklar1 i¢in calisanlara dolayisiyla
insanlara onem verir, samimi bir sekilde takdir eder, onurlandirir ve saygin kilar.
Ahlaki sevgi, tevazu ve alturism (o6zgecilik/digerkamlik/fedakarlik) dzellikleri, lidere
olan giiven ve vizyonu etkileyerek calisanlar1 giiclendirir ve ¢alisanlarin hizmetine

yansir (Patterson, 2003: 1-10).

Dennis ve Bocarnea hizmetkar liderligin degerlendirilmesine yonelik
calismasinda Patterson’m 7 boyutlu 6zellikleri esas alinarak hazirlanmistir. Dennis ve

Bocarnea, degerleme modellerinin Patterson modelinin 7 6zelli§inden besinin
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Olgiilmesine izin verdigini, alturism (6zgecilik/ digerkamlik/fedakarlik) ve hizmet
ozelligini Olgemedigini, dolayisiyla bu faktorleri Olcecek caligmalar yapilmasi

gerektigini belirtmistir (Dennis ve Bocarnea, 2005: 600-615).

Dierendonck, Dennis ve Bocarnea’nin ¢alismasini, Patterson modelinin sadece
sevgi, giiclendirme ve vizyon 6zelliklerini anlamli degiskenler olarak hesaplayabilmek
ve hizmetkar lider 6zelliklerinin biiyiik bir kismini1 dikkate almamakla elestirmistir

(Dierendonck, 2011: 1242).

Aslan ve Ozata ise saglik personeli iizerinde yaptiklari hizmetkar liderlik
anlayismin degerlendirilmesi ¢alismasinda Dennis ve Bocernea’e (2006) ait Olcegi
Tiirkge’ye uyarlamislar ve gerceklestirdikleri faktor analizleri sonucunda Dennis ve
Bocernea Olgegi’ni 5 boyut ve 14 soruya indirgemisler ve dlgek i¢in Cronbach Alpha
degerini 0.97 olarak hesaplamuslardir (Aslan ve Ozata, 2011: 140-154).

Waddell, Patterson’un hizmetkar liderlik teorisini esas alan Dennis tarafindan
gelistirilen hizmetkar liderlik degerlendirme aracinin, hizmetkér liderligin karakter
yapisimin ahlaki sevgi, tevazu, vizyon, giiven ve giiclendirme 6zellikleri agilarindan
tespiti lizerine egildigini belirtmistir. Bu nedenle kendisinin de ahlaki sevgi, tevazu,
gliven ve giiclendirme Ozelliklerinin icedoniik kisilik yapisi arasindaki iliskiyi
inceledigini ve hizmetkar liderin ahlaki sevgi, tevazu ve giiven 6zelliklerinin icedoniik
karakter ozellikleri ile uyumunu arastirdigini, hizmetkér liderin konusmaktan ziyade
karsisindaki insan1 dinlemesi, ahlaki sevgisi, tevazu ve giiven Ozellikleri agilarindan
Myers-Briggs tipi gosterge araci agisindan smiflandirilmasi sonucunda hizmetkar
liderin disa doniik kisilerden ziyade ice doniik bir kisi olarak siniflandirilmasi
gerektigini ileri stirmiistiir. Waddell, ayrica bu oOnerisinin test edilmesi icin kantitatif

(nicel) ¢alismalar yapilmasi gerektigini de belirtmistir (Waddell, 2006: 1-9).

Winston, Patterson’un teorik modelini dongiisel bir modele tasiyarak Sekil-
2.3’deki gibi genisletmistir. Winston, liderin bu ahlaki sevgisi ile baslayan ve
hizmetine yansiyan liderlik tutumunun daha sonra iiyelerin tutumuna ve ahlaki
sevgisine olumlu yonde yansidigini belirtmistir. Winston, bir etkilesim i¢inde liyelerin

lidere baghlik, ozyeterlilik ve i¢sel motivasyon artiglarinda meydana gelen olumlu
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gelismeler sonucunda lider ve liderin hedefleri yoniinde 6zgeciligin gelisecegini ve
nihayetinde bu gelismelerin {liyelerin hizmetine yansiyacagini ve bu geri beslemenin
lider davranisi iizerinde de tekrar eden bir dongiiye doniisecegini ileri stirmiistiir.
Winston’in, genisletilmis Patterson modeli asagida Sekil- 2.3’de ki gibidir (Winston,
2003: 1-9).

Sekil- 2. 3: Hizmetkar Liderlik Modeli

A o ) Tevazu Vizyon
Liderin
-> ahla!(l' % Giiglendirme > Hizmet
Seveist \ Ozgecilik Giiven >
<€
Uvenin ahlaki 4 Lidere baghilik \ Lid - olik
yenin ahlaki icsel idere yoneli .
sevgisi Motligjssyon > ozgecilik —>| Hizmet —>
Ozyeterlilik ﬂ
<€

Kaynak: Winston, 2003: 6

Page ve Wong ise hizmetkar liderligin degerlendirilmesine iliskin olarak
kavramsal bir 6l¢iit ve ayn1 zamanda bir degerlendirme modeli gelistirmislerdir. Page
ve Wong, hizmetkar liderlik kavrammin ¢ok boyutlu, zengin tonlarda, zit ve farkh
alanlardan almmis kavramlar1 iceren genis kapsami nedeniyle kompleks bir yapi
olarak goriindiigiinii, bu nedenle basit bir sekilde tanimlanmasinin zor oldugunu ifade
etmislerdir. Ancak, zayif karakterli yoneticiler i¢in ortaya konmus bir teori olarak
goriilmemesi gerektigini belirterek kendi kavramsal gergevelerinin asagida Sekil-

2.4°de ki gibi ortaya konulabilecegini belirtmislerdir (Page ve Wong, 2000: 5-6).
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Sekil- 2. 4: Hizmetkar Liderlik Modeli

Liderin rol modeli

Liderlik siireci
Liderin gorevi
Iliskiler
Karakter
Bir liderin kalbi
Digerlerini insa etmek
Bir liderin isini yapmak

Orgiit siireclerini gelistirmek

Toplum ve kiiltiirii etkilemek yaratmak

Kaynak: Page ve Wong, 2000: 3

Kavramsal gergevelerine gore hizmetkar liderligin kalbinde liderin karakteri
yatmakta, temel davranis olarak iiyeleri ile nasil g¢alismasi gerektigini ve liderlik
gorevlerini nasil yerine getirmesi gerektigini belirlemektedir. Hizmetkar lider,
iyeleriyle iligkilerinde onlarin gelismesine 6zel onem vermekte, liderlik gorevini
yerine getirirken liderin yapmas1 gereken isleri eksiksiz yaparak yerine getirmekte,
liderlik uygulamasinda Orgiitsel siirecleri gelistirmekte ve rol modeli olarak toplumu

ve kiiltiirti gelistirmeye katkida bulunmaktadir (Page ve Wong, 2000: 7).

Sendjaya, hizmetkar lider olacaklarin etkili ve dengeli bir bicimde
yetigebilmeleri icin kisisel ve orgiitsel unsurlarin dikkate alinmasi gerektigini, ahlaki
acidan kusurlu orgiit liderlerinin varligi nedeniyle egitimde liderlerin hastalikli ve
ahlaki acidan belirsiz hallerde verecegi kararlar hakkinda ahlaki kararlar vermesi
konusu iizerinde dnemle durulmasi gerektigini, bu tip kararlarin 6rgiit ve paydaslar
icin basar1 veya basarisizlikla sonuglanacagini ileri siirmenin abartili olmadigini ileri
sirmektedir. Ayrica, otorite/yetki kullaniminin ahlaki tavirlar gerektirdigini
belirtmektedir. Sendjaya, ¢alismasinda one siirdiigii hizmetkar liderlik gelistirme

programini asagidaki Sekil- 2.5’de ki gibi agiklamaktadir (Sendjaya, 2015: 117-118).
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Sekil- 2. 5: Hizmetkar Liderlik Gelisim Ucgeni

Goniillii boyun egme

Déniigiimcii Ozgiin benlik

Bugii lecek
etkiler ugiin Gelece

Olmak

Liderlik Yapmak Bilmek

Uyeler

Rubhi yiicelikler Sorumlu ahlak Sozlesme sorumlulugu
Kaynak: Sendjaya, 2015: 117

Sendjaya’e gore program her biri farkli gelisme agisini temsil eden ii¢ aci ile
tanimlanmalidir. ik ag1 lider-iiye-kapsamu olup liderin bagkalarina hizmet etmek ve
onceliklerini kendi Onceliklerinin Oniine koymak cergevesinde egitimlerini
kapsamaktadir. Tkinci ag1 hizmetkar liderlik gelisiminin lider ve iiyelerine gegmislerini
tekrar yorumlamalarini, geleceklerini tekrar hayal etmelerini ve her ikisini mevcut
halleri ile tekrar uyumlastirmalarmi ve bdylece yolculuklarinin aslinda amag, anlam ve
hayat anlayisini degistirme oldugunu anlamalar1 gerektigini 6gretmelidir. Ugiincii ac1
ise lic onemli alan1 olmak (karakter), bilmek (yetenek) ve yapmak (eylem) 6zelliklerini
gostermekte olup; birbirleri ile i¢ ige gecmis ve birbirleri ile etkilesim halinde olan

dzelliklerdir (Sendjaya, 2015: 117-118).

Sendjaya, ayrica 2003 yilinda hizmetkar liderlik 6zelliklerini; (1) Géniillii Itaat
Etme, (2) Ozgiin Olma, (3) Sozlesme Iliskisi, (4) Sorumlu Ahlak, (5) Manevi Sevgi, (6)
Doniigiim Etkisi olarak belirlemis ve bu 6zellikleri boyutlar1 ve davramigsal 6zellikleri

ile listelemistir (Sendjaya, 2003: 1-11).

Russel ve Stone tarafindan ortaya konulan hizmetkar liderligin 6zelliklerinin

gbzden gecirilmesi ve pratik bir modelin gelistirilmesine yonelik ¢alismalarinin esas
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amacinin hizmetkar liderlige iliskin bir model gelistirilmesi oldugunu agiklamislardir.
Russel ve Stone, literatir taramasi sonucunda literatirdeki hizmetkar liderin
ozelliklerinin iki farkli baslik altinda fomnksiyonel ve eslik eden Ozellikler olarak
smiflandirabilecegini belirtmislerdir. Fonksiyonel 6zellikler, 9 tane olup hizmetkar
liderligin temel ana Ozellikleri ve sahip oldugu degerler toplami olup, liderligin
formunu ve etkinligini belirlemektedir. Eslik eden 0Ozellikler ise 11 tane olup
fonksiyonel ozelikleri tamamlayan, onlara eslik eden, onlar1 etkileyen ve bdylece
fonksiyonel 6zelliklerin yogunlugunu belirleyen yan 6zellikler olarak tanimlanmistir

(Russel ve Stone, 2002: 145-147).

Russel ve Stone, belirtilen 6zellikleri 6zetle agikladiktan sonra hizmetkar lideri
iki farkli teorik modelde agiklamaya ¢alismiglardir. Bunlar Sekil- 2. 6 ve Sekil- 2. 7.
deki gibidir.

Sekil- 2. 6: Hizmetkar Liderlik Modelleri I

Bagimsiz

Degiskenler: —_— Bagimh Degisken: Hizmetkar Liderlik
Fonksiyonel Ozellikler:

Degerler, Vizyonerlik, Diiriistliik, Ahlaki biitiinliik,

Temel inanglar A Giiven, Hizmet etme, Model olma,

Prensipler Onciiliik etme, Calisma arkadaslarina

deger verme, Giiglendirme

Araci Degiskenler

Eslik Eden Ozellikler:

Iletisim, Giivenilirlik, Yeterlilik, Sorumlu
yoneticilik, Gortintirliik (model olarak),
Etkileme, Ikna etme, Dinlenme,
Cesaretledirme, Ogretme, Delege etme

Kaynak: Russel ve Stone, 2002: 154
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Sekil- 2. 7: Hizmetkar Liderlik Modelleri 11

Bagimsiz A Bagimli/Bagimsiz degisken
degiskenler HiZMETKAR LIDERLIK
Fonksiyonel Ozellikler

DEGERLER Vizyonerlik, Diriistlik, Ahlaki

Temel Biitiinliik, Giiyen, Hizmet etme,

. emel Model olma, Onciiliik etme, \il

glanq.arl Calisma arkadaslarma deger verme,

rensipier Giclendirme
Ardil bagimli degisken
. Orgiit performansi

Araci Degiskenler
Eslik eden Ozellikler ~
[letisim, Giivenilirlik, Yeterlilik, Orgiit kiiltiirii <€ | Calisan tutumlari ve is
Sorumlu yéneticilik, —> | davranislar
Goriintirlik (model olarak),

Etkileme, Ikna etme,
Dinleme,
Cesaretlendirme,
Ogretme, Delege etme

Kaynak: Russel ve Stone, 2002: 154

Birinci model (Sekil- 2.6) sadece 6zelliklere dayali bir hizmetkar liderlik modeli
olup hizmetkar liderin 6zellikleri ile bunlarla hizmetkar liderlik arasindaki iliskiyi
belirleyen basit bir modeldir ve hizmetkar liderlik bagimlhi degisken durumundadir.
Yukarida yer alan ikinci model (Sekil- 2.7) ise liderin ¢alisanlar ve orgiitle etkilesimini
de dikkate alan hizmetkar liderlik modelidir. Ikinci modelde liderlik orgiit
performansi etkileyen, kontrol edilen bir degisken olmakta ve sonucta bagimsiz
degiskene doniiserek bagimli degisken orgiit performansmi etkileyen bir konuma
yiikselmektedir. Netice itibariyle ikinci model daha kapsayici bir modeldir (Russel ve

Stone, 2002: 155-156).

Ehrhart calismasinda kullanmak amaciyla hizmetkar liderligin  genel

degerlendirilmesi modeline yonelik olarak literatiir taramasi sonucunda hizmetkar
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liderin 7 ana davranis kategorisi oldugunu, her bir kategori i¢in 2’ser soru hazirlayarak
genel bir dlgek gelistirdigini, 6l¢eginin hizmetkar liderin iki temel 6zelligi olan ahlaki
davranis ve calisanlarin ihtiyaglarina oncelik vermeyi kapsadigim ileri siirmiistiir.
Ehrhart’a gore hizmetkar liderin 7 ana davranis kategorisi sunlardir (Ehrhart, 2004:
73-76):

1. Alt kademe yoneticilerle iliski kurmak.

2. Alt kademe yoneticileri giiclendirmek.

3. Alt kademe yOneticilerin gelismelerine ve basarili olmalarma yardim etmek.
4. Ahlakli davranma.

5. Kavramsallastirma yetenegine sahip olma.

6. Alt kademe yoneticilerini kendisinden 6nceye koyma ve orgiit digindaki

paydaslar i¢in deger yaratma.

Mayer vd. Ehrhart tarafindan hizmetkar liderlerin {yelerinin ihtiyaclarini
karsilamasinin orgiitsel adalet bakisi agisindan irdelenmesine yonelik agiklamalarini
calismalarinda kullanmistir. Orgiitsel adaletin 4 farkli cephesi olmasma (dagitim, usul,
etkilesim ve bilgi adaleti) ragmen son yillarda bunlarin tek bir adalet kavrami iginde
degerlendirilmesi gerektigini ileri siiren goriisler yaninda hizmetkar liderlerin de tiim
bir adalet kavrami boyutunun algilanmasini etkilemesi nedeniyle ¢alisan davraniglarini
tek bir adalet algilamasmin etkiledigi varsaymmyla arastrmalarinda tek bir adalet
kavramini esas aldiklarmi, Ehrhart’in 2004 yilinda ortaya koydugu hizmetkar liderlik
ve prosediirel adalet arasindaki pozitif bir iliskinin varligi nedeniyle teorik ve ampirik
calismalarinin arastirma konusu olan hizmetkar liderlik ve Orglitsel adalet

baglantisinin desteklendigini belirtmislerdir (Mayer vd., 2008: 182-183).

Preiss, hizmetkar liderligin calisanlarca degerlendirilmesinde kullanilan
modelleri degerlendirdigi ¢alismasinda Ehrhart’in  hizmetkar liderligin genel
degerlendirilmesi modelini degerlendirmis, hizmetkar liderligin operasyonel
gostergelerini 7 kategori ve her biri i¢in 2’ser madde olmak iizere 14 maddelik soruyla
ortaya koydugunu, bunlarm nasil tespit edildigi konusunda bir ag¢iklama yapmadigini,
14 sorunun acgik, net sorular oldugunu ve hizmetkar liderin ana Ozelliklerini

yansittigini ancak, 6zelliklerin tespitinde, insanlarin gelisimine adanma (rehberlik),
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dinleme ve anlama, ikna, uzak goriislilik veya vizyon 6zelliklerinin eksik oldugunu,
calisanlarin uzak goriisliiliik veya vizyon konusunda tarafli cevaplar verebilecegi i¢in

dikkate alinmayabilecegini ifade etmistir (Preiss, 2014).

Ayrica Erkutlu ve Chafra, tarafindan yapilan Yiiksekogretimde Hizmetkar
Liderlik ve Dile Getirme Davranigt baslikli caligmada hizmetkar liderligin
degerlendirilmesi  hususunda Ehrhart tarafindan 2004 yilinda gelistirilen
degerlendirme modeli kullanilmistir (Erkutlu ve Chafra, 2015: 29-41).

Liden vd. ise arastirmalarinda hizmetkar liderligin calisanlarca ¢ok boyutlu ve
cok seviyeli degerlendirilmesi modelini gelistirmislerdir. Degerlendirme modellerinin
cok boyutlu ve cok seviyeli bir model olarak ifade edilmesinin nedeni; c¢alisanlar
acisindan birey ve grup (tek bir kisiye rapor verenler) seviyesinde hizmetkar liderin
cok boyutlu degerlendirilme modelinin ortaya konulmasi ve birey ile grup seviyesinde
hizmetkar liderligin orgiitsel vatandaslik, performans ve orgiitsel baglilik arasindaki

iligkinin arastirilmasidir (Liden vd., 2008: 161).

Liden vd. 2008 yilindaki ¢aligmalarinin aynisin1 2015 yilinda daha dar bir
kapsamda incelemis, modellerinin giivenilir ve gecerli oldugunu teyit edildigini, ayrica
hizmetkar liderligin calisanlarin kendi-etkinliklerini ve grup 6zdeslesmelerini olumlu
yonde etkileyerek hizmet performanslarina yansidigini ve hizmetkar liderligin
calisanlarin 6zerklik, yeterlilik ve hazir olma ihtiyaglarmi pozitif yonde tahmin ettigini
ve bunun da calisanlarm is rolii ve ekstra rol performanslarma yansidigmi tespit

etmiglerdir (Liden vd., 2015: 154).

Barbuto ve Wheeler, hizmetkar lider degerlendirmesine yonelik calismalarinda
oncelikle hizmetkar lider 6zellikleri ile doniisiimcii liderlik ve lider-liye-etkilesimi
teorileri arasndaki benzerlik ve farkliliklar1 analiz ettikten sonra hizmetkar liderlik
konusunda bir literatiir taramasi yaptiklarin1 ve bu ¢alismalar1 sonucunda Greenleaf ve
Spears tarafindan belirlenen 10 temel 0zellie (dinleme, empati, 1yilestirme,
farkindalik, ikna, kavramsallastirma, uzak gorisliliik, rehberlik, gelistirme ve toplum
olusturma) ilave olarak alturistik ¢agr (calling) olarak isimlendirdikleri 6zelligi ilave

ettiklerini ve bu 0Ozelligin hizmetkar liderin temel, hatta en Onde gelen o6zelligi
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oldugunu belirtmisglerdir. Cagr1 6zelligini, hizmetkar liderin temel motivasyonu olan
bilingli bir sekilde digerlerine hizmet etme istegi ve baskalarinin ¢ikarlari i¢cin kendi
istek ve ¢ikarlarmi feda etmek davranisi olarak tanimlamislardir (Barbuto ve Wheeler,

2006: 300).

Washington vd., hizmetkér liderlikteki bireysel farkliliklar1 kisilik ve degerler
baglaminda inceleyerek hizmetkar liderlik ile dort kisisel farklilik arasinda pozitif bir
iliski olup olmadigmi test etmeyi ve boylece hizmetkéar liderlige iliskin ampirik
arastirma eksikligini gostermeyi amaglamislardir. Caligmanin kavramsal hizmetkar
liderlik ile degerlendirme modeli arasinda bir yerde oldugu soylenebilir. Cilinkii
empati, diiriistlik ve yeterlilik kisisel degerleri ile hizmetkar liderlik arasindaki
iligkinin arastirilmasi yaninda bu iliskiyi hizmetkar liderligin iiyeleri tarafindan kabul
edilebilirligi agisindan incelemislerdir. Farkli bir ifadeyle Washington vd. hizmetkar
liderligin li¢ degeri lizerinden algilanmas: ile yine hizmetkar liderlik ile Costa ve
McCrae tarafindan ortaya atilan bes faktorli kisilik modeli faktorlerinden birisi olan
uyumluluk arasindaki iliskiyi 6lgmeye calismislardir. Washington vd. ¢alismalarini

teorik olarak asagidaki Sekil- 2. 8’de 6zetlemislerdir (Washington vd., 2006: 701).

Sekil- 2. 8: Bagimh ve Bagimsiz Degisken Arasindaki Varsayimsal Iliskiler

Liderin Liderin
lolanan algilanan
&e diiriistliik

empati degeri o
Liderin degeri

algilanan

hizmetkar
liderligi

Liderin
algilanan kabul
edilebilir
kisiligi

Liderin
algilanan
yeterlilik degeri

Kaynak: Washington vd., 2006: 705
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Dierendonck, hizmetkar liderlige iliskin sentez kapsaminda yaptig1 caligmasinda
son yillardaki liderlik konusundaki caligmalarin doniisiimcii liderlikten ziyade lider ve
iiyeleri arasindaki etkilesime, paylagim ve iligkiler iizerine yogunlastigi belirtmistir.
Dierendonck, hizmetkar lideri Greenleaf’in yaptigi tanimlamaya gore kabul etmekle
birlikte 10 temel karakter Ozelligi yaninda belirtilen diger arastrmacilarin
modellerinde yer alan ¢ok sayidaki alt 6zelliklerin birbiri ile ¢akistigint ve kavramsal
olarak bu ozelliklerin 6 temel grupta siniflandirilabilecegini (Dierendonck, 2011:
1232) daha sonra ise bu ozellikleri Nuijten ile beraber 8 grupta ifade etmislerdir.
Dierendonck ve Nuijten, tarafindan ortaya konan hizmetkar liderlik 6zellikleri

sunlardir (Dierendonck ve Nuijten, 2011: 252);

1. Giiglendirme,
2. Hesap verebilirlik,
3. Geride durma,
4. Tevazu (algakgoniilliiliik),
5. Otantiklik
6. Cesaret,
7. Affetme
8

. Sorumlu yoneticilik

2.3. Hizmetkar Lider Ornekleri

Hizmetkar liderlik teorisinde belirtilen nitelikler dogrultusunda gegmisten
glinlimiize kadar gelen sahip olduklar1 6zellikler ve insanliga sunduklar1 hizmetler ile
tarthte derin izler birakmis dini, siyasi ve sosyal alanlarda pek c¢ok hizmetkar lider
ornekleri bulunmaktadir. Bu liderler dogal olarak diger liderlik teorileri acisindan

yapilacak smiflandirmalarda da yer alabilmektedirler.

Insana ve topluma sundugu biiyiik hizmetlerle adindan soz ettiren Tiirk-Islam
diinyas1 basta olmak {izere uluslararasi arenada da bilinen sahsiyetlerden bazilar
sunlardir; Meviand Celalii’d-Din Rumi, Yunus Emre, Haci Bektasi Veli, Aksemsettin,
Mustafa Kemal Atatiirk, Ebulfez Elcibey, Abraham Lincoln, Martin Luther King,
Mahatma Gandhi, Konfii¢yiis olarak siralanabilir.
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Yasadigimiz cografyadaki essiz kiiltiirel cesitliligin yarattig1 zenginlik ve miras
icimizden pek c¢ok hizmetkar lider 6rneginin ¢ikmasina sebep olmustur. Adi gegen
biiylik diisiiniirlerin etkilerini bugiin bile toplumumuzda gérmek miimkiindiir.
Hizmetkar liderlik teorisinin ortaya atilmasina neden olan ahlaki sevgisi (agapoe love)
ve insanliga hizmetin s6z konusu sahsiyetlerin temel hareket noktasi olduguna kusku

bulunmadigi kabul edilen bir gercektir.

Dolayisiyla, hizmetkar liderlik esaslarmm Tiirk toplumuna yabanci olmadigi,
tarth boyunca ilkeleri ¢gok Onceki tarihlerde kabul etmis ve uygulamis dini ve siyasi

liderlere sahip oldugu sdylenebilmektedir.

Belirtilen 6rneklerdeki sahsiyetlerin ortak noktasi; insani merkeze almalari,
insanliga kars1 duyduklar1 sevgi, yardima muhtaclarin ve zayiflarm yardimlarina
kosmalari, adaleti ve toplumun gelisimini amacglamalar1 ve tiim bunlar1 herhangi bir

cikar gézetmeden gergeklestirmis olmalaridir.

2.3.1. Abraham Lincoln

Diinyaya yon veren hizmetkar lider orneklerinden ilki Amerika Birlesik
Devlet’lerinin 16. baskani1 olan Abraham Lincoln iilkesinde kolelik sistemine son
vererek, insan haklarmin daimi savunucusu olan ilk bagkanidir. Lincoln, fakir ve ¢ift¢i
bir babanmn c¢ocugu olarak diinyaya gelmis, gengligini bulabildigi tiim kitaplar1
okuyarak ve tarla isleri yaparak gecirmistir. Ekonomik sikintilar ve yetersiz egitimin
yaninda {i¢ aile liyesinin dliimiine sahit olmus, bunca zorluga ve imkansizlia ragmen
Amerikan I¢ Savasi’nda iilkenin lideri olarak hem Avrupa hem de Afrika kokenli
vatandaslarin kahraman” olmus, digerkamlik (baskalarmin yararmni da kendi yarari
kadar gdzetme) erdeminin timsali olmustur. i¢ savas sirasinda giineyli zenci kolelerin
Ozgiirlesmesini saglamasi1 yaninda ABD’nin birligini de korumayi basarmustir.
Koéleligin devami veya birligin bozulmasma izin vermek gibi kolay yolu segcmeyerek
hem koéleligi kaldirmis hem de birligi saglamayr basarmis ve uzun donemde tiim

topluma faydali isler yapmistir (Brown, 2017).

Wellborn’a gore Lincoln’u hizmetkar lider yapan nitelikler kendisinin baskan

olmay1 istemesinin nedeni sahsi ¢ikarlar amaciyla giicii elde etmek degil, iilkesine
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hizmet etmek olup bu nedenle baskan olmayr istemistir. Baskan Lincoln, temel
Amerikan degerleri olan 0zgiirlik ve mutlu hayat siirme hakkmin sadece beyazlarin
degil siyahlarin da hakki olduguna inanmis ve bu amagcla ¢aba harcamistir (Wellborn,

2011).

Uluslararasi alanda ve iilkesinde ¢agmin gelmis ge¢mis en iyi Amerikan bagkani
olarak bilinen Lincoln, 6liimiinden yaklasik 152 yil ge¢cmis olmasma ragmen hala
isminden bahsedilen ve Amerikan toplumu i¢in 6nemini koruyan bir liderdir. Ciinkii
Lincoln, dogru olduguna inandig1 degerlerin her daim arkasinda durmus, adaleti ve
diirtistliigii her seyin {istiinde tutmus, toplumun 1yiligi i¢in kendi ¢ikarlarmi géz ardi
etmis, herkesin sevgisini kazanmis, herkesi dinleyen ve sorunlarina ¢éziim arayan bir

devlet adami olmustur (Thomas 2008; Holzer, 2008; Philips, 2009).

2.3.2. Mevlana Celalii’d-Din Rumi

Mevlana, 1207 yilinda Afganistan’in Belh sehrinde diinyaya gelmis olup, babasi
Sultan’iil Ulema (bilginlerin sultani) olarak isimlendirilen Bahaed-din Veled, annesi
ise Miimine Hatun’dur. Kendisine sonradan atfedilen Mevlana ismi ise efendimiz
anlamina gelen ve biiyiik zat ve alimlere verilen bir saygi unvanidir. Mevlana, kiictik
yaslardan itibaren ilim edinmek {izere calismis, basta bilginlerin sultani olarak
adlandirilan babas1 olmak tizere en iist diizeydeki ulamalarin meclislerinde yer alarak

bizzat kendilerinden ders almistir (Safak, 2006: x111).

Mevlana, esasen bir sair, filozof, felsefeci ya da edebiyatc1 olarak bilinse de
aslinda onu farkl kilan en temel 6zellikler sahip oldugu hosgorii, alcakgoniilliiliik,
benligine egemen olusu, yliksek diizeydeki ahlak bilinci, tarafsiz bir tasavvuf yolcusu
ve goniil insan1 olusudur. Cilinkii Mevlana, yasami boyunca siirekli kendi benligini
asagida tutmanm yollarmi aramis ve kendi deyimiyle vadilerdeki akarsu ya da pmar
olmaya algaktaki bir deniz olmayi tercih ettigini, hatta algaktaki bir denizin bir damlas1
dahi olsa biitiine kavusmay1 arzu ettigini ifade etmis bunun ise ancak, kisinin kendisini
yukarida degil asagida gormesi ile gergeklesebilecegini belirtmistir (Findike¢1, 2012:
168-169).
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Dolayisiyla Mevlana Celalii’d-Din Rumi, bir tasavvuf yolcusu olup bu yolun
gereklilikleri lizerine hayatim1 bi¢imlendiren bir sufi olarak kabul edilmektedir

(Arslanoglu, 2000: 8-12).

Mevlana Celalii’d-Din Rumi, bugiin bile pek c¢ok insanin basarmakta zorlandigi,
her insan1 oncelikle Allah’in yaratti1 en aziz varlik olarak gérmiis ve hi¢cbir zaman
din, dil, ik, renk, fikir ve diisince bazinda farklilik gézetmeyerek insan haklarmin ve
demokrasinin en giizel 6rnegini sunmustur. Ciinkii onun felsefesinin temelinde insan
sevgisi, toplumsal huzurun ve barisin saglanmasi ve bdylelikle biitiin insanlik i¢in
huzur ve barisin temin edilecedi diislincesi yatmaktadir. Aksi bir durumda insanin
egosuna yenildigi, bencillik ve kibir duygusuna kapildigi ve sonugta tiim insanlik i¢in
ayriliklarin baslayarak, kavga ve diismanliklarin yasanacagini belirtmistir. Ciink{i ona
gore tiim kotiiliikklerin sebebi insanin nefsi ve tabiati oldugu, insanin her seyden dnce
kendi nefsi ile miicadele etmesi, kendi huylarini diizeltmesi, kusuru ilk kendinde
aramas1 gerektigidir. Boylece insanin kendi ahlakinin giizellesecegini ve tevazu sahibi
bir birey olarak tipki verimli ve comert bir toprak gibi olacagii benzetmelerle ifade

etmistir (Onder, 1995: 119-125).

Mevlana’ya gore yiice goniilliilik davranisinin en basinda algak goniilliilik
(tevazu) gelmektedir. Engin goniilli kisi, Gistiinliik gostermeyen, konumu ytikselirken
dahi gonliinii algaltabilen kimsedir (Eyiiboglu, 2012: 192). Mevlana, en onemli iki
eserinde (Divan ve Mesnevi) ofke, sehvet, kin, dviinme ve biiyiiklenmeyi yermis
ancak, yardimlagsmayi, zayif olan1i korumay1 ise siirekli bir bi¢imde telkin etmistir

(Cubukcu, 1984: 114-117).

Clinkii insan, yaradilis itibariyle hirsh ve bencil bir yapiya sahiptir. Eger kisi
kendi haline birakilirsa bencil, ¢ikarci, kendini begenmis biri olup, sonunda birlikte
yasamayi, dayanigsmayi, sevgiyi, insana iligkin bir medeniyet kurmay1 engelleyen bir
yap1 haline gelecektir. Insanoglunun mutlulugu, yaradilisinda var olan eksiler ve
artilar, iyiler ve kotiiler, beden ve ruh, madde ve mana ile arasinda iyi bir denge
kurabilmesine bagli olacaktir. Boylece kurulan dengenin sonucu olarak sevgi ve
hosgorii gibi insandaki olgunluk ozellikleri ortaya c¢ikmasi saglanacaktir (Demirci,

2008: 34).
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2.3.3. Yunus Emre

Mevlana Celali’d-Din Rumi’den en fazla etkilenen kisilerden biri olan ve
Anadolu Tiirk¢e‘sinin kurucusu olarak kabul edilen Yunus Emre (Timuroglu, 1995:
27), X1V ylizyiln ilk ¢eyreginde Mogol akin ve yagmalari, i¢ kargasalar, kitlik gibi
pek ¢ok sorunun yasandig1 Orta Anadolu’da dogup yetismis bir eren ve Islam’m irfan
nuru ile aydinlanmis bir mutasavvif Tiirk sairidir. Yunus, insani iyi ve kotiiye
yonlendiren seyi manevi kuvvet olarak belirtmis, kibri ve 6fkeyi tipki Mevlana gibi
yermis ve kibirli insanin dmriinii heba i¢inde gecirdigi, 6ziinii géremedigini belirterek
ofkeyi tiim kotiiliiklerin basi olarak tasvir etmistir. Yunus ayrica kendi Divan’min
dordiincii boliimiinde sabir konusuna yer vererek ancak, sabirli insanlarin biiyiik

liderler olabilecegine vurgu yapmistir (Tatci, 1998: 1-31).

Yunus Emre’nin yasadigi donemde tasavvuf zulme, oOfkeye, bilgisizlige ve
disiplinsizlige kars1 ¢ikmanm ve bunlar1 sevgiye, hosgoriiye, bilgiye ve diizene
doniistiirmenin ad1 olmustur. Bir tasavvuf yolcusu olan Yunus Emre de ayni1 misyon
ile hareket etmis ve halka Islam’i anlatan bir tebligci, bir sair olma 6zelligi
kazanmustir. Yunus, dile getirdigi siirlerinde bu kaynaktan beslenerek, 1slah olmus,
elinden, dilinden, gonliinden emin, egitimli, yasadig1 toplum i¢inde O6rnek olacak,
kinden, 6fkeden, gecici heveslerden uzak, kanaatkar, insanlarla iyi ge¢inen, comert,
yardimsever, yalan sdylemeyen, goniill kirmayan, dogrulugun, giizelligin ve

miikemmelligin temsili olan bir insan modeli sunmustur (Ozgelik, 2015: 70-75).

2.3.4. Haci Bektasi Veli

Sahip oldugu fikirleri ile kendi doneminde derin izler birakmis olan Hac1 Bektasi
Veli, Horasan’in yerlesim merkezlerinden biri olan Nisabur’da diinyaya gelmistir.
Dogdugu donemde Yesevilik tarikatinin bolgede yogunluk gostermesi Haci Bektasi
Veli'nin de bir Yesevi dervisi olmasiyla sonug¢lanmistir (Aktas, 2000: 2-5).
Velayetname’ye gore Haci1 Bektasi Veli, Horasan hiikiimdar1 ibrahiimii’s Sani Seyyid

Muhammed ile Hatme Hatun’un ogludur (Giizel, 2002: 23).

Admi Haci Bektasi Veli’den Bektasilik, belli bir inang ve ysama goriisiinii

benimseyen, ¢aglar boyunca gelisim gosterren ve yeni diisiince iirlinleri ile beslenen



52

bir tarikat’tir. Bektasilik’e gore insan bir sevgi varligidir ve onu diger biitiin
canlilardan farkli kilan sey bu sevgi ile donatilmis olmasidir (Eyiiboglu, 2010: 27-
191).

Hac1 Bektasi Veli, incitse de incitmeyen, kamil ve erdemli, insanin varlik
yapisini iy1 bilen, 6ziimseyen bir goniil insani1 ve shfidir. Tipk1 diger goniil insanlar1
gibi Hac1 Bektasi Veli hazretleri de haz, fayda, c¢ikar, benlige kapilma gibi modern
insanin sikintilarindan armmis, hakikat nuru ile yogrulmus, 6zii sozii bir olan insan

modeli 6ne stirmektedir (Cetinkaya, 2005: 36).

Hac1 Bektasi Veli, Kirk Makam olarak nitelendirdigi tarikat yolcusunun
yiikselerek gecmesi gereken evrelerinde; edep, sabir ve kanaat, comertlik, ilim,
marifet, kendni bilmek, tevazu sahibi olmak, elinden gelen iyiligi herkese esirgemeden
sunmak, hi¢ kimseyi ayirt etmeden bir tutmak, toprak gibi verimli ve miitevazi olmak
ve hizmet etmek, bencillikten, hasetten, kinden, asiritliktan, kibirden, baskalarinin
ayitbint aramaktan uzak durmak, yolumuz ilim, irfan ve insanlik sevgisi lizerinedir gibi

ifadeler iizerine bezendigi goriilmektedir (Korkmaz, 1999: 210).

2.3.5. Aksemseddin

Osmanli imparatorlugunun kurucusu, gerceklestirdigi basarilarin etkisi gliniimiiz
diinyasinda da devam eden, cag ac¢ip cag kapatan unvanina sahip Fatih Sultan
Mehmet’in hocasi olan Semseddin Muhammed bin Hamza, bilinen ismi ile
Aksemseddin GOyniik’te diinyaya gelmistir. Aksemseddin, ¢evresindekilerin tevecciih
ve nazarindan daima uzakta kalarak, feragat, alcakgoniilliiliik ve tevazunun temsili

olmus kamil bir insandir (Altuntas, 2011: 1-3).

Cok kiiciik yaslarda Kur’an-1 Kerim'i ezberlemis, tip alaninda ihtisas yapmis bir
ilim adamidir. Kendisi, mikrop konusunu ilk ortaya koyan kisilerdendir ve ilgili alanda
Italyan hekim Fracastor'dan tam yiiz y1l dncesinde yerini almistir. Ancak, sahip oldugu
bilim adamlig1 yaninda Allah askinin da arayisinda olmus, bu yolda ise Fars (Iran) ve
civarinda dolagsmis ancak, istedigi gibi kamil bir seyh bulamadigi icin Anadolu’ya

tekrar geri donmiistiir (Enisi’den Aktaran: Cebecioglu, 2001: 79-87).
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Iyi bir tahsil hayatina ve pek ¢ok ilim alanma vakif olan Aksemseddin tasavvufa
iliskin olarak da bircok eser vermistir. Ozellikle kaleme aldig1 Risaletii'n Nuriyye
eserinde yer verdigi “Hizmetkar, miskin ve fakir ile birlikte otur, onlarla aynt sofra da
bulun, biiyiiklenme, zarar, ziyan getiren seyi yok et, asiriliklardan sakin” tespitleri

onemini bugiin dahi korumaktadir (Goélciik, 1997: 14-15):

Aksemseddin’in en Onemli Ogrencisinin Fatih Sultan Mehmet Han oldugu
konusunda bir kusku yoktur. En 6nemli 6grencisinin gelisimini miikemmel bir sekilde
tamamlayan, enerjisini ve yOnetim yetenegini gelistiren Aksemseddin bir anlamda

imparatorlugun manevi kuruculardan birisi olarak kabul edilmektedir.

Ciinkii Istanbul Aksemseddin’in manevi liderliginde fethedilmis ve fetihten
sonra camiye doniistiiriilen Ayasofya’da ilk Cuma hutbesi Aksemseddin tarafindan

okunmustur (Aktan ve Giines 2011°den Aktaran: Kirtan, 2017: 59).

2.3.6. Mustafa Kemal Atatiirk

Yirminci yiizyilin gordiigli ve hizmetkar liderlik 6zelliklerinin tiimiine sahip olan
ender liderlerden birisi olan Mustafa Kemal Atatiirk’iinde sahip oldugu liderlik
ozelliklerinin kisa bir boliimde ve Ozet seklinde belirtilebilmesinin  miimkiin
olmamasma ragmen devlet kuran temel liderlik Ozellikleri itibariyle belirtilmesi

gerektigi diistiniilmektedir.

Tirkiye Cumhuriyeti’nin kurucusu olan Mustafa Kemal Atatiirk, askeri zekasi
ile diinyanin en zorlu cephelerinde yokluk i¢indeki Tiirk askerini kendisinden oldukga
yliksek donanima sahip diisman ordusu karsisinda stratejik hamleleri, inanci ve
cesareti ile motive etmis, milli miicadeleyi silah arkadaslar1 ve topragina bagli, gurur
sahibi, yabanci egemenligi gérmemis, istiklaline asik, yurtsever bir milletin destegini
alarak basarmus bir komutandir. Bunun en giizel ispati ingiliz resmi tarihinde bulunan
“Bir tiimen komutanimin 3 muhtelif yerde vaziyette niifuz ederek, yalniz bir
muharebenin gidisine degil, aymi zamanda biitiin sefer ve hatta bir milletin
mukadderati tistiinde bu kadar derin tesirler yaptigi tarihte pek ender rastlanan bir
olaydir.” kayitlar ile ifade edebilmek miimkiindiir. Nitekim kendisi olaylar karsisinda

durumu ¢abuk kavrayabilme, ger¢ekei, yiirekli ve kendine giiven icinde dogru karar
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verme ve bu karari biiyiik bir enerji ve cesaretle bizzat uygulayabilme, insiyatifini
ciiretle ve isabetli bir bicinde kullanma ve sorumlulugu bizzat ¢ekinmeden iizerine

almak gibi pek cok iistiin meziyetlere sahiptir (Cayci, 2002).

Mustafa Kemal Atatilirk yasami boyunca edindigi yiiksek erdem ve prensiplerini
ve diinya gorisiinii su sozleri ile kismende olsa 6zetlemenin miimkiin olacagi
disiiniilmektedir. Mustafa Kemal Atatiirk, gelecekte hizmetkar lider olarak yetismek
isteyen her alandaki insanlarin 6rnek olarak alabilecegi vasif ve 6zelliklere sahip olan

bir sahsiyet olmaya devam edecektir.

“Benim havarimler yoktur. Memleket ve millete kimler hizmet eder ve himet

etme yetenegi ve kudretini gosterirse havari onlardir. 1922 (Nutuk II: 663).

“Insanlart mutlu edecegim diye onlari birbirine bogazlatmak, insanliktan uzak
ve son derece iiziilimecek bir sistemdir. Insanlart mutlu edecek tek yol, onlari
birbirlerine yaklastirarak, onlara birbirlerini sevdirerek, karsilikli maddi ve manevi
gereksinimlerini temine yarayan hareket ve enerjidir. Diinya barisi icinde insanligin
gercek mutlulugu, ancak bu yiiksek iilkii yolcularmin ¢ogalmasi ve basarili olmasiyla

miimkiin olacaktr. 19317 (Atatirk’tin S.D. I-III).

Tarihin en barig¢il ve insani degerlere sahip liderlerinden biri olan Mustafa
Kemal Atatiirk, Uluslararasi iliskilerde, Ulusal Kurtulus Savasi siras1 ve sonrasinda da
yurtta ve diinyada barisin saglanmasini temel hedef almis, “Yurtta sulh, cihanda sulh”
(Dogan, 1983: 180-181) sozleri ve uyguladig baris¢il politikalar: ile insani degerlere

verdigi 6nemin agik drneklerini temsil etmistir.

2.3.7. Ebulfez Elgibey

Ebulfez Elgibey, hayatmi Tirk milletine vakf etmis, Azerbaycan’da Rus
emperyalizmine karsi ¢ikan ve Azerbaycan bagimsizlig1 ve halki i¢in miicadele eden
cesur ve bilge bir liderdir. Elgibey, ¢ocuklugundan itibaren halkinin yasadigi acilara ve
zuliimlere yakindan sahitlik etmis ve kii¢lik yaslardan itibaren bunun miicadelesini
vermistir. El¢ibey’e gore halki biiylik bir zuliim altinda idi ve halkinin kélelikten

kurtulmasi i¢in Azerbaycan bagimsiz bir devlet olmaliydi. Kendisi sahip oldugu bu
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iilkii iizerine cabalamis, pek cok aci ve ¢ilelere maruz kalmis, Moskova’nin
mankurtlastrma politikasma karst koydugu icin hapis yatmis, Azerbaycan Halk
Cephesi (AHC) liderliginden Azerbaycan devlet baskanligma ytlikselmis ve yiirtittiigi
siddetsiz politikalar ile Rus ordusunu Azerbaycan topraklarindan ¢ikarmis vefali bir
onder olarak tarihte yer almistir. Yalnizca miicadele ettigi yiiksek tilkiisii ile degil ayn1
zamanda sahip oldugu yiiksek ahlaki degerleri ile de biitiin Tiirk diinyasina 6rnek

teskil edecek dnemli bir sahsiyet, bir lider olmustur (Yilmaz, 2014).

Azerbaycan Tiirklerinin istiklal miicadelesi o©nderi Ebulfez Elgibey’in
ideolojisinin kaynag1 Tiirk diisiince tarihi, Islam felsefesi, Bat1 felsefesi, Liberal-
demokrat diistince, Dogu-Bati milliyet¢ilik tarihi gibi cagdas diinyanin manevi

degerlerinden meydana gelmistir (Nerimanoglu, 2017).

Dolayisiyla, Elgibey donemiyle birlikte Azerbaycan’in dis politikasinda stratejik
bir degisim yasanmis, 1992 yilinda yapilan AHC kongresinde kabul edilen program ile
ortaya konan dis politika stratejilerinde liberal vurgular géze garpmustir (Besikei,
2016: 240). Sahip oldugu ilkeler ve ahlaki degerler itibariyle Ebulfez El¢ibey’in

hizmetkar liderler arasinda yer almasi gerektigi diistiniilmektedir.

2.3.8. Mohandas Karamchand Gandhi

Tiim yasantisin1 halkin ¢ikarlarina hizmet etmeye, sosyal adaleti saglamaya ve
sinifsal ayrimi reddetmeye ve 6zgiirlilk miicadelesine adayan Gandhi’de sahip oldugu
ozellikler nedeniyle hizmetkar liderler arasinda kabul edilmektedir (Tubbs, 2015;
Spahr, 2015). Gandhi'nin hayati, tutkulu bir dogru arama arayisi, hayat iizerine derin
bir saygi ve Hindistan'm dini gelenegine dayanmaktaydi (Kripalani, 1958).

Gandi, 1921 yilinda Hindistan Ulusal Kongresine liderlik etmis ve
Ingiltere’den bagimsizlik i¢in miicadeleye girismistir. Ingiliz mallarin1 ve kurumlarini
boykot c¢agrisinda bulunmasi ve sivil itaatsizlik ¢agris1 nedeniyle hapse mahkim
olmustur. Ingilizlerin, Hindistan’a 1930 yilinda tuz vergisi koymasi iizerine Dandi’ye
kadar yaklasik 400 km yol yiirlimiistiir. Gandhi’ye binlerce kisinin eslik ettigi bu
yiirilyils sonrasinda, Ingiliz hiikiimeti ¢ok sayida kisiyi hapse attrmis ve ¢ok asiriya

ulasan siddet eylemlerine bagvurmustur (Lelyveld, 2011; Tidrick, 2013).
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Kendisi Hintlileri ingilizlerle savasmaya yoneltmis, Hindistanin bagimsizligini
kazanmas1 amaciyla yiirlittii§ii ¢abalarinda bircok kez hapsedilmis ve uzun 6lim
oruglart tutmustur. Pratikte uygulanan bu hizmetkarr liderlik ilkeleri 14 Agustos
1947'de Hindistan bagimsiz bir ulus haline gelmesi ile son bulmustur (Barnabas ve

Clifford, 2012: 132-135).

2.3.9. Martin Luther King

ABD’de siyahlar1 kars1 karsiya kaldigi insanhik dis1 ayrimciliga karsi verdigi
Ozgiirlik ve esitlik miicadelesi ile taninan ve bu g¢alismalar1 nedeniyle O6ldiiriilen
Martin Luther King, Jr Modern Servant Leader kurulusu (Pery, 2011) ve Penn State
University Leadership kiirsiisii gibi giivenilir kurumlar tarafindan vizyonu, liderligi ve
fedakarlig1 nedeniyle bu yiizyilin en 6nemli hizmetkar liderlerinden birisi olarak

tanimlanmaktadir (PennState Leadeship, 2016).

Martin Luther King, 15 Ocak 1929’da diinyaya gelmis, Amerikan siyah
hareketinin en 6nemli liderlerinden bir olan King’in siyasi eylemlerinden etkilendigi
en onemli kisi Gandhi’dir. Ciinkii ABD savastan sonra diinya ¢apmda kapitalist
liderlik sorunu ile mesgul olurken, kendi sinirlar1 iginde yasayan insanlarin biiyiik bir
boliimii ve 6zellikle de siyahlar, ayrimciliga maruz brrakilmistir. King bu yasanan kot
olaylara karsi siddetsiz bir miicadele siirdiirmiis ve nitekimde biiyiik bir basari

edinmistir (Aygiin, 2001: 206-295).

2.3.10. Konfiigyiis

Konfiigyiis, Milattan once 551-479 yillar1 arasinda Cin’de yasamis, diisiiniir,
egitimci, siyasetci ve Cin diisiince okulunun kurucusudur. Ogretileri Lunyu/Analects
(konusmalar) isimli kitabinda toplanmistir. Bati toplumlarinda Sokrates’in etkisine
benzer sekilde Konfligylis’de Cin ve uzak dogu toplumlarmi etkilemistir (Riegel,
2013). Konfiigyiis’iin temel gayesi, insanlara mutlu ve iyi bir hayatin yollarini

ogretmek, toplumun diizeni, ahlak1 ve mutlulugunu saglamaktir (Fettahoglu, 2004).

Konfiigyiis, Chiin-tzu olarak adlandirdig: akilli, cesur, kibar, miizik ve torenlere
bagli, hirsli olmayan miitevazi ideal insanlardan olusan ideal bir toplum olusturmak

iizere ¢caba gostermistir. Bu fikrin gerceklesmesi i¢in ise ideal bir hiikiimet diisiincesini
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iler1 stirmiistiir. Ciinkii kendi doneminde iilkesinde iyi bir hiikiimet bulunmamakta ve
bu nedenle toplum sikmitlar yasamakta idi. Dolayisyla Konfiigyiis, tiim insanlarin
yaratilistan 1yi olduklarini kabul eden ve halkin giivenini saglamis bir hiikiimet fikrini
savunmustur. Konfligyiis, ancak bu sekilde refah ve mutluluga kavusmus ideal bir

toplumun var olacagini belirtmistir (Brandon 1970’den Aktaran: Giig, 2001: 45-46).

Konfiigyiis’iin ortaya koydugu 6gretilerindeki temel diisiince; kisinin kendisine
yapilmasimni istenmedigi davraniglar1 bagkalarima yapmamasi, kendisi i¢in istediklerini
baskalara yapmasi, baskalarinin ayiplarinin aranmamasi ve hayattaki mutlulugun iyi

niyetle yapilmis davranislar tizerine kurulu oldugudur (Hodous, 1973: 392-403).

Bu Ogretiler ise Greenleaf’in hizmetkar liderde bulunmasi gereken ozellikleri
(Greenleaf, 1970) ile birebir Ortiistiigii, bir hizmetkar liderin sahip oldugu temel

diisiince yapisina uygunlugunu gostermektedir.

2.4. Hizmetkar Orgiit Yapilar

Greenleaf, daha iy1 hizmet veren hizmetkar kurumlara sahip olmak icin
yapilmast gerekenin Orgiit yapisma iliskin kdkten de§isim Onerisi olup, bu mevcut
durumda gecerli olan hiyerarsik yapimin tersine c¢evrilmesi oldugunu belirtmistir.
Greenleaf, devlet kurumlar1 dahil tim biiylik kurumlarin Orgiit yapisinin piramit
seklinde oOrgiitlendigini ve tepedeki tek bir kisinin her seyden sorumlu oldugunu,
kimsenin bu yapinmn degistirilmesi varsayimint dahi sorgulamadigini ancak, tek sef
yapisinin yalniz sef ile sonug¢landigmi ve bu yapimin sorunlar1 ¢ézmek yerine daha
fazla soruna neden oldugunu, yonetim kurulu veya miitevelli heyeti liyelerinin tek sefi
her seyden sorumlu tutma egilimine girerek sorumluluktan kaginmaya calistigini oysa
bu yap1 yerine liderlik ekibinin sorumlu olmasi gerektigini ileri sirmektedir

(Greenleaf, 1972).

Page ve Wong agikca atifta bulunmasa da, hizmetkar liderlige doniistimde esin
kaynaklarmm Greenleaf’in Hizmetkdr Kurumlar ve Hizmetkdar Uyeler kitaplarinda
acikladigr kurumlarin modus operandisi iginde bir doniisim Onerisinin farkli bir

bi¢imde ifade edilmesi oldugu gercegidir.
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Sekil- 2. 9: Hizmetkar Liderlik Elmas Modeli

Katilimer hedef belirlemek Yon verme ve hesap verme

Operasyonlarda  gorev
alan liderlere hizmet
etmek

Karar verilmis hedeflere
ulagsmak icin liderlere
hizmet etmek

Kaynak: Page ve Wong, 2000: 10

Page ve Wong, teorilerini gelecekteki hizmetkar liderlerin Orgiitlerdeki
operasyonel iglevini Greenleaf’in hizmetkar kurumlar ve iiyeler kitaplarinda idareci
olarak tanimladig1 genel miidiir agisindan ve tek sef yonetiminin tersine ¢evrilebilecegi
kisith bir ortamda ele almislardir. Modellerini, Hizmetkdr Liderligin Uygulanmasinin
Elmas Modeli olarak isimlendirmisler ve hizmetkar liderlik anlayisina doniismek
isteyen bir oOrgiitte liderligin degisim asamalarmi yukaridaki Sekil- 2.9’da ki gibi
sematik bir sekille agiklamislardir. Elmas modeline gore, lider olarak orgiitiin genel
miidiirti piramidin neresinde bulunduguna gore farkl rolleri yerine getirecegine ve
piramidin tersine g¢evrilmesine ve nasil yapilacagina karar verecektir. Tiim Orgiitiin
optimum seviyede ¢aligmasi halinde genel miidiir ortada ve esitler arasi birinci olacak

ve Orgiit amaglarmi yerine getirecektir (Page ve Wong, 2000: 10).

Greenleaf’in orgiitlere iliskin sundugu model ServiceMaster CEO'su William C.
Pollard'm siklikla "tersine ¢evrilmis bir piramit” olarak adlandirdig: seydir. Pollard'in
bakis acgisiyla, etkin kuruluslar calisanlari hiyerarsinin tepesine yerlestirmekte ve

boylece hizmetkar kurumlarin ortaya c¢ikmasi saglanmaktadir. Ken Blanchard ise
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kurumlarin hizmetkéar olmalar1 hususunda iki 6zellikten bahsetmektedir. Blanchard’e
gore lider bagkalar1 i¢in rol ve hedef olusturabilen kisiler olup, ayn1 zamanda 6neri ve
goriislere de aciktir. Bu liderler, isbirligi kazanmak icin fikirlerini baskalarina sunarlar.
Ikincisi; bu liderler karar verme inisiyatifini iiyelerine ileten liderlerdir. Bu liderler
karar verme siirecine bizzat katilabilirler ancak, nihai tercihleri tiyeler tarafindan
yapilmasina izin veren liderlerdir. Blanchard orgiitteki liderlerin ancak, bu iki yolu

izleyerek hizmetkar liderler olabileceklerini ifade etmektedir (Spahr, 2015).

2.4.1. Hizmetkar Liderligi Yonetim Modeli Olarak Kabul Eden Orgiitler

Hizmetkar liderlik teorisi sadece teorik bir kavram olmayip cesitli tilkelerde bazi
kurumlarca yonetim felsefesi olarak fiillen uygulanmaktadir. Sirketlerin hangi liderlik
teorisini kabul ettigini kamuya aciklama yoniinde bir gelenek sozkonusu degildir.
Farkli bir ifadeyle, yaptigimiz arastrmalarda hizmetkar liderlik teorileri disindaki
liderlik ilkelerini benimsedigini agiklayan sirket veya sirket listelerine rastlanmamaistir.
Bazi kurum sahip ve/veya yoneticileri hizmetkar liderlik ilkelerini tiimiiyle veya bi
kismmi kabul etse bile cesitli nedenlerle bu bilgiyi kamuoyuyla paylasmak
istemeyebilir. Hizmetkar liderlik ilkelerinin kabul edildiginin agiklanmasinin sirketin
bir taahhiidii olarak algilanmasi ve gelecekte cesitli sorumluluklarla karsi karsiya
kalinmak istenmemesi miimkiindiir. Ancak, buna ragmen hizmetkar liderlik ilkelerini
yonetim felsefesi olarak kabul ettigini aciklayan sirket sahip ve yoOneticileri
bulunmakta ve bu uygulamanin yonetim ve liderlik felsefesi agisindan bir ilk

olusturdugu sdylenebilmektedir.

Teoriyi ortaya atan kisinin Amerika Birlesik Devletleri’'nde yasayan ve
sozkonusu toplumun sorunlara 151k tutmasi ve diger kisilerin teori {iizerinde
diistinmeleri dogal olarak diisiincelerin oncelikle bu toplumda filizlenmesine yol
acmistir. Teoriden etkilenen kisi ve kurumlarin Amerika Birlesik Devletleri’nde
yaygin olmasinin 6nemli bir nedeninin bu ger¢ek oldugunu diistiniilmektedir. Bununla
beraber teori daha sonra diger akademisyenler, kisiler ve kurumlarca kabul edilmeye

baslanmustir.
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Hizmetkar liderlik teorisinin 2004 yilindan giliniimiizii kapsayan bir donem
icinde arastirilmasi konusunda devletler ve bolgelere gore yapilan bir calismada en

cok ilgilenen bdlgelerin listesi asagidaki gibidir:!

1. Philippines (100)

2. Singapore (69)

3. South Africa (57)

4. United States (50)
5. Canada (20)

6. Australia (16)

7. Netherlands (14)

8. India (11)

9. United Kingdom (6)

Amerika Birlesik Devletleri’nde yerlesik Hizmetkar Lider Sirketler listesini
yayimlayan bir internet sitesine gore farkli illerde bulunan kar amaci giiden ve
glitmeyen 111 adet sirket bulunmaktadir (www.modernservantleader.com, 2017). Bu

liste tablo halinde Ek- 1’ de verilmektedir (bkz Ek- 1).

Ote yandan Sendjaya, hizmetkér liderlik uygulamasinm yiiksek performans
gosteren Starbucks, Southwest Airlines, Ritz-Carlton, ServiceMaster, TDIndustries,
SAS, Zappos.com, Container Store, Intel, Marriott, Nordstorm, and Synovus Financial
gibi bilinen sirketlerde yayginlastigini belirtmektedir. Fortune dergisinin yillik olarak
yayimladig1, Amerika’da Calisilabilecek En Lyi 100 Sirket listesinde hizmetkar liderlik
felsefesini benimsemis sirketlerin siirekli olarak yer aldigmni, bu sirketlerin calisan

sayisinin 1.000-167.000 kisi arasinda degistigini ifade etmistir (Sendjaya, 2015: 4-5).

Listenin olusumu kisisel cabalarla saglanmis olup, ii¢ temel kriter esas
almmistir. Birincisi, listede yer alanlarin kar amaci giiden, gilitmeyen 6zel ve kamu
kurumlar1 olmalar1 énemli degildir. Ikincisi, sadece dini amaglarla hizmet verenler

listeye almmamistir. Uciinciisii ise kurumun kamuya agiklanan en az bir belgesinde

! Google Insights programu kullanilarak yapilan galisma sonuglari olup giiniimiiziin hangi tarihe denk
geldigi konusunda net bir agiklama yapilmamistir. Servant Leadership Interest by Region, State and
City. Modern Servant Leader. https://www.modernservantleader.com/resources/servant-leadership-
interest-by-region-state-and-city/, Erisim:12.06.2017
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hizmetkar liderlik ilkelerine inandiklarim beyan etmeleridir
(www.modernservantleader.com, 2017). Dolayisiyla, tespit edilemeyen ancak,

sozkonusu kosullar1 saglayan bagka sirketlerin olmasi kuvvetle muhtemeldir.

Diinyanin 75 iilkesinde kendisinin sahip oldugu 12.711, lisans sahibi 12.374
kahve diikkani isleten, 254.000 calisan1 olan ve biiyiilk kahve diikkanlar1 zincirinin
sahibi Howard Shultz kendisini bir hizmetkar lider olarak goérmekte ve sirketini
hizmetkar liderlik anlayis1 cercevesinde gelistirmeye calismistir. Tiim ¢aligsanlarmin
sosyal glivenliklerini saglamaya calisan sirket, geng ¢alisanlarin gelisimini saglamak
amaciyla Ttniversiteye gitmeleri halinde burslarmi karsiliksiz olarak 6demeyi
istlenmistir. Kendisinden sonra sirket yonetimine gelen Kevin Johnson hizmetkar
liderlik anlayismin sirket yonetiminin temel felsefesi olmaya devam edecegini ifade

etmektedir (Dudovskiy, 2017).

Amerika’daki en biiyilk mekanik miiteahhitlerinden birisi olan TDIndustries
orgiitiiniin  yonetim kurulu baskani olan Jack Lowe’un 1998 yilinda sirketinin
hizmetkar liderlik felsefesini yonetim ve liderlik gelistirme programi modeli olarak
benimsedigini, ayni sekilde milyar dolarlik finansal hizmetler sunan Synovus Finansal
orgiitliniin sahibi ve genel midiiri Jimmy Blanchard’m 2000 yilinda, Southwest
Airlines sirketin kurucusu ve genel miidiirii Herb Kelleher’in 1992 yilinda ve
ServiceMaster oOrgiitiiniin  bagkan1t  William Pollard’in 1997 yilinda yaptig1
aciklamalarla hizmetkar liderlik felsefesini benimsediklerini, sirketlerin aile sirketi
manti@iyla calistigini ve felsefenin orglitlere diizen ve calisanlara anlam kattigmi,
kendilerini hizmetkér lider olarak kabul ettiklerini ileri siirdiiklerini belirtmektedir

(Sendjaya, 2015: 4-5).

Ayrica, Ingiltere kokenli bazi sirketlerde hizmetkar liderlik felsefesini kabul
ettigini kamuya duyurmaya basglamistir. Bu sirketlerden bazilar1 The Graham Care
Group, Happy Serious Learning, Nextjump, WorkAnyWare, New Redo ve Agile

Yorkshire isimli sirketlerdir (www.greenleaf.org.uk).

Kanada’da faaliyette bulunan ECONET sirketler grubunda yer alan Univera

sirketi grubun sosyal sorumluluklarini yerine getirmeye calisan Univera Serve First
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isimli bir yardim kurulusuna sahiptir. Kurulus, yetersiz beslenme riski altinda bulunan
bebeklere ve ¢ocuklara gida yardiminda bulunmak amaciyla kurulmustur. Kurulusun
ait oldugu sirketler grubunun sahibi Bill Lee tarafindan yapilan insani yardimlar
arasinda Kuzey Kore’de aglik ¢eken cocuklara 400 ton pring gonderilmek amaciyla
Rusya’nin Maritime Province bdlgesinde ekim yapildig1 6rnek olarak belirtilmektedir.
Kurulus internet sitesinde hizmetkar liderlik felsefesini ilke edindigini kamuya

aciklamistir (http://servefirst.org/about, 2014).

Japonya merkezli Shiseido sirketinin baskani Morio Ikeda hizmetkar liderlik
felsefesini yonetim ilkesi olarak kabul ettigini agiklamaktadir. Shiseido sirketi
diinyanin en biiylik kozmetik {riinleri {ireten sirketlerinden birisidir. Peter Block
tarafindan yazilan Hizmetkarlik isimli kitaptan c¢ok etkilenerek hizmetkar liderlik
felsefesini kabul ettigini ve sirkette pratik uygulamasini yapmaya calistigini ileri siiren
Ikeda, insanlara hizmet ve yardim etmenin kendisini mutlu ettigini ve insanlara hizmet
etmeyi dogal olarak isteyen bir kisi oldugunu, kendisinin tepeden asagi hiikmeden
degil calisanlarin tiimiiniin destekledigi bir liderligi tercih ettigini ve boylece dnemli
sirket ici reformlar1 gergeklestirdigini ifade etmektedir. Ikeda, sirket magazalarini
hizmetkar liderlik felsefesine uygun bir sekilde miisterilerine hizmet etmeye yarayan
bir mekan olarak tanimlamakta ve yoneticinin mutlaka bir vizyona sahip olmasi ve iyi

bir misyonu iistlenmesi gerektigine inanmaktadir (Ikeda: 1-16).

Diinya Gazetesinin 2 Subat 2017 tarih ve “Ahmet Musul 2,7 milyar cirolu Ekol’ii
calisanlarina birakiyor” baslhikli haberine gore Hollanda’da toplumsal duyarliligi,
insan odakli yaklasimi ve hayvanseverligi ile taninan Ahmet Musul’un uzun yillardir
patronsuz bir Ekol hayali kurdugu, sirketi calisanlarma devretmeyi istedigi,
Tiirkiye’deki yasalar nedeniyle bu projesini hayata geciremedigi ve bu nedenle
Hollanda’da bir sirket kurdugunu belirtmistir. Musul, bu sirket ilizerinden projesini
hayata gecirecegini ve Ekol’lin tamamim1 7 bin calisanina birakarak Ekol‘de
patronluga veda edecegini ve hedefinin 2018 sonuna kadar sirketi bu yapiya

dontistiirmek oldugunu ifade etmistir (Diinya gazetesi, 2017).
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Gazete haberinde hizmetkar liderlik felsefesine yonelik herhangi bir ac¢iklama
yapilmamasma ragmen Ongoriilen yonetim seklinin ve gergeklestirilmek istenen

hedefin hizmetkar liderlik felsefesine ¢cok yakin oldugu sdylenebilir.

Ciinkii habere gore; Ekol Lojistik’in yatirimlarim siirdiiriirken ayni zamanda
onemli sosyal sorumluluk projelerine imza atmaya devam ettigini bu amacla “Ekol
Goniilliiliik Grinii” projesini hayata gecirdiklerini, projeler kapsaminda fidan dikimi,
yetistirme yurdu ve hastane ziyaretleri, kan-kok hiicre bagisi, miiltecilere ve evsizlere
yardim, okullara ve cocuklara kiyafet ve kitap bagisi, bakim evi ziyaretleri, oyuncak
bagislari, agik artirma, mavi kapak toplama, engellilerle atolye ¢alismalari, barinak
ziyaretleri gibi genis bir yelpazede Ekol ¢alisanlar1 tarafindan 14 iilkede birbirinden
cok farkh cografyalarda, farkl dillerde, farkli ihtiya¢lar1 karsilamak i¢in toplam 40
goniilliiliik projesi gergeklestirildigi agiklanmistir (Diinya gazetesi, 2017).
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UCUNCU BOLUM
ORGUTSEL OZDESLESME VE iS TATMINI
3.1. Kimlik, Sosyal Kimlik ve Orgiitsel Ozdeslesme
3.1.1. Kimlik

Iigili yazinda orgiitsel 6zdeslesme teorisi ortaya konulurken kimlik, sosyal
kimlik teorilerine atif yapildigi ve oOrgiitsel 6zdeslesme teorisinin kimlik ve sosyal
kimlik teorileri ile birlikte incelenmesi gerektigi goriilmektedir. Bu nedenle
arastrmanin bu bolimiinde ilk olarak kimlik teorilerine iligkin tanimlamalar

yapildiktan sonra orgiitsel 6zdeslesme teorisi agiklanacaktir.

Ashforth vd. kimligin, bireyin ben kimim veya biz kimiz sorularma karsi uygun
cevaplar verdigi bireysel tanimlama oldugunu, son 20 yildaki orgiitsel ve mesleki
calismalarda genellikle ti¢ kimlik kavramsallagtrmasinin baskin bir bigcimde
kullanildigin1 belirtmislerdir. Bu kimliklerden birincisinin mikro diizeyde, bireysel
yapilan bir tanimlama olan Sosyal Kimlik Teorisi'nden (Social Identity Theory)
kaynaklanan teori oldugunu, ikinci yaklasim olarak Kendini Siniflandirma
Teorisi’'nden (Self-Categorization Theory) kaynaklandigini, bu iki teori ve kimlik
teorisinin, bireyi kendi tanimlamasi ile kolektif bir yapiya veya bir role bagladigin,
liclinciisiiniin ise Orgiitiin kimligi iizerine yogunlasan, Albert ve Whetten tarafindan
ortaya konulan ve temelde orgiit olarak bir kimiz sorusuna verilen kolektif bir cevaba

dayanan bir kimlik teorisi oldugunu ifade etmislerdir (Ashforth vd., 2008: 327-328).

Arslantas, bireyin etnik grup, meslek grubu ya da din grubu gibi birden fazla
gruba ait olup birden ¢ok kimlik sahibi olabilecegini, s6z konusu kimliklerin bazilarinin
veri bazilarmin ise tercih sonucu olustugunu ve kimlik boyutlarinin hep birlikte bireysel
kisiligin niteligini olusturdugunu belirtmistir.  Arslantas, post-modern kimlik
yaklasimmin Mead’in ben/benlik kavrami ile sekillendigini, Mead’e gore ben
kavraminin ancak, toplumsal etkilesim silireci icinde anlasilabilecegini, ben’in
organizmanin, bagkalarmin tutumlarma gore yaniti ve nesne oldugunu, buna karsin
beni/bana’nin ise kendini varsayan baskalarinin organize edilmis tutumlar1 ve dzne

olarak tanimlandigini belirtmistir. Dolayisiyla, baskalarimin tutumlarmm organize
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edilmis beni/bana’y1 olusturdugu, daha sonra bir ben olarak buna tepki gosterildigi ve
bu sembolik etkilesim yaklagiminda ben 'in bireyin baskalariyla etkilesimde bulundugu
diinyada hem bir nesne hem de bir 6zne olarak kendisinin farkinda olmasi anlamina

geldigini ifade etmektedir (Arslantas, 2008: 108).

Ashforth vd., bireysel kimlik tanimlamalarmin aksine sosyal kimlik teorisinin
bireyin kimligini bir grupla tanimladigin1 ve iki kavram arasindaki farkin goreli kimlik
seviyelerinden kaynaklandigini, bireysel kimligin kisiye 6zel oldugunu ve bireyleri
birbirinden ayirdigini, buna karsin sosyal kimligin ise iiyeler arasinda paylasilan ve
gruplar1 birbirinden ayiran bir kimlik oldugunu belirtmislerdir. Dolayisiyla, orgiitsel
Ozdeslesmenin bir anlamda kolektif, gruplarla ve rollerle 6zdeslesme olarak ele
almmas1 nedeniyle ¢aligmalarinda bireysel kimlik teorisini dikkate almadiklarini ifade

etmiglerdir (Ashforth vd., 2008: 327-328).

3.1.2. Sosyal Kimlik Teorisi

Sosyal Kimlik Teorisi (SIT) Henri Tajfel ve meslektaglar1 tarafindan gruplar
aras1 davranis ve grup dist ayrimciligmin psikolojik temelini tanimlayip anlamak i¢in

ortaya konan bir yaklagimdir (Vandick, 2001: 269).

Sosyal kimlik kuramini insa eden kuramcilardan Tajfel’e gore sosyal kimlik,
bireyin benlik algisinin, bir sosyal gruba (ya da gruplara) iiyeligine ait bilgisinden ve
bu iiyelige yiikledigi deger ve duygusal anlamliliktan kaynaklanan benlik algisinin
parcasidir.  Sosyal kimlik, bireylerin toplumdaki yerinin olugmasinda ve

tanimlanmasinda yardime1 olan bir sistemdir (Tajfel, 1982: 24).

Ashforth ve Mael, c¢alismalarinda sosyal kimlik ve grupla 6zdeslesme
kavramlarmi esdeger kavramlar olarak kullandiklarini belirtmisler ve grup
0zdeslesmesinin dort ilkesinin Orgiitsel 6zdeslesme kavrami ile ilgili oldugunu ifade
etmislerdir. Bunlardan ilki, 6zdeslesmenin biligsel bir algilama yapisi olarak
goriildigli ve belli davranislar veya duygusal bir durum ile birlikte olmasma gerek
olmadigidir.  Ikincisi, sosyal/grup  ©zdeslesmesinin  grubun  basar1  veya
basarisizliklarmin bireyin kisisel bir tecriibe olarak gordiigiidiir. Ucgiinciisii, sosyal

0zdeslesmenin igsellestirmeden farkli oldugudur ki bireyler c¢alistigi orgiit ile
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kendilerini tanimlasa da gecerli degerler, strateji, otorite sistemi ve diger degerler ile
uyusmamig olabilir. Dordiinciisii, grupla O6zdeslesme bir kisi ile 6zdeslesmeye
benzerdir. Dolayisiyla bireyin sosyal kimligi sadece Orgiitten kaynaklanmadigi,
birlikte c¢alistigi calisma grubu, bolimii, sendikasi, 6gle yemegi grubu gibi alt
gruplardan da kaynaklandig1 ifade edilmektedir. Bdylece bireyin orgiitle ortak bir
kaderi paylastigi icin degil orgiitii kendi kisisel kariyer amaglar1 i¢in Orgiitsel
baghligmin yiiksek oldugunu ifade edebilecegini ancak, bireyin baska bir orgiitiin
kisisel kariyerine daha fazla uygun oldugunu diisiinmesi halinde kendi amagclarini feda
etmeden diger orgiite gecebilecegini belirtmektedirler (Ashforth ve Mael, 1989: 21-
22).

Sosyal kimlik teorisi ii¢ temel varsayima dayanmaktadir. Bunlardan ilki;
insanlarin pozitif benlik saygis1 kurmak veya gelistirmek i¢in ¢aba gosterdikleri;
ikincisi bireyin sosyal kimliginin bir pargasi olan kisisel kimliginin kisinin grup
iiyeliklerine dayaniyor olmasi; tiglinciisii olumlu bir sosyal kimligin korunmasi i¢in
birey kendi dahil oldugu gruplar1 ve bunlarla ilgili olan diger gruplar1 pozitif
farklilastirma gayreti icinde bulunmasidir (Van Dick v.d., 2005:191-192).

Ashforth ve Mael, c¢alismalarinda sosyal kimlik teorisine gore bireylerin
kendilerini kismen ayrik grup lyelikleri ile tanimladigini, 6zdeslesmenin bireyin bir
gruba ait oldugunu algilamasi1 ve grubun basar1 ve basarisizliklar1 ile dogrudan veya
vekaleten ilgilenmesi olarak tarif edilebilecegini, grup 6zdeslesmesi ve taraf tutmanin
kuvvetli liderlik olmadan veya karsilikli iye bagimliligi, etkilesim ya da biitiinliik
olmadan da gergeklesebilecegini belirtmislerdir. Buna gore, grup tliyeligi kisisel olarak
zarar verse, diger iliyelerden hoslanmasa ve grup basarisizligt muhtemel olsa da
0zdeslesmenin 1srarla siirdiiriilebilecegini belirtmislerdir (Ashforth ve Mael, 1989: 33-
34).

Ashforth ve Mael’in bu calismasi literatiir de orgiitsel baglilik ve 6zdeslesme
kavramlar1 arasindaki farki agik bir sekilde ortaya koyan ve 6zdeslesmenin farkli bir
teori olarak ele almmasi gerektigini ileri siiren en Onemli ¢alisma olarak kabul

edilmektedir.
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Mael ve Ashforth sosyal kimlik teorisinin rgiitsel 6zdeslesmeye uyarlanmasina
iligkin ilk caligmalarini yaklasik 3 yil sonra yeniden formiile ederek dini egitim veren
bir tniversitenin mezunlarmin katildigr bir anketle teorilerinin Onciillerini ve
sonuglarini test etmislerdir. Dini e§itim veren iiniversite mezunlarmin se¢ilmesinin iki
nedeni bulunmaktadir. Birincisi, liyelerin (mezunlarin) genel olarak tiim Orgiitii
kapsayan bir kimligi paylastiklarim1 ve bdylece bolim seviyesinde veya mesleki
kimlikler konusunda c¢akisan talepler olmayacagidir. ikincisi, mezun meslek
mensuplarinin tiniversiteyi destekleyen en kritik maddi kaynagini olusturmasi: ve
mezunlarin kimliginin ilgili meslek alanlarinin refah diizeyini giiglii bir sekilde
etkilemesidir. Fakat drneklemin 6zgiin bir karakter tasimasina ragmen degerlendirilen
O0zdeslesme modelinin ve Ol¢limlerin biiyiilk bir c¢ogunlugunun genel oldugu

belirtilmigdir (Mael ve Ashforth, 1992: 104).

Mael ve Ashforth bu ¢alismalarinda ayrica onceki ¢alismalarina atifta bulunarak
sosyal kimlik teorisinin orgiitsel 6zdeslesmeye uygulanmasini ve orgiitsel bagliliktan

farkini tekrarlamislardir.

Orgiitsel 6zdeslesmeyi sosyal kimlik teorisinin farkli bir agisindan ele alan bir
diger ¢alisma Mael ve Tetrick tarafindan yapilmistir. Mael ve Tetrick bireylerin algisal
olarak kendileri ile bagl olduklar1 gruplar veya orgiitleri birlikte diisiinme egiliminde
olduklarini, ortak kalite ve eksiklikleri, basar1 ve hatalar1 paylastiklar1 ve ortak bir
kadere sahip olduklar1 yoniinde i¢ ige gecmis kimlikler olarak idrak etme egiliminde
olduklarmin siklikla gozlemlendigini belirtmislerdir. Mael ve Tetrick’e gore
0zdeslesme, bireyin psikolojik olarak sosyal bir grupla kendini 6zdeslestirmesi olup
davraniglarmin  bir sonucu olarak degil bireyin biligsel bir algis1 olarak

gerceklesmektedir (Mael ve Tetrick, 1992: 813-817).

Foreman ve Whetten ise orgiitsel 6zdeslesmeyi bir kimlik uyusmasi olarak ele
alarak, sosyal kimlik teorisinin Orgiitlere uygulanmasimin bir sonucu olarak bireyin
kendisini orgiitle 6zdeslestirerek kendilerini sosyal kimliklerinin bir alt kimligi olarak

ifade ettiklerini belirtmislerdir (Foreman ve Whetten, 2002: 619).
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Dutton vd., arastirmalarinda orgiitsel 6zdeslesme ile sosyal kimlik kuramini
birlikte ele alarak, bireyin kimligi ile 6rgiitiin kimliginin bir uyum i¢inde biitiinlestigi
iizerinde durmuslar ve orgilitsel 6zdeslesmenin sonuglarindan bahsetmislerdir (Dutton

vd., 1994: 242-255).

Van Knippenberg ve Van Schie (2000: 137-147) ise calismalarinda Orgiitsel
0zdeslesme ile grup 6zdeslesmesinin farkli kavramlar oldugu, bireylerin 6zdeslesme
diizeylerinin ise yine farkli diizeylerde olabilecegini sunarken; Scott vd. (1998: 298-
336) calismalarinda Ozdeslesmenin birey, grup, Orgiit ve meslek diizeyinde
yasanabilecegini ifade etmislerdir. Asagidaki Sekil- 3.1°de bu diizeyler
belirtilmektedir.

Sekil- 3. 1: Ozdeslesmenin Yapisal Modeli

OZDESLESME

GRUPSAL

Kaynak: Scott vd., 1998: 308

Sekil- 3.1 0Ozdeslesme silirecinde bir oOrgiit iiyesinin erisebilecegi mevcut
kimlikleri baz almaktadir. Bunlar bireysel, grupsal, orgiitsel ve mesleki kimliklerdir.
Boylece orgiitsel 6zdeslesmenin, sosyal kimlik teorisinin spesifik bir bigimi oldugu

savunulmaktadir (Scott vd., 1998: 308; Ashforth and Mael, 1989: 22).

3.1.3. Orgiit Kimligi

Orgiitlere iliskin calisma alanlarndan birisi de oOrgiitlerin kimligine iliskin
teorilerdir. Orgiit kimligi ve orgiitsel 6zdeslesme birbirleri ile ¢ok yakindan ilgili iki

kavramdir. Albert ve Whetten, orgiit kimligi hakkindaki makalelerinde orgiit kimligi
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teorileri yaninda oOrgiitlerin ikili ve c¢oklu kimliklerine iliskin teorilerini de ortaya

koymuslardir (Albert ve Whetten, 1985: 264).

Whetten daha sonra Albert’le birlikte ortaya koyduklar: teoriyi giincelleyerek
daha anlasilir hale getirmistir. Orgiit kimligi ve O&zdeslesmenin birgok orgiitsel
davranislar yaninda orgiitiin calismas1 ve orgiit amaclarma ulagsma tizerinde de derin

etkileri oldugu kabul edilmektedir (Whetten, 2006: 220).

Albert ve Whetten’e gore orgiit kimligi temelde c¢alisanlar agisindan orgiit
olarak biz kimiz? sorusuna cevap veren bir kavram olup, Orgiit kimliginin
ozelliklerinin li¢ baslik altinda toplanabilecegini ileri siirmiislerdir. Bunlardan birinci
ozellik calisanlar agisindan orgiitiin merkezi (central) dzellikleridir. Bu 6zellik orgiitiin
tarithi ile yakindan ilgilidir ve bu 6zellik kaybedilirse orgiit tarihi farkli olacaktir.
Ikincisi, orgiitii farkli kilan ayirt edici (distinctive) dzelligidir. Bu dzellik drgiitii diger
orgiitlerden ayirmakta ve cahsanlarin goziinde onu 6zgiin kilmaktadir. Ugiinciisii,
orgiitiin siirekliligi (enduring)’dir ki bu 0Ozellik Orgiitsel ¢evrede meydana gelen
objektif degisikliklere ragmen ¢alisanlara gére devam eden vasiflarmi belirtmektedir.
Albert ve Whetten bu ¢ 0Ozelligi (CED) orgitin kimlik 6zelligi olarak
isimlendirmisler ve ozelliklerin gii¢lii olmas1 halinde kimligin de giiclii olacagini ve
kimligin orgiitsel 6zdeslesmenin temelini olusturdugunu ileri siirmiislerdir (Albert ve

Whetten, 1985: 264).

Whetten daha sonra Albert’le birlikte ortaya koyduklar1 6rgiit kimligi teorilerine
kars1 ileri siiriilen tanimsal standartlar1 kavrayamadigi elestirilerine cevap verdigi
calismasinda kimlik konusunun ilgili kavramlar olan oOrgiit kiiltiiri ve imaj gibi
kavramlardan farkli oldugunu, oOrgiit kimligine bir gercek birey kimligi gibi
yaklagstiklarini ve birey acisindan orgiitsel 6zdeslesmenin temelde orgiitle iliskide ben
kimim? sorusu ile ilgili oldugunu ifade etmistir. Whetten, teorilerinin operasyonel ve
analitik agilardan tutarli bir Orgiit kimligi teorisi oldugunu belirterek, Albert ve
Whetten tarafindan kullanilmamasina ragmen, teorilerini li¢ farkli yeni terimlerle
aciklamistir. Teorilerinin birinci bileseninin fikri par¢adan olustugunu ve Orgiit
kimliginin, ¢alisanlarin ortak inanglarma gore orgiit olarak biz kimiz? sorusuna denk

geldigini, ikinci par¢anin fanimsal oldugunu ve CED (merkez, ayirt edici, siireklilik)
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ozelliklerini karsiladigini ve U¢lincli parcanin ise gériintiisel oldugunu ve kimlikle
ilgili sOylemin muhtemelen derin Orgiitsel deneyimlerle baglantili olarak
gbzlemlendigini, modern toplumlarda Orgiitlerin geleneksel sosyal birliklerden farkli
oldugunu ve orgiitlerin bir birey gibi muamele gordiigiinii ileri stirmiistiir (Whetten,

2006: 220).

Gioia vd. oOrgiit kimliginin literatiirde genellikle Albert ve Whetten’in
calismalarinda ki gibi ortaya konuldugunu ancak, orgiitiin siireklilik (enduring)
Ozelliginin arastirmalarinda gecerli olmadig1 agisindan elestirmislerdir. Clinkli Orgiit
kimligi ile oOrgiit imajmin c¢esitli formlar1 arasinda karsilikli bir etkilesim
bulunmaktadir. Bu kabul 6nemlidir, ¢linkii imaj zamanla degisimlere uyabilmektedir
ve bu durumda orgiit kimliginin siirekliligi degil dinamik bir yapist oldugu ve zaman
icinde degisken oldugunun kabul edilmesi gerekmektedir. Kimligin degisken bir
Ozellige sahip olmasi halinde orgiitsel degisimler daha kolaylikla gerceklesmekte ve

cevresel talepler karsilanmaktadir (Gioia vd., 2000: 64).

Hatch ve Schultz, orgiit kimliginin tanmimlanmasinda, kimligin i¢c ve dis
tanimlarmin nasil etkilesimde bulundugunu anlamak i¢in kimligin hem kiiltiir hem de
imaj baglamimda kuramsallastirilmas: gerektigini iddia etmislerdir. Hatch ve Schultz,
Mead’in Unlii kimlik teorisindeki ben ve beni kavramlarmi orgiit kimliginin icine
yerlestirerek dinamik bir 6rgiit kimligi modeli ortaya koymuslardir. Modele gore
kiiltlir ve orgiit kimligi arasindaki etkilesimin 6zne olarak ben’i tanimladigini, buna
karsm imaj ve orgiit kimligi arasindaki etkilesimin ise nesne olarak beni tanimladigini,
kimlik, imaj ve kiiltiir arasindaki etkilesimin dinamik bir siire¢ oldugunu ve orgiit

kimligini etkiledigini belirtmislerdir (Hatch ve Schultz, 2002: 991).

Kirchner, orgiit kimligi ve orgiitlerin degisimi konusundaki ¢alismasinda Albert
ve Whetten’in ¢alismasindaki bazi CED (merkez, ayirt edici, stireklilik) ozellikleri ile
diger yaklasimlar1 sentezleyerek orgiit kimliginin Orgiitlerdeki degisme cabalar1 ve

karsilagilan zorluklar1 irdelemistir (Kirchner, 2010: 6-18).

Lin ise orgiit kimligi ve Orgiitsel 6zdeslesmenin liderler yaninda caligsanlarin

davranislarma da Onemli etkilerde bulundugunu belirtmektedir. Lin’e gore Orgiit
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kimligi, tiyelerinin Orgiitlerini tanimladigi, goriiniir merkezi, ayrit edici ve stireklilikten
olusan ifadeler kiimesini temsil eden ve karisiklik halinde {iyeler i¢in 6nemli bir

psikolojik baglanti kurulan kavramdir (Lin, 2004: 805).

Ravasi ve Rekom ise orgiit kimligi ve 6zdeslesme alaninda literatiirde bir birlik
olmadigini belirterek karsilasilan temel sorunlarm 5 bashik altinda toplanabilecegini
iler1 siirmiiglerdir. Kimlik ve 06zdeslesme teorilerinin temel sorunlar1 asagidaki

basliklar altinda ele almislardir (Ravasi ve Rekom, 2003: 119)

1. Teorik arka plan (sosyoloji, psikoloji, sosyal psikoloji kaynakli teoriler),

2. Analiz seviyesi (bireysel, grupsal, orgiitsel ozdeslesme analizleri),

3. Kavramsallastirma (orgiit kimligi ile benzeri kavramlar olan orgiit kiiltiirii,
vizyon ve imaj arasindaki farklar),

4. Metodoloji farklar: (kimlik ve 6zdeslesme analizlerinde hangi bilgiler, hangi
teknikle elde edilmeli, analitik araglar ve prosediirler ve gegerlilik testleri),

5. Ilgi (orgiit kimligi ve Ozdeslesme hangi érgiit problemlerini ¢ozmemize

yardimci olur)

He ve Brown, orgiit kimligi alanindaki ¢aligmalarin stratejik degisimler, karar
alma, i¢ catismalarin ¢oziimi, iletisim gibi pratik konular1 da kapsadigim
belirtmislerdir. He ve Brown buna karsin 6zdeslesme ile ilgili teorilerin ise sosyal
kimlik teorisinin hegemonik baskisi altinda gelistigini ve fonksiyonel bir yaklagim
oldugunu, 6zdeslesme ile calisanlarin performanslar1 ve yeni bulus yapmalar1 arasinda
pozitif bir iligki olduguna yonelik c¢alismalar oldugunu ifade etmislerdir.
Ozdeslesmenin pozitif etkide bulunarak calisanlarn bulus yapma yeteneklerini
gelistirdigini, ¢linkii ¢alisanin kendi ¢ikar1 ve 6rgiit ¢ikarii uyumlastirmasi nedeniyle

daha fazla caligma gayreti icinde oldugunu belirtmislerdir (He ve Brown, 2013: 2-16).

Bu tespit Greenleaf’in hizmetkar kurumlar kitabinda ac¢iklanan orgiitlerde formel
yapinin yaninda informel yapinin bulundugu, informel yapida yer alan kii¢iik gruplarin
onemli buluglar yapabildigi ve formel yapiya kiyasla daha kreatif ¢oziimler sunabildigi

tezini de dogrulamaktadir.
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Greenleaf, Hizmetkar Kurumlar isimli kitabinda biiyilkk kurumlarda formel
yapiin yaninda ayrica bir de informel yapinin da bulundugunu, informel yapida yer
alan kiiclik gruplarin 6nemli buluglar yapabildigini ve formel yapinin yaninda daha
kreatif ¢oziimler sunabildigini ve her iki yapinin birlesiminin orgiitiin organizasyonel
giliciinii olusturdugunu ve informel yapmnin liderlige daha ¢ok tepki verdigini

belirtmektedir (Greenleaf, 1972).

Orgiitsel 6zdeslesme ile ilgili yazinda 6zdeslesme bireylerin tek bir Orgiit
kimligine sahip orglitle 6zdeslesmesi olarak tanimlanmistir. Bu gibi hallerde bireylerin
orgiitsel 6zdeslesmelerinin nasil gerceklesecegi Foreman ve Whetten (2002) tarafindan

acikliga kavusturulmustur.

Foreman ve Whetten literatiirde bireylerin/liyelerin ¢oklu kimlikli orgiitlerle
0zdeslesmesine iliskin ¢ok az sayida teorik g¢alismanin bulundugunu, ayni sekilde
bireylerin 6zdeslesmesinin orgiitlerdeki diger orgiitlerle iligkili konulara uygulanmasi
veya etkileri hususlarinda ampirik arastirmalarin da fazla olmadigini belirterek kendi
calismalarinin karma kimlikli orgiitlerde 6zdeslesme alaninda hem teorik hem de

ampirik olarak bir ilk oldugunu aciklamislardir (Foreman ve Whetten, 2002: 618).

Foreman ve Whetten, karma kimlik konusunda Albert ve Whetten tarafindan
gelistirilen ve orgiitlerin genel olarak birbirleri ile c¢elisen iki deger sistemine sahip
farkli orgiitler olarak smiflandirilabilecegi varsayimini kabul ederek caligmalarii
yapmislardir. Foreman ve Whetten orgiit liyelerinin, birbirleri ile ¢elisen kimlikler olsa
bile, karma kimlikli organizasyonlarda farkli 6zdeslesmelere ayni zamanda sahip

olabileceklerini kabul etmislerdir (Foreman ve Whetten, 2002: 621).

3.1.4. Orgiitsel Ozdeslesme Teorisi

Ozdeslesme terimi Tiirk Dil Kurumu tarafindan toplum bilim terimi olarak
bireyin bir baska birey ya da bireylerle kisilik kaynasmasi meydana gelecek derecede
duygu ve yasantilarina katilma siireci ya da kisinin bu yol ile kendi kimligini
tamimlamas: olarak tanimlanmis ve yontem bilim terimi olarak benzer unsurlari
icerecek sekilde bir kisinin bir kiimenin tiim ozelliklerini oziimsemesi/onunla

biitiinlesmesi seklinde ifade edilmistir (TDK, 2017).
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Foote, motivasyon teorisinin temeli olarak 06zdeslesmeyi konu aldigi
calismasinda orgiitsel 6zdeslesme kavramini bireyin kendini Orgiitiiniin bir iiyesi
olarak kategorize ettigini ve bu kendi kendini kategorize etme durumunun daha sonra
bireyleri Orgiit adina hareket etmeye tesvik ettigi seklinde agiklamakta ve bireyin
kendini tanimlama siirecinde, sahip oldugu ¢evrenin etkisinde kaldigmi, bu ¢evreye
gore bir smiflandirma yaptigini ve bunun sonucunda ise bireyin davraniglarinin

degistigini soylemektedir (Foote, 1951: 21).

Kelman ise Foote’un calismalarini destekler nitelikte kavrama iliskin
tanimlamalar da bulunarak, 6zdeslesmeyi bir bireyin diger kisi ya da gruplarla kendi
0z tanimina uygun tatminkar bir iliski kurmay1 ya da siirdiirmeyi istedigi i¢in niifuz

alanin1 kabul etmesi seklinde belirtmistir (Kelman, 1958: 52).

Ote yandan Riketta, 6zdeslesme kavraminin drgiitlere uygulanmasima yonelik ilk
ayrintili orgiitsel 6zdeslesme modelinin March ve Simon tarafindan 1958 yilinda
ortaya atildigmni, sonraki 20 yilda bu konuda Brown, Lee, Patchen ve Rotondi
disindakilerin bir ¢alisma yapmadigini belirtmektedir. Ancak, Porter ve arkadaslarmin
1974 yilindaki oOrgiitsel baghlik caligmalarinda orgiitsel 6zdeslesmeye bir bilesen
olarak yer vermelerinden sonra Ozellikle Ashforth ve Mael’in calismasi ile alanda
konuya ilginin hizla arttigin1 ifade etmektedir. Ayrica Ashforth ve Mael’in
calismasimdan sonra ¢ok sayida sosyal psikoloji kokenli akademisyenin sosyal kimlik
teorisini Orgiitlere uygulamaya basladigmi, ayni zamanda iletisim arastirmalarinda
orgiitsel 6zdeslesmenin kontrol, sosyallesme ve orgiitlerde iletisim konulari ile ilgisine

de yer verildigini ifade etmektedir (Riketta, 2005: 360).

Bu caligmalar arasinda yer alan March ve Simon’nun ¢aligmalarinda yazarlar
orgiitsel 6zdeslesme boyutlarini, 6rgiit dis1 unsurlarla 6zdeslesme (Orgiitiin disinda
kalan Orgiitler), i¢cinde bulunulan orgiit ile 6zdeslesme (Orgiitsel 6zdeslesme), gorev
sirasinda gerceklestirilen faaliyetler (gorevle 6zdeslesme) ve Orgiitteki alt gruplarla

0zdeslesme seklinde smiflandirmaktadirlar (March ve Simon, 1975: 65).

Bunlardan grup i¢i orgiitsel 6zdeslesmeyi, bireyin aidiyet hissettigi gruba karsi

duydugu tutku ya da ait olduklar1 grubun basar1 ya da basarisizliklarindan kendileriyle
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i¢sellestirmesi durumu olarak tanimlamislar ve orgiitsel 6zdeslesmeyi bireyin kisisel
amagclar1 ile Orgiit amaclarmin uyumlastirmasi, Orgiitiin basar1 ve basarisizligindan

kendini sorumlu tutmasi seklinde ifade etmislerdir (Tokgoz ve Seymen, 2013: 64).

Brown ise gorgiil arastrmasinda 6zdeslesmeyi, bireyin kendisi ile bir sosyal
nesne arasindaki iligski olarak tanimlayarak, orgiitsel 6zdeslesme i¢in Orgiitiin cekimine
girmek, bireysel ve Orgiitsel amacglardaki uyum, sadakat ve Orgiit liyeligini benlik
tanimlamasinda referans olarak ortaya koymak seklinde dort boyutlu bir dlgegin

gerekliligini savunmustur (Brown, 1969: 347-349).

Benzer donemde ortaya c¢ikan bir diger arastrma Lee’ye ait olup, Lee
calismasinda orgiitsel 6zdeslesme boyutlarindan bahsetmis ve 6zdeslesmenin aidiyet
hissi, sadakat ve paylasilan degerler gibi faktorler ele alinmadan eksik kalacagini
vurgulamistir. Lee, arastirmasinda oOzdeslesme kavraminin her birey i¢in farkl
tasavvur edilmesi gerektigini ve Orgilitsel basar1 i¢in Orgiitsel 6zdeslesmenin temel
faktorlerden biri oldugu ve orgiitteki 6zdeslesmenin dort diizeyde gerceklesebilecegini
ifade etmektedir. Bunlar1 meslegin gerektirdigi is aktiviteleri, Orgiit i¢indeki alt
gruplar, orgitiin kendisi ve dis gruplar seklinde belirtmektedir (Lee, 1969: 327; Lee,
1971: 214-215).

Patchen 1970 yilinda gergeklestirmis oldugu calismasinda orgiitsel 6zdeslesme
kavramma benzerlik, iiyelik ve baghlik seklinde ii¢ bilesen ile agiklik getirmistir. Bu
bilesenler ayni zamanda 1983 yilinda yapilacak olan Cheney’in ¢alismasindaki
orgiitsel 6zdeslesme anketinin (OIQ) gelistirilmesine de yol agmistir. Cheney Orgiitsel
0zdeslesme calismasinda baglhlik, aidiyet-gurur, orgiite sadakat-orgiitiin amaglarinin
desteklenmesi ve ortak degerler-hedefler agisindan calisanlar ve oOrgiit arasindaki

benzerlikleri ele almistir (Gautam vd., 2004: 302).

Van Dick vd. Oorgiitlerde bireylerin kendilerini farkli  diizeylerde
siniflandirabileceklerini boylece farkli diizeylerde 6zdeslesmenin yasanabilecegini
ifade etmislerdir. Buna gore bireyin bireysel, grupsal ve iist diizey boyutlarindan yola
cikarak kendi kariyerleri ya da gruplar1 ve orgiitiin tiimii ile 6zdeslesme yasayabilecegi

varsayilmistir (Van Dick vd, 2004: 172).
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Kreiner ve Ashforth’un modelinde ise genisletilmis 6zdeslesme modeline yer
verilerek, 6zdeslesme ve Ozdeslesmeme kavramlar1 birlikte ele alinmistir. Ancak,
Kreiner ve Ashforth’e gore 6zdeslesmeme kavrami 6zdeslesmenin tam tersi bir terim
degildir. Ozdeslesmeme, bireyin drgiitii tanimlamasinda yardimc1 olan misyon, kiiltiir
ve benzeri pek ¢ok 6zellige karsi bireyde olusan olumsuz algilar sonucunda bireyin
kendi kimliginden orgiitiin kimligini ayristirmast durumudur (Kreiner ve Ashforth,

2004: 25).

Rousseau 1998 yilinda gerceklestirdigi arastirmasinda ¢alisanlarin nigin orgiitleri
ile 6zdeslestigini ele almis ve 6zdeslesmeyi, bireyin kendisini biitiiniin bir parcasi
olarak algiladig1 psikolojik bir durum olarak ifade etmistir. Rousseau’e gore en temel
seviyede, orglitsel 6zdeslesmenin her bigimi bireyin varligmin genis Orgiitlerin bir
parcasi olarak algilanmasini igermektedir. Bu 6zdeslesme formlar1 ise iki sekilde ifade
edilebilmektedir. Bunlar durumsal o6zdeslesme ve derinlesmis 6zdeslesmedir.
Durumsal 6zdeslesme, paylasilan cikarlar1 isaret eden bir ¢alisma ortamimin algisi
olup, bireyin kendi amaglarina doniik yarar algilamasi yasadigi takdirde olmasi
beklenmektedir. Derinlesmis 6zdeslesme ise bireyin kendisi ve Orgiitiiyle ilgili
olusturdugu bilissel semaya atifta bulunmakta ve bireyde kendisini Orgiiti ile
uyumlastirmaya doniik algilama i¢inde bulmaktadir. Boylece bireylerin zihinsel benlik
modelleri kalic1 sekillerde degiserek, kendi benlik modelleri olugsmakta ve c¢alisanlarin
orgiitleriyle olan iligkileri hakkinda olusturduklar1 i¢ semalar araciligiyla bireylere
sosyal cevrelerinden gelen bilgileri etkili bigimde organize edebilmeye yardimci

olmaktadir (Rousseau, 1998: 217-221).

3.2. Orgiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel Baghlik iliskisi

Son 25 yilda orgiitlere yonelik yapilan arastrmalarin ¢ogunda oOrgiitsel
O0zdeslesme kavrami tanimlanirken siklikla yasanan baglica problem Orgiitsel

0zdeslesme kavraminin orgiitsel baghlik kavrami ile anlamsal olarak g¢akigmasidir

(Gautam vd., 2004: 301).

Orgiitsel 6zdeslesme ve orgiitsel bagliligin kavramsallastirilmasmin yani sira,
yillar boyunca operasyonel hale getirilme bigiminde de 6nemli benzerlikler goriilmiis,

bu benzerliklerin nedeni her iki kavramm da c¢alisanlarin benzer psikolojik
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durumlariyla ilgilenmesi olarak belirtilmistir. Clinkli her iki kavram da g¢alisanlarin
orgiitleri ile ilgili davranislarin1 tanimlamaya calisilmakta, orgiitsel bagliligin bazi
kavramlastirmalarinda bir alt kavram olarak 6zdeslesmeden bahsedilmekte veya tersi
tanimlamalar da bulunulmaktadir. Bununla birlikte orgiitsel bagliliga yonelik
arastirmalarm orgilitsel 6zdeslesmeye iliskin caligmalarla ayni1 zamana kadar uzandigi
goriilmekle birlikte, arastrrmalarda Orgiitsel baghlik kavramimna daha fazla yer

verildigine rastlanmaktadir (Edwards, 2006: 217).

Ancak, son yillarda 6zellikle Ashforth ve Mael ile Albert ve Whetten taratindan
O0zdeslesme alaninda yapilan c¢alismalarla bu acigin  kapanmis oldugu
sdylenebilmektedir. Orgiitsel 6zdeslesme bireyin kendi kaderiyle dahil oldugu grubun
ya da Orgiitiin kaderini i¢ ice gecmis olarak gormektedir. Orgiitsel dzdeslesme ile
orgiitsel baglilik kavramlarmin 6rtiismesi ve her iki kavramin da benzer pozitif ¢iktilar
yaratmasi nedeniyle birbirleriyle ¢ok sik karistirilmakta ise de daha evvel de ifade
edildigi gibi Ashforth ve Mael’in ¢alismalar1 bu ayrimi agik¢a ortaya koyan bir

calisma olarak kabul edilmektedir.

Yazinda Orgiitsel Ozdeslesme, Orgiitiin ve bireylerin hedeflerinin giderek
biitlinlestigi ya da uyusan hale geldigi bir stire¢ (Hall vd., 1970: 177) iken, Porter vd.’e
gore orgiitsel baglilik bir kisinin belirli bir kurulusla 6zdeslesmesinin giicii ve belirli
bir orgilite katilimi1 (O’Reily ve Chatman, 1986: 492); ya da Mowday vd.’e gore
bireyin belirli bir orgiitle 6zdeslesmesi ve belirli bir 6rgiite katilimmimn goreli giicii

(Ashforth vd., 2008: 332) olarak ifade edilmistir.

Duygusal kaynakli orgiitsel baglilik kavramini temelinin Buchanan’in 1974
yilindaki ¢aligmasi ile yine ayni yilda bu kavramin operasyonellestirilmesi ile ilgili
olarak Porter vd. tarafindan yapilan calismaya dayandigi soylenebilir. Hrebiniak ve
Alutto’nun 1972 yilinda, Weiner ve Gechman 1977 ve Mowday ve digerlerinin 1982
yilinda yaptiklar1 calismalar Meyer ve Allen tarafindan sentezlenerek 1991 yilinda
tutarli bir teori olarak ortaya konmustur (Gautam vd., 2004: 304).

Meyer ve Allen’in duygusal yaklagimla ele aldiklar1 orgiitsel baglilik
calismalarinda baglilik; duygusal baglilik, devam baglilig1 ve normatif baglilik olmak
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iizere ii¢ boyutta ele alinmaktadir. Mayer ve Allen bu boyutlara agiklik getirirken her
iiclinlin de ortak 6zelliginin ilk olarak birey ile Orgiit arasindaki iliskiyi karakterize
eden bir psikolojik hal oldugu ve ikinci olarak bu iliskinin devam edip etmeyecegi
konusunda bireyin kararinda belirleyici olusudur. Duygusal baglilik, bireyin orgiitii ile
duygusal bag kurmasi, oOrgiitle 6zdeslesmesi seklinde tanimlanirken; duygusal
baghliklar1 giiclii olan bireylerin gergekten orgiitte kalmak istedikleri ya da arzu
ettikleri icin Orgiitte kalmayi tercih ettikleri ifade edilmektedir. Ikinci baglilik boyutu
olan devamlilik boyutu ise bireyin iki nedenden dolayi orgiitte kalmasini ifade etmekte
olup, birincisi orglitten ayrilmasi halinde gerceklesecek algilanan maas diisiikligi,
emeklilik haklar1 kayb1 gibi ayrilma maliyetlerini, ikincisi alternatif is firsatlarmin
yoklugunu ifade etmektedir. Devam baglhlig1 yiiksek olan bireyler ihtiyaglar1 oldugu
icin orgiitte kalmaya devam etmektedirler. Ugiincii boyut olan normatif baghlik ise
bireyin i¢sel baskisi veya is kiiltlirii veya diger sosyal normlara bagl olarak ise devam
etme zorunlulugu olarak tanimlanmaktadir. Yiiksek bir normatif baglilik seviyesine
sahip ¢alisanlar ise devam etmek zorunda olduklarini sahip olduklar1 normlar geregi

hissetmektedirler (Meyer ve Allen, 1991: 67; Spector, 1996: 237-238).

Asagida Sekil- 3.2°de orgiitsel bagliligin onciilleri ve bilesimleri sunulmaktadir.
Buna gore her bir faktor farkli bilesimlerin bir araya gelmesi ile olugmaktadir.
Duygusal baghlik is kosullar1 ve beklentilerden olusurken, devam baglilig1; artan
fayda ve is degerlerinden olusmakta ve son olarak normatif baglilik ise kisisel degerler

ve hissedilen zorunluluk bilesimlerinden meydana gelmektedir (Spector, 1996: 237).
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Sekil- 3. 2: Orgiitsel Baghlik Onciilleri

Is kosullari

Duygusal
baglilik

Beklentiler

Gergeklesen fayda

Devam
baglilik

Is imkam

Kisisel degerler
Normatif

baglilik

Hissedilen
zorunluluklar

Kaynak: Spector, 1996: 237

Bu baglamda orgiitsel baghlik orgiitiin olumlu bir degerlendirmesini ve Orgiit
icin ¢ok calismaya ve onunla birlikte kalmaya yonelik niyetlerini de igeren, genis bir
kavram olarak ortaya ¢ikmaktadir (Riketta ve van Dick, 2005: 492). Kavramsal olarak
duygusal olarak orgiitsel bagliligin hissilik unsuru ile 6rgiitsel 6zdeslesme arasinda net
bir ¢akigsma oldugu goriilmekte ve orgilitsel 6zdeslesmenin tanimi 6rgiitsel bagliligin

tanimina agik¢a dahil edilmektedir (Riketta, 2005: 361).

Mowday ise Orgiitsel baglilig1 ii¢ faktor ile tanimlamaktadir. Bunlar; orgiitiin
ama¢ ve degerlerinin calisanlarca kabul edilmesi ve bunlara inanilmasi, orgiit icin
fazladan cabanin gosterilmesine hazir olunmasi ve Orgiitte iiyeligin devam etmesi
yoniindeki kuvvetli istektir. Mowday orgiitsel bagliligi davranissal baglilik ile birlikte
ele almig ve davranigsal baglilig1 bireylerin orgiitle bagliliklarini diigiinmeleri tizerine
yogunlasmasi olarak ifade etmistir. Bu bakis acisiyla yapilan aragtirmalara gore, ise
devamsizlikta azalma ve is degistirmenin az olmasi ve yiiksek verimlilik bireylerin

davranissal baglilik sonuglar1 olarak gosterilmektedir (Mowday, 1979: 226).

Bu ayrimlara karsin Benkhoff (1997), Ouwerkek vd. (1999); Wallace (1993),
Cohen (1992) gibi baz1 akademisyenler ise 6zdeslesme ve bagliliginin ¢ok yakin
kavramlar oldugunu kabul etmis ve esanlamli kavramlar olarak c¢esitli ¢alismalarda

kullanmiglardir (Riketta, 2005: 362).
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Tiirkiye’de Unal tarafindan yapilan duygusal baghlik araciligiyla birey-orgiit
uyumu ve Orgiitsel Ozdeslesmenin gerceklesip gerceklesmedigine yonelik bir
arastirmada kamu ve 06zel sektorde calisan 285 kisi lizerinde yapilan bir arastirma
sonucunda duygusal baglilik ile 6rgiitsel 6zdeslesme arasinda kuvvetli bir pozitif iligki

bulundugu belirlenmistir (Unal, 2014: 270).

Ote yandan Foreman ve Whetten ise arastirmalarinmn orgiitsel dzdeslesmeyi
orgiitsel baglilik perspektifinden ele alan bir calisma oldugunu belirtmekte ve iki
kavrami 6zdes olarak kullanmislardir. Foreman ve Whetten, orgiitsel 6zdeslesmenin
cok boyutlu cercevede bir kavram olarak incelenmesi gerektigi konusunda
akademisyenler arasinda bir fikir birliginin gelistigini, en azindan tutumsal ve
davranigsal boyutlar1 igermesi gerektigini, karma kimlikli orgiitlerde 6zdeslesmeyi
Meyer ve Allen’in 1984 tarihli Orgiitsel baglilik teorisinin ii¢ boyutundan ikisi olan
duygusal baglilik ve devam baglhliklarina (iiglinciisii normatif bagliliktir) yonelik
olarak gelistirilen Olcege gore degerlendireceklerini belirtmislerdir. Duygusal baglilik
boyutu, calisan bireyin orgiite olan pozitif duygular1 lizerine yogunlasmakta ve bireyin
orgiitte kalmay1 isteme derecesini elde etmeyi hedeflemektedir. Buna karsin devam
baghlik boyutu ise bireyin Orglitte calismaya devam etmesi ihtimali iizerine
yogunlagmakta, bireyin isi birakma opsiyonu ve elindeki firsatlara gore calisanin
orgiitte kalma ihtiyact derecesini elde etmeyi hedeflemektedir. Foreman ve Whetten,
calismalarinda, bireylerin orgiitsel 6zdeslesme derecelerinin bireylerin ifade edilen
devamlilik baglhliklarindan ziyade duygusal bagliliklarina yansimasmin muhtemel

oldugunu varsaymiglardir (Foreman ve Whetten, 2002: 620).

3.3. Orgiitsel Ozdeslesme Ciktilar

Orgiitsel 6zdeslesmenin ¢alisanlar ve orgiitler iizerindeki etkilerinin arastiriimasi
ayr1 bir calisma alanini olusturmaktadwr. He ve Brown, ozdeslesmenin calisan
performanst lizerinde olumlu etkilerde bulunduguna yonelik ampirik ¢aligmalarin
bulundugunu, bunlarin Riketta tarafindan 2005 yilinda, Van Knippenberg ve Van
Schie tarafindan 2000 yilinda yapilan arastirmalarda 6zdeslesmenin calisanlarin
performanst tiizerinde 1limli bir pozitif etkisinin varligmin tespit edildigini,

Walumbwa, Avolio ve Zhu tarafindan 2008; Weiseke, Ahearne; Lam ve Van Dick
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tarafindan 2008 yilinda yapilan arastirmalarda ise Ozdeslesme ile is ve gorev
performansi arasinda pozitif bir ilisgki bulundugunun tespit edildigini belirtmislerdir.
He ve Brown ayrica 6zdeslesmenin pozitif etkileri konusundaki son yillarda yapilan
arastirmalarda calisanlarin yaraticiligi ve oOrgiitlerin finansal rahatlig1 gibi daha 6zel
konularim incelendigini ve aralarinda pozitif bir iliski oldugunun belirlendigini ifade

etmiglerdir (He ve Brown, 2013: 15-16).

Calisanlarin yaraticiligi ve 6zdeslesme konusunda ki bir diger arastirma Tastan
ve Giicel tarafindan yapilmistir. Tastan ve Giigel calismalarinda Tiirk yenilikei
firmalarinin ¢alisanlar1 arasinda yapilan bir arastirma ile ¢alisanlarca algilanan orgiit
iklimi ile ¢alisanlarin girisimci davranislar1 orgiitsel 6zdeslesme araciligi rolityle test
etmislerdir. Tiirkiye’nin en yaratict kurumlar1 arasindan segilen 36 kurum ile 5 diger
kurumdan yiiksek performans gosteren beyaz esya iretimi, yiyecek ve igecek,
telekomiinikasyon ve tekstil sektoriinde faaliyette bulunan kurumlarmn alt ve orta
diizey yoOneticiler ile yonetici olmayan ¢alisanlardan olusan 210 kisi ankete katilmistir.
Arastirma sonucunda degiskenler arasinda 6nemli bir iliski oldugunun tespit edildigi,
orgiitsel yapmin orgiit iklimi boyutunun hem o6rgiitsel 6zdeslesme hem de girisimcilik
davranis1 lizerinde Onemli pozitif etkilerinin bulundugunun tespit edildigini ve
literatiirde ki calisma sonuclarna benzer sekilde orgiit iklimi ve 6zdeslesmenin
calisanlarin girisimcilik davramiglar1 ile baglantili oldugunun teyit edildigini

belirtmislerdir (Tastan ve Giigel, 2014: 864-869).

3.4. is Tatmini Kavram

Is tatmini bir bireyin yaptigi isi degerlendirmesi sonucunda hissettigi olumlu
duygusal durumdur (Locke, 1976: 2), is tatminsizligi ise bir bireyin isini sinir bozucu
veya bireyin degerlerine erigmesini engelleyen tamamlanamaz bir duygusal durum

olarak gormesi seklinde ifade edilmektedir (Locke, 1968: 10).

Locke arastrmasinda is tatmininin bireyin yiiksek bir is doyumuna sahip olup,
onun kendi isine kars1 duydugu (Ciarniené vd., 2010: 978) olumlu tutumlarm genel bir
ifadesi olarak belirtmis (Ensher vd., 2001: 56; Celik, 2011: 8) ve bireyin is degerlerini
yakalamas1 veya kolaylastirmasi olarak isin degerlendirilmesinden kaynaklanan keyif

verici duygusal bir durum olarak tasvir etmistir (Spector, 1996: 214-215).
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Is tatmini hakkinda en sik karsimiza cikan Locke’un tanmm esas kabul
edildiginde is tatminin birey ve ¢evresi arasindaki bir eylemin sonucu, bireyin isinden
almak istedigi ile alenen veya Onerdigi sey arasindaki algilanan iligkinin bir

fonksiyonu olarak belirtilebilmektedir (Wagner III ve Hollenbeck, 1998: 107).

Is tatmini amaca ydnelik davranistan kaynaklanan bir tutumu ifade etmekte ve is
tatminin gerceklesmesi motivasyon ile baslamaktadir ve kisinin is tatmin diizeyinde

degisiklik olusturulmaktadir (Ozgen vd., 2002: 337).

3.5. is Tatmini Teorileri

Is tatmini kavramma iliskin yazin incelendiginde yukarida ifade edilen
tanimlamalarin disinda kavramm bagimsiz olarak farkli yazarlar tarafindan farkli
teoriler altinda modellendigi goriilmekte, is tatmininin gerceklesebilmesi igin bireyin

beklentileri, izlenimleri gibi pek ¢ok faktoriin birbiriyle uyumlu olmasi gerekmektedir.

3.5.1. Cift Faktor Teorisi

Motivasyon-hijyen teorisi olarak da bilinen ¢ift faktor teorisi, i§ tatmini ve
motivasyon kaynaklarmi birlikte ele alan en Onemli teorilerden biridir. Ciinki
Herzberg (1959)’in cift faktor teorisi, motivasyonun hijyen faktorlerini vurgulayan ve
orgiitteki memnuniyeti ve motivasyonu aciklamak {izere memnuniyet ve
memnuniyetsizlik sonuglarina odaklanan bir teori olma 6zelligi tasimaktadir (Dugguh

ve Dennis, 2014: 12).

Herzberg teorisinde bir ¢alisanin isle olan iliskisinin basit oldugu ve bireyin ise
olan tutumunun basariy1 veya basarisizlig1 cok iyi belirleyebilecegi inanciyla bireyler
islerinden ne istiyor? sorusuyla hareket etmis ve bireylerden islerinde son derece iyi
veya kot olduklarmni disiindiikleri durumlar1 detayli bir sekilde tanimlamalarini

istemistir (Robbins, 1997: 51).

Bu ylizden de isin yeniden tasarimi ile ilgili en etkili teori, Herzberg’in ¢ift
faktorlii tatmin ve motivasyon teorisi olmustur. Oziinde teori, ¢alisan tatminin ana
belirleyicileri, yapilan isin 0ziinde bulunan unsurlari1 (tanmnma, basari, sorumluluk,

ilerleme, yetkinlik, kisisel biliylime) onermekte ve bu faktorleri motivatorier olarak
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isimlendirmektedir. Herzberg, motivatorleri genellikle i¢ faktorler olarak kabul edip is
iceriginin bir pargasi olarak gormekte ve ¢ogunlukla da ¢alisanlar tarafindan

yonetildigini 6ne siirmektedir (Herzberg, 1987: 6-9).

Herzberg’e gore motivatorler, ¢alisanlarin iistiin ¢aba ve performans sunmak
iizere motive etmede etkili olduklarma inanilan, bireyin memnuniyeti ve is
motivasyonunu artirmanin tek yolu olarak ifade edilen bir igin tamamlanmasi, basari,
sorumluluk, ilerleme ve isin kendisi gibi isin icinde kendine 6zgili faktorleri belirten
biliylime ihtiyaclaridir. Buna karsin bireyin is tatmini ve motivasyonu iizerinde etkili
olan ve Herzberg tarafindan hijyen faktorleri olarak isimlendirilen digsal faktorler ise
orgiit politikalari, denetim uygulamalari, 6deme planlari, ¢alisma kosullar1 gibi
unsurlardan meydana gelmektedir (Hackman ve Oldham, 1975: 251; DeShields vd.,
2005: 131-132; Lundberg vd., 2009: 891). Herzberg’in teorisinde One siirdigi
faktorler Tablo- 3.1°de sunulmaktadir.

Tablo- 3. 1: Herzberg Motivasyon-Hijyen Faktorleri

Hijyen Faktorleri afiitorler

e .. *Terfi firsatlari
*Denetim bigimi

*Kisisel gelisim firsatlari

*Ucret
i .
*Orgiit politikalari Taninma
%k
*Fiziksel calisma kosullar1 Sorumluluk
*Basarl

*Digerleri ile olan iligkiler

*Is glivenligi

Kaynak: Greenberg ve Baron, 1997: 183

Tablo- 3.1’e gore, hijyen motive edici degildir fakat amaca ulagmak i¢in
kullanildiginda, uzun vadede gergekten iiretken etkiler gostermektedir. Ornegin,
hijyenik bir ¢evre isle ilgili bir memnuniyetsizligi 6nlemekte ve bireyin tatminsizligine
neden olmamaktadir. Is basi memnuniyetsizligine neden olan faktorler esasen digsaldir
ve kendine 6zgii bir motivasyona sahip bir birey herhangi bir isi yapmaya ve kendi
kendini gerceklestirmeye kararli olma egilimindedir. Oysa i¢sel motivasyondaki bir

durumda calisan is davraniglarni isten kaynaklanan ¢ikmaza atfetmektedir (Pardee,
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1990: 7-10). Ciinkii i¢sel motivasyon bir istek duygusu ile hareket etmeyi ve se¢cim
tecriibesine sahip olmay1 gerektirmektedir (Gagne ve Deci, 2005: 333-334).

3.5.2. Is Ozellikleri Teorisi

Is ozellikleri teorisi, is gorevlerinin icerigi ve nitelikleri ile ilgili olup, genel
inancin aksine is tatmini {izerindeki en dikkat ¢ekici durum faktorii olarak isin kendisi

oldugunu 6ne stiren teoridir (Saari ve Judge, 2004: 397).

Is ozellikleri teorisi, islerin bireylerin mesleklerinden memnun olmalarina ve
yaptiklar1 ise 6nem vermelerine yardimci olmak icin tasarlanabilecegini varsaymakta
ve bireylerin anlamli ve degerli bir is yaptigim hissetmelerine yardimei olmak icin

islerin nasil tasarlanabilecegini tanimlamaktadir (Greenberg ve Baron, 1997: 166).

Is dzellikleri teorisi, Hackman ve arkadaslar1 tarafindan ortaya konmus, teoride
Hackman vd. bir isin bes temel 6zellige sahip oldugunu 6ne siirmiislerdir (Renn ve

Vandenberg, 1995: 282).

Bu 6zelliklerden ilki beceri ¢esitliligi olup, ¢alisanin igini yerine getirirken isin
bireyin beceri ve yeteneklerini kullanmasina imkén verip vermedigi ile ilgilidir. Beceri
cesitliligi ozelligi, isin gerektirdigi farkli faaliyetleri kapsamaktadir. Ikincisi gorev
kimligi 6zelligi, yapilacak isin tiimiiyle ilgili birey tarafindan yapilip yapilmadiginin
degerlendirilmesi, bir isin tamami ya da bir par¢asindan sorumlu olmayi ifade

etmektedir (Hackman ve Oldham, 1976: 161-162; Hackman vd., 1975: 59).

Ucgiinciisii gdrevin 6nemi 6zelligi, yapilan isin bireylerin hayatinda etkili ve
anlamli bir degisiklik yaratip yaratmadigina iligkin olup ayni zamanda yapilan isin
orgiitiin dlinyasinda yarattig1 degisiklikleri de kapsamaktadir. Dordiinciisii, isteki
ozerklik veya serbestlik 6zelligi, isin caligma siireciyle ilgili kisisel takdir yetkisini ne

derece sagladigini ifade etmektedir (Gatewood vd., 1995: 478).

Besincisi gorevdeki geribildirimdir ve dogrudan kendisinin isten ne kadar
etkilendigini bilmek ve is performansi hakkinda saglanan bilgi miktar1 sonug¢larin

bilinmesi yani gerceklestirilen isin sonuglar1 hakkinda dogrudan bilgi sunulmasidir
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(Saavedra ve Kwun, 2000: 134). Asagida Hackman vd.’e ait is 6zellikleri teorisi Sekil-

3.3’de verilmektedir.

Sekil- 3. 3: Is’in Karakteristik Modeli

isin temel ozellikleri Onemli Psikolojik Bireysel ve isle ilgili
durumlar Ciktilar
Beceri cesitliligi Hissedilen o
Gérev kimligi Gorev anlamlilik Is motivasyonu
anlamlihig
> ’ Hissedilen
OzerSIg sorumluluk Is doyumu
Geribildirim N Sonuglara iligkin
bilgi sahibi olma Isin kalitesi
. Ise devam ve isi
Gelisme [htiyaci birakma
Giict

Kaynak: Hackman vd., 1975: 58

Sekil- 3.3’e gore, Hackman vd. tarafindan 6ngdériilen model bazi is unsurlarmin
zenginlestirilmesinin bireylerin psikolojik durumlarini is etkinligini arttirict bir sekilde
degistirdigini belirtmekte ve ii¢ kritik psikolojik durumun c¢esitli kisisel ve is
sonuclarini belirtmektedir. Bunlar; bireylerin motivasyon duygulari, yapilan isin
kalitesi, isten memnuniyeti, yoksunluk ve ciro iizerindeki etkilerini ortaya

koymaktadir (Greenberg ve Baron, 1997: 166-187).

3.5.3. Amac¢ Saptama Teorisi

Amag belirleme teorisi Locke ve Latham (1990; 2002) tarafindan yaklasik 400
laboratuvar ve saha ¢aligmasma dayanarak 25 yillik bir donem i¢inde gelistirilmis bir
teoridir. Teori, herhangi bir bireyin hedefe bagl oldugunu, ona ulasmak icin gerekli
kabiliyete sahip olup, celigkili hedeflere sahip olmadig: siirece hedef zorluk ve gorev

performansi arasinda pozitif, dogrusal bir iliskinin bulundugunu one siirmektedir.
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Hedefler gelecekteki degerli sonuclar1 ifade ettigi icin hedeflerin belirlenmesi
oncelikle dezavantajli bir siire¢ olup, bireyin su anki hali ile hosnutsuzlugu ve bir
nesneye ya da bir sonug elde etme arzusuna isaret etmektedir (Locke ve Latham, 2006:

265).

Amag saptama teorisi, birey i¢in yiiksek ya da zor hedeflerin motive edici
oldugunu ve diislik ya da kolay hedeflere nazaran bireyin daha fazla tatmin olmasi igin
daha fazla kazanma c¢abasinda bulunduklarini belirtmislerdir (Ivancevich vd., 1994:
374-375).

Sekil- 3. 4: Amac¢ Saptama Teorisi

Tatmin ve Yiiksek Motivasyon

Yonlendirilmis
Caba
Dikkat Davranig
D 1 ;
Degerler P uyguar S| Amaclar ] Istikrarh > yada ->{ Sonuglar
ve Istekler ..
Stratejiler Performans

Tatminsizlik ve Diigitk Motivasyon
Kaynak: Lunenburg, 2011: 2

Sekil- 3.4 aracilig1 ile agiklanan amag¢ saptama teorisinde, bireyler duygu ve
arzularin1 karsilamak i¢in hedeflere ulasmaya c¢aligmakta ve hedefler bireylerin
yanitlarint ve eylemlerini yOnlendirmekte, hedefler dogrudan is davramigini ve
performansimi belirtmekte ve belirli sonuglara veya geri bildirime neden olmaktadir.
Hedef-zorluk kombinasyonu ve bireyin hedefe ulagma taahhiidiiniin kapsami,

harcanan ¢abanin diizeyini diizenlemektedir (House, 1971: 322).

3.6. Is Tatminini Etkileyen Faktorler

Yukarida acgiklanan teoriler kapsaminda kuruluslarin dogasindaki belirli
ozellikler is tatminsizliklerine yol agabilecegi bir gercektir. Ornegin; fiziksel ve sosyal
cevre, kisi, gorev ve rol bu Ozelliklere 6rnek verilebilir (Wagner III ve Hollenbeck,

1998: 113).
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Hulin ve Judge 2003 yilinda gergeklestirdikleri ¢alismalarinda is tatminin
bireyin ise doniik cok yonlii psikolojik tepkileri olarak tamimlamakta ve bireyin
tepkilerini disa dogru tepkiler yani sozlii verdigi tepkiler ve ige dogru tepkiler 6rnegin
hissettim gibi duygusal tepkiler seklinde aciklamaktadirlar (Judge ve Klinger, 1991:
394; Judge vd., 2009: 5).

Erdogan’in calismasindan uyarlama yapan Akinci 2002 yilindaki ¢aligmasinda is
tatmini ve is tatminsizligine neden olan faktor gruplarini arttirmis ve daha genis bir
perspektiften ele almistir. Asagida Sekil- 3.5’de Erdogan (1994) ve Akinci (2002)’dan

uyarlanmis bir sekil verilmektedir.

Sekil- 3. 5: Is Tatmini ve Tatminsizligine Neden Olan Faktorler

Terfi imkanlari
Yonetim tarzi
Calisma kosullar1
Is Giivencesi

Is Ozelligi

Is Disiplini
Hizmet i¢i Egitim
Sosyal Olanaklar

ORGUTLE KiSiSEL FAKTORLER
ILISKIiLi Bireysel ihtiyaglar
FAKTORLER Isi kabullenme derecesi
Ucret Cevresel beklentiler

Aile

Egitim
Sosyo-kiiltiirel faktor
Deger yargilar

Is Hayat1 Tecriibesi

GRUP FAKTORLERI
Is arkadaslar1 ve arkadaslik iliskisi
Ast-tist iliskisi

s

iS TATMINI

4

|

iS TATMINSIZLIiGi

Disiik isgiicii devir hizi

Mecburiyet diizeyinde devamsizlik orani

Ise devamsizlik

Yiiksek Isgoren Devir Hiz1

Yiiksek diizeyde verimlilik
T"sgérenin isine kars1 baglilig
Orgiit hedeflerine daha kolay giidiilenme

Hastalik v.b sikayetler
Giidiilenme eksikligi

Kaynak: Erdogan, 1994: 379; Akinci, 2002: 6’dan uyarlanmistir.

Kigsisel faktorler: Kisisel faktorler; kisilik, egitim, yetenek, zeka, beceri, yas, ise

uyum, degerler vb. pek ¢ok faktérden meydana gelen, bireyin isteki ve ¢evresindeki
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beklentilerini sinirlayan faktorlerden olugsmaktadir (Erdogan, 1994: 379; Akinci, 2002:
6).

Sosyal faktorler: Sosyal faktorler; is arkadaslari ile iliski, grup calismasi,
normlar, informal yapilar ve etkilesim firsatlarini icermektedir. Calisma grubunun
dogasi is tatmini iizerinde etkili olmakta, dost, rakip is arkadaslari, bireysel ¢alisanlara
1 memnuniyetinin bir kaynagi1 olarak, calisma grubu, bireysel calisana bir destek,

rahatlik, tavsiye ve yardim kaynagi olarak hizmet etmektedir (Luthans, 1995: 127).

Kiiltiirel faktorler: Kiiltirel faktorler; temel tutum, deSer ve inanglari
kapsamaktadir. Yapilan pek ¢ok arastrma ile is tatminini belirlemede kiiltiirel
farklhiliklarin onemli bir rolii oldugu goriilmekte ve bu c¢alismalar ile tatmin
farkliliklarinin  ¢esitli sebepleri farkli kiiltiirel perspektiflere ve is goriislerine
atfedilebilmektedir (Saari ve Judge, 2004: 397). Kiiltiirel faktorlerden bir digeri olan
tutum, bireyin canli-cansiz, soyut-somut ¢evresindeki her seye karsi sahip oldugu 6n

egilimdir (Gliney, 2015: 14).

Orgiitsel faktorler: Orgiitsel faktorler, orgiitiin yapisi ve biiyiikligii, formal
yapisi, insan kaynaklari uygulamalar1 Orgiitiin uyguladigi iicret sistemi ve terfi
politikalarmin adil ve beklentileri karsilayacak diizeyde olmasi (bireyin el ettigi licret
bireyin ekonomik beklentilerinin karsilayabilirligi ve bireyin istedigi bir iist goreve
terfi imkanin varligi) (Kolasa, 1969: 455), calisan iliskileri, isin dogasi, teknoloji,
liderlik gozetim ve stilleri (denetim, i§ tatmininde orta derecede onemli bir kaynak
olup, oOrgiitte siipervizoriin teknik yardim ve davranigsal destek sunma kabiliyetini
ifade etmekte, astin ne kadar iyi calistigin1 kontrol etmek, bireye tavsiye ve yardim
saglamak ve isci ile kisisel ve resmi diizeyde iletisim kurmak gibi yontemlerle kendini

gostermektedir (Luthans, 1995: 127; Erdogan, 1994: 376).

3.7. Is Tatmini Sonuclan

Orgiitlerde  karsilasilan bazi  orgiitsel davranislarm, is tatmin  veya
tatminsizliginin sonucu oldugu distiniilmekte ve Ozellikle pek c¢ok arastirmact is
tatminin Orgiitlerin refahi tizerinde 6nemli bir etkiye sahip olan davranislarla alakal

oldugunu gdstermek iizere c¢aba sarf etmislerdir. Bu cabalar bilhassa is tatminin
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orgiitteki degiskenler iizerine endise verici potansiyel etkileri nedeniyle Onemli

goriilmektedir (Spector, 1996: 232).

Is tatmin diizeyi diisik oldugundaki orgiit iizerinde ki olumsuz etkiler
belgelenebilmektedir. Son yillarda yiiriitiilen arastirma sonuclar1 incelendiginde
yiiksek i tatmin diizeyine sahip bireylerin diger calisanlara nazaran daha iyi hem
fiziksel hem =zihinsel sagliga sahip olma, yeni isle ilgili gorevleri daha c¢abuk
o0grenebilme, is kazalarinda azalma ve sikayetlerin diismesi, is arkadaglarma ve
miisterilere yardim etme, daha fazla isbirligi icinde olmak gibi pek ¢ok olumlu etkiyi

de ortaya koymaktadir (Luthans, 1995: 128-13).

Her ne kadar is tatmini konusuna iliskin bu sekilde s6ylemler olsa dahi halen
cogu Orgiitte is tatmini kavrami c¢ok fazla dnemsenmeyen bir konu olabilmektedir.
Dolayisiyla, bu tarz orgiitlerde yoneticilerin ¢alisanlarin ¢alisma hakkindaki tutum ve
duygularmi anlama ve gelistirmenin 6nemini gormeleri zorlagsmakta ve yiiksek
tatminsizligin yasandig1 orgitlerde (Wagner III ve Hollenbeck, 1998: 107) is
degistirme, kacis, sesini yiikseltme, baglilik ve kayitsizlik bigiminde ortaya
cikmaktadir (Silah, 2005: 128).

Yukarida ki agiklamalar dikkate alindiginda orgiitlerde is tatminine iliskin farkl
sonuglar ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Bu nedenle 6rgiit {izerinde ortaya ¢ikan ig tatmin
ya da tatminsizlik sonu¢larinin minimuma indirilebilmesi ve durumun o6rgiit lehine

cevrilebilmesi i¢in mevcut durumun tespit edilmesi gerekmektedir.

Greenberg ve Baron’e gore yukarida tartisilan is tatminsizliginin olumsuz
sonuglar1 dikkate alindiginda, ilk olarak memnuniyeti arttrmanin ve isteki
memnuniyetsizligi onleme yollarnin ortaya konma ihtiyaci dogmakta, Is tatminin
artirmak i¢in neler yapilabilir? sorusunu sorarak oneriler sunulmalidir. Cilinkii tatmin,
bireyin kendi i¢inde arzulanan bir sonu ifade etmektedir. Is tatmin diizeyini arttirmak
iizere calisanlara adil licret verilmesi, denetim kalitesinin gelistirilmesi, orgiitsel giicii
kontrol altina almak, insanlari, ilgileriyle uyumlu islerle eslestirmek seklinde Oneriler

sunulmaktadir (Greenberg ve Baron, 1997: 188-189).
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3.8. Hizmetkir Liderlik Algilamalarimin Orgiitsel Ozdeslesme Ve Is
Tatmini Uzerine EtKisi

Liderin, hizmetkar lider olup olmadig1 kendisi dahil iiyeleri (takipgileri)
tarafindan nasil anlasilacaktir? Greenleaf’in hizmetkar liderlik kavramina iliskin ilk
ii¢ serilik kitaplarinmn birincisi olan ve 1970 yilinda yayimlanan Hizmetkar Liderlik
kitabinda bu soruya verilecek net ve kesin bir cevabin olamayacagini ancak, hizmetkar
liderin etrafinda bulunan insanlara yapacagi net etkisinin varligi ile etrafinda bulunan
insanlar1  gelistiren, tiiketen veya etkisiz biri olarak tanimlanmasi yoluyla
belirlenebilecegini ve hizmetkar liderin hizmetkarliginin mutlaka liderlikten Once

gelmesi gerektigini belirtmektedir (Greenleaf, 1970).

Sekil- 3. 6’e gore hizmetkar liderin 6zellikleri ve orgiitsel sonuclar birbirleri ile
etkilesim i¢indedir. Bu durumu Dierendonck, asagidaki Sekil- 3.6’daki bir sekil
araciligiyla aciklamaktadir (Dierendonck, 2011: 1234).

Sekil- 3. 6: Hizmetkar Liderlik Modeli
Kendini
Gergeklestirme
Yiiksek Kalitede Uyenin is tutumlart:
Kiiltiir: Lider-iiye Iliskisi: -Baglihik
-Gii¢ mesafesi * Etkileme -Gliglendirme
-Insani yonelim Saygl -Is tatmini
Katki -Katilim
Hizmetkar Liderlik Sadakat
Ozellikleri ﬁ Performans:
Giiglendirme ve insanlari -Orgiitsel
Hizmet etme g?rlistirme Vatandashk
ihtivact evazu Davranigi
H;rz?fetev ¢ | ~ Otantiklik bl Psikolojik iklim: -Takim Etkinligi
Gegirme Kisilerarasi 'kabul -Giiven Orgiitsel son}l'gla}r:
Motivasyonu Rehbfil‘llk' .. -Adalet - Suirdurilebilirlik
Sorumlu Yoneticilik -Kurumsal sosyal
sorumluluk
Kisisel 6zellikler:
-Benlik belirleme

-Ahlaki idrak gelisimi
-Idraki gelismislik

—— T—

Kaynak: Dierendonck, 2011: 1233

Yukaridaki Tablo- 3.6’e gore ¢ekirdek formu etkileyen Onciiller hizmetkar
liderin kisisel ozellikleri olan benlik belirleme, ahlaki idrak gelisimi ve idraki
gelismiglik ile liderin ic¢inde yetistigi kiiltiirtin etkileri olan gii¢ mesafesi ve insani

yonelimdir. Dierendonck, daha sonra hizmetkar lider ve {iyeleri arasindaki iligkide
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onemli roller iistlenen etkileme, saygi, katki ve sadakat kavramlar1 ile psikolojik
iklimin 6geleri olan giiven ve adaleti tanimlamis olup bilinen anlamlar1 disinda farkl
bir anlam yiiklememistir. Dierendonck’a gore hizmetkar lider ve tiyeleri konumunda
olan ¢alisanlar arasindaki bu etkilesim ¢aliganin is tutumuna, orgiit performansina ve
orglitiin stirdiirtilebilirligi ve sosyal sorumluluk anlayisina yansiyacaktir (Dierendonck,

2011: 1244-1247).

He ve Brown son donemdeki arastirmalarda calisanlarin 6zdeslesmesinin
artmasmin liderlik ve sosyal etkilesim faktorleri dahil kisiler arasi etkilesim ve
dinamik faktorlerden etkilendiginin belirlendigini belirtmiglerdir. He ve Brown bu
konuda Avolio, Walumbwa ve Weber tarafindan 2009 yilinda yapilan arastirmada
orgiitsel Ozdeslesme dahil liderlerin iiyelerinin kimligine sekil vermede etkili
olduklarmin, calisanlarin orgiitlerdeki giinliik is hayatlarinda 6nemli bir role sahip
olduklarinin tespit edildigini ve orgiitsel 6zdeslesmenin doniistimcii liderlik dahil etik
liderlik gibi bir¢cok liderlik tipi ile pozitif bir etkilesim i¢inde bulunduklarinin
belirlendigini ifade etmislerdir (He ve Brown, 2013: 17).

Ote yandan Orgiitsel ozdeslesme ile liderlik arasinda bir iliski var midur?
sorusuna Ashforth vd., 6zdeslesme ve liderlik arasindaki iliskinin Van Knippenberg ve
Hogg tarafindan 2003 yilinda liderlik acisindan, Lord ve Brown tarafindan ise 2004
yilinda ¢alisanlar agisindan arastirildigmi ancak, calismalarin  bunlarla smirh
olmadigmi belirtmislerdir. Ashforth vd. 6zdeslesme ve liderlik literatiiriindeki en
onemli gelismenin Hogg tarafindan 2001 yilinda yapilan ¢alisma oldugunu, ¢alismanin
sosyal kimlik ve kendini tanima teorilerine dayandigmi ve liderlik algilamalarinda
anahtar degisken olarak grup prototipikliginin teorik olarak ele alindigini ifade
etmiglerdir (Ashforth vd., 2008: 338). Ayrica is tatmini ve liderlik iliskisi iizerine yerli
ve yabanci literatiirde pek cok arastirmaya (Saleem 2015; Eren ve Titizoglu 2014;
Tanriverdi ve Pasaoglu 2014; Kiliclar ve Diizgiin 2014; Baltac1 vd. 2014; Braun vd.
2013; Mihalcea 2013 gibi) rastlanmaktadir.



91

DORDUNCU BOLUM

KONAKLAMA iSLETMELERINDE HiZMETKAR LiDERLIK
ALGILAMALARININ ORGUTSEL OZDESLESME VE IS TATMINI
UZERINE ETKISINI OLCMEYE YONELIK BiR ARASTIRMA

Arastirmanin ilk ti¢ béliimiinde liderlik kavrami ve teorileri, hizmetkar liderlik
teorisi, orgiitsel 6zdeslesme ve is tatmini kavramlari, hizmetkar liderlik algilamalarinin
calisanlarin Orgiitsel O6zdeslesme ve is tatmini tiizerindeki etkisi konular1 teorik

baglamda incelenmistir.

Arastrmanm bu boliimiinde c¢alisanlarm hizmetkar liderlik algilamalarinin
orgiitsel 6zdeslesme ve is tatminleri {izerindeki roliinii belirlemeye yonelik olarak
gerceklestirilmis bir arastirma ve bu arastirmanin sonuglari1 degerlendirilmektedir.
Dolayisiyla, arastrmanm dordiinci boliimiinde arastirmanin amaci ve Onemi,
arastirilmak istenen hipotezler, drneklem grubu ve arastirmanin uygulama modeli

hakkinda bilgi verilmektedir.

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Liderligin orgiit ortamindaki 6nemli roliine ragmen orgiit kuramcilar: tarafindan
cesitli perspektiflerden (6rnegin, islem/doniistim, lider-tiyelik degisimi) liderlik stil ve
kuramlar1 pek ¢ok kez calisilmis olmasina ragmen hizmetkar liderlik teorisinin nadiren
orgiitsel davranis alaninda arastirildigi goriilmektedir (Ma ve Qu, 2011: 2).

Bir lideri anlayabilmek i¢in ilk olarak iiyeleri {izerindeki rolii {izerinde
calisilmas1 gerekmektedir. Ciinkii liderligin temel 6zelligi, lider ile tiyeleri arasindaki
bag ifade etmektedir. Ustelik iiyeler liderin kisilik, faaliyet ve tutumlarindan biiyiik
Olgiide etkilenmekte ve iiyelerin bireysel oOzellikleri de liderin etkinligini
etkilemektedir. Lider, {iyelerinin tek tip Ozelliklere, isteklere ve beklentilere sahip
olmadigint aksine her bir iyenin farkli bir kisilige sahip oldugunu aklindan
cikarmamalidir. Bdylece lider tyelerinin cesitli 6zelliklere sahip grup oldugunu
varsayarak hareket etmeli ve liderlik vasiflarmni bu dogrulta da ydnlendirmelidir

(Westerbeek ve Smith, 2005: 57).
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Zira hizmet isletmelerinin en temel 6zelligi emek yogun yapilar olmalaridir.
Bununla birlikte hizmet sektorii iginde yer alan turizm isletmelerinin somut ve soyut
ozelliklere sahip bir iiriine sahip olusu, sezonluk is ve talep yogunlugu, agir rekabet
kosullari, teknolojik gelismeler, miisteri istek ve beklentilerinde hizli degisiklikler
turizm isletmelerinde liderlik tarzin1 ¢ok daha 6nemli kilmakta (Akbaba ve Erenler,

2008: 22) ve bu isletmelerde insan odakli liderlik tarzina ihtiyaci arttirmaktadir.

Bilhassa 1ilgili kurumlarda liderin davranis ve kisisel 0Ozellikleri liderin
izleyicilerini derin bir bigimde etkilemekte, giliniimiiz is ortami1 ve dniimiizdeki yillarda
diirtistlik ve cesaretle yol gosterebilecek liderlerin artan ihtiyaci g6z Oniine
alindiginda, ¢alisanlarin bakimi ve gevre yonetimini kolaylastiran, giiven ve saygin bir
kiiltlir ile etik davranmay1 tesvik eden bir yiikselen liderlik felsefesini kesfetmek
uygun goriinecektir. Diger bir deyisle, hizmet sunan isletmeler i¢in kiiresel c¢apta ki
uygulamalar ilk olarak Robert Greenleaf (1977) tarafindan sunulan hizmetkar liderlik
perspektifi, dogrudan hizmet mikemmelligi olusturma ve “misafirperverlik”
saglamaya odaklanan bir endiistriye yon verme vaadini gdsterecektir (Brownell, 2010:

363-364).

Dannhauser, hizmetkar liderlik teorisinin liderin Oncelikle calisanlarin
ihtiyaclari, istekleri ve davranmiglar1 iizerinde yogunlastigini ve olumlu ydnde
etkilemeye ¢alistigini, liderin bu yonde davranmasi sonucunda iiyelerin basarili, mutlu,
gelisen ve biiyiiyen kisiler haline geleceklerini ve sonug olarak bu anlayisa sahip yeni
hizmetkar liderlerin yetisebileceginin miimkiin oldugunu ve bu sonucun elde
edilmesinde hizmetkar liderlerin kuvvetli ahlaki ve etik degerlere, varsayimlara ve
prensiplere sahip olmalarmin etkili oldugunu belirtmektedir (Dannhauser, 2007: 1-10).
Ote yandan &rgiitlerde is tatmini ve drgiitsel 6zdeslesme diizeyleri de dnem arz eden
diger faktorler arasindadir. Ciinkii ¢alisanlarin sahip olduklar1 is tatmini ve orgiitsel

0zdeslesmeleri sebep olduklari etkiler ile dikkate alinmas1 gerekmektedir.

Calisanlarin is tatmin diizeylerinin yiiksek ya da diisiik olmas1 farkli orgiitsel
sonuglara neden olmaktadir. Diisiik diizeyde bir is tatminine sahip bir calisan is
yavaglatma, diisiik verimlilik, motivasyon eksikligi, is disiplinsizligi dolayisiyla

orgiitteki rekabet giiciiniin olumsuz etkilenmesi, varlimi siirdiirememesi ve en
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nihayetinde faaliyetlerini sonlandirmaya sebep olabilecek etkilere yol agmaktadir. Ya
da tam tersi bir durumda yiiksek bir ig tatmin diizeyine sahip bir ¢alisanin ruhsal,
zihinsel, fiziksel sagligi {izerinde olumlu etkilere neden oldugu, bu baglamda
calisanlarin performaslarinda artis gozlenebilecegi ifade edilebilir (Baltaci, 2014’den
Aktaran: Eren ve Yalcintas, 2017: 854). Ciinkii is tatmini ¢alisan ve orgiitlere iligkin
isgoren devir hiz1 ve devamsizlik ile korelasyonlar gostermekte, is tatminsizligi ayni
zamanda ise ge¢ kalma, sendikalasma, sikayet, uyusturucu gibi kotii aligkanliklar ve
emeklilik karar1 da dahil olmak {izere pek ¢ok davranisla iliskili oldugu goriilmektedir
(Saari ve Judge, 2004: 398). Ki o6zellikle konaklama isletmelerinde is giicli devir hizi
olduk¢a yiiksek olmasi ciddi maliyet problemlerine neden olmaktadir (Porter vd.,

1974; Mobley,1982; Tiitiincii ve Demir, 2002°den Aktaran: Pelit ve Oztiirk, 2010: 54).

Orgiitlerde is tatminine neden olan faktdrlerden biri olan ve orgiitte yol actigi
etkiler agisindan is tatmini kadar 6nem arz ettigini diisiindiigiimiiz bir diger kavram

orgiitsel 6zdeslesme kavramudir.

Ashforth vd. ise 6zdeslesmenin bireyler iizerinde bir gruba ait olma, kendini
gelistirme, temel insan ihtiya¢larindan birini karsilamanin yaninda kendini tanima gibi
diger psikolojik olumlu etkileri oldugunu da belirtmektedirler. Ashforth vd.,
0zdeslesmenin orgiitler lizerindeki olumlu etkilerinin; isbirligi, yiiksek ¢aba, katilim,
orgiite faydali kararlarin alinmasi, i¢sel motivasyon, gorev performansi, bilgi
paylasimi, koordineli hareket etme, is degistirmenin azalmasi, is tatmini, orgiitsel
vatandaslik davramglarimin sergilenmesi, is stresinin azalmasina yardimci olma,
orgiitiin daha iyi kontrol edilmesi ve savunulmast gibi ¢ok farkli konularda uzun bir

liste olusturdugunu belirtmektedirler (Ashforth vd., 2008: 335-336).

Diger yandan Orgilitsel Ozdeslesme bireyin yalnizca inanglarmi degil
davranislarin1 da etkilemektedir. Bu asama da bireye algilama mantig1 yardimci
olmaktadir. Clinkii bireyler kendi algilar1 ve davranislar1 arasinda tutarlilik saglamaya
motive edilmektedirler. Orgiitle giiclii 6zdeslesme, iiyeleri orgiitiin gelecekteki
yasayabilmesi ile uyumlu hale getirmektedir. Insanlar orgiitleriyle giiglii bir sekilde
0zdeslesme yasadiklarinda kendilerinin hayatta kalma hissi, orgiitiin hayatta kalmasina

bagl olarak gerceklesmektedir. Bu baglant1 en az iki etkiye sahiptir. Bunlardan ilki,
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kisileraras1 dinamikleri icermekte ve giiclii 6zdeslesme, Orgiitte grubun bir parcasi
olarak oOrgiit iyeleriyle artan isbirligini ve iliye olmayanlarla rekabetin artmasini
saglamaktadir. Ikinci olarak ortaya ¢ikan etki, iiyeler, is arkadaslarma ve orgiite
katkida bulunan goérevlere yonelik ilave caba gosterilmesidir. Bir iiyenin orgiitsel
0zdeslesme seviyesi gii¢lii oldugunda, bireyin Orgiit iiyesi olma arzusu, grup ici ve
grup dist dinamiklerden olusan bir model olusturmaya yardimci olmaktadir. Boylece
orgiitle giiclii bir sekilde 6zdeslesen bireyler, kendi kendini ilgilendiren seylerden ¢ok
tiim orglite fayda saglayan gorevlere odaklanacaktir (Dutton vd., 1994: 242-255).

O halde orgiitlerde lider ile {tiyeleri arasindaki iliski karsilikli paylasim ile
kurulmakta, ¢alisanlarin orgiitlerinde ortaya koyduklar1 pozitif ¢iktilar bu siirece bagh
olmaktadir. Bu durumda liderin sergileyecegi liderlik tarzi, ¢calisanlari pozitif ¢iktilar:
iizerinde dogrudan etkili olup, calisanlarin orgiitlerine katkilarin1 en st seviyede

sunmasinda azimsanmayacak bir rol tagimaktadir.

Bu baglamda arastirmanin amaci, ¢alisanlarin hizmetkar liderlik algilamalarinin
orgiitsel 6zdeslesme ve is tatminleri iizerine etkisini tespit etmek, hizmetkar liderlik
algilamalar1 ile orgiitsel 6zdeslesme ve is tatmini arasindaki iliskiyi sorgulamak ve
hizmetkar liderlik algilamalarmin ¢alisanlarin orgiitsel 6zdeslesme ve is tatminlerini

anlamli diizeyde aciklayip agiklamadigini belirleyerek, ilgili alana katki sunmaktir.

Ozellikle sahip oldugu 6zellikler itibariyle konaklama isletmelerindeki basari,
yoneticilerin ve c¢alisanlarin sergileyecekleri performanslar1 ile dogrudan iligkili
olacaktir (Taskiran, 2006: 172). Bu durumda hizmetkar liderlik, sektoriin ihtiyaglarina
cevap verebilecek en uygun liderlik modeli olacag: diisiincesiyle arastirmanin konusu
hizmetkar liderlik algilamalarmin orgiitsel 6zdeslesme ve is tatmini iizerine etkisinin
turizm sektoriinde yer alan konaklama isletmeleri agisindan degerlendirilmesi olarak

belirlenmistir.

Bu nedenle oncelikle Hizmetkar liderligin ¢alisanlar iizerindeki etkisi nedir?,
Hizmetkar liderligin ¢alisanlarin orgiitsel ozdeslesmeleri ve ig tatminleri tizerinde bir
etkisi var midir? sorularinin cevaplarinin olumlu olup olmadiginin agikliga

kavusturulmasi gerekmektedir. Bu konudaki pek ¢ok calisma hizmetkar liderligin
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iiyeleri iizerinde pozitif ¢iktilar yaratigi yoniindedir. Arastirma da farkli bir tlke
Tiirkiye’de ve hizmet sektoriinde ayni sonuglarm varligi arastirilmaktadir. Ciinki
calisanlarin orgiitteki liderlik stilinden, eger varsa hizmetkar liderlikten etkilenecekleri
ve bu liderlik tarzinin c¢alisanlarin is tatmini ve Orgiitsel 6zdeslesme hissiyatlarina

olumlu yonde etkide bulunacagi tahmin edilmektedir.

Arastirmanmn Konya il ve ilgelerinde gerceklestirilmesinin nedeni; bdlgenin
Tirkiye turizm sektoriinde ekonomik deger yaratma potansiyeli, bélgeye gelen turist
sayisinin fazla olmasi, yeni konaklama isletme sayisindaki artis, konaklama
isletmelerinde personel devir hizinin ¢ok yiliksek olmasi, ayni zamanda turizm
sektoriinlin sagladigi dogrudan ve dolayl istthdam olanaklari, ulusal gelir i¢indeki
payl, cari islemler dengesi tizerindeki etkisi, 55 farkli sektorle etkilesim halinde olmasi
yaninda tlkemizin ve Tirk kiiltiirinlin yabancilara tanitilmasinda 6nemli islevlere

sahip olmasi nedeniyle secilmistir.

4.2. Literatiirde Yapilan Cahsmalar

Calismanin ikinci ve tglincii boliimlerinde modeller halinde kapsamli bir
bicimde agikladigimiz hizmetkar liderlik teorisi, orgiitsel 6zdeslesme ve is tatmini
hakkinda yerli ve yabanci olmak iizere pek c¢ok c¢alisma bulunmaktadir. Ancak
hizmetkar liderlik teorisi diger teorilere nazaran daha yeni olmasi itibari ile ¢alisma
sayis1 yerli kaynaklarda yeterince bulunmamaktadir. Ayrica bugiine kadar
gerceklestirilen calismalarda modeller arasinda genis kapsamda bir kiyaslama

sunulmadigi da goriilmektedir.

Literatiirde hizmetkar liderlik teorisine iligkin gergeklestirilen g¢aligmalardan
bazilar1 sunlardir: Greenleaf (1970), Spears (2003, 2004, 2010), Keith (2017), Boyum
(2006), Anderson (2008), Wallace (2007), Wong ve Davey (2007), Brown ve Bryant
(2015), Laub (1999, 2003), Russel ve Stone (2002), Patterson (2003), Winston (2003),
Waddell (2006), Page ve Wong (2000), Dierendonck (2011), Sendjaya (2015),
Dannhauser (2007), Ehrart (2004), Dennis ve Bocernea (2005), Aslan ve Ozata
(2011), Erkutlu ve Chfra (2015), Guillaume (2013), Liden vd. (2008), Barbuto ve
Wheeler (2006), Washington vd. (2006), Dierendonck ve Nuitjen (2011), Preiss
(2014), Bakan ve Dogan (2012) ve Urii (2013) calismalarinda hizmetkar liderlik
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teorisine iliskin modeller 6ne siirmiisler ve hizmetkar liderligin degerlendirilmesine
yonelik Olgekler ortaya koymuslardir. Zhang vd. (2012), Mayer vd. (2008), Caliskan
vd. (2013) arastirmacilar da calismalarin da hizmetkar liderligin orgiitlerdeki pozitif

etkileri lizerine cesitli hipotezler gelistirmislerdir.

Bununla birlikte konuya iliskin Yiiksek Ogretim Kurumu veri tabaninda yer alan
yiiksek lisans ve doktora tez caligmalarindan bazilari ise sunlardir: Tiirkmen 2016
yilinda yapmis oldugu yiiksek lisans tezinde ortaokul yoneticilerinin gostermis oldugu
hizmetkar liderlik davraniglarmin 6gretmenlerin Orgiitsel baglhliklar1 iizerindeki
etkisini arastrmistir. Tirkmen calismasinda hizmetkéar liderlik davranist gosteren
yoneticilerin 6gretmenlerin Orgiitsel baglhliklar1 {izerinde olumlu etki yarattig:
sonucuna varmistir (Tirkmen, 2016). Temiz, ilkokul yoneticilerinin hizmetkar liderlik
davranislarm1 degerlendirmeye yonelik gergeklestirdigi yiiksek lisans tezinde
hizmetkar liderde bulunmasi gereken 6zellikleri ifade etmistir (Temiz, 2016). Akdol
(2015) doktora tezinde hizmetkar liderligin is tatmini iizerine etkisinde lider iiye

etkilesiminin kismi bir arac1 rolii oldugunu tespit etmistir.

Dal (2014), hizmetkar liderlik ve lider iiye etkilesimini degerlendirdigi yiiksek
lisans c¢alismasinda hizmetkar liderlik ile lider iiye etkilesimi arasinda anlamli ve
pozitif bir iligki tespit etmistir. Yilmaz (2013), hizmetkar liderlik ve orgiitsel baglilik
konusu tizerine gelistirdigi yiiksek lisans tezinde hizmetkar liderligin orgiitsel baglilik

iizerinde etkili oldugunu belirtmistir.

Coskunlar, belediye de gorev yapan yoneticiler lizerinde yaptig1 yliksek lisans
tez arastrmasinda yoOneticilerin hizmetkar liderlik rollerine yonelik personel
goriiglerini almig ve c¢alisanlarin yOneticilerini ne diizeyde hizmetkar lider olarak
gordiiklerini tespit etmistir (Coskunlar, 2011). Akyiiz 2012 yilinda hizmetkar liderlik,
orgiitsel adalet, Orgiitsel vatandaslik ve performans konularini inceledigi doktora
tezinde orglitsel adaletin hem hizmetkar liderlik hem o6rgilitsel vatandaslik davranisi
hem de c¢alisan performans: iligkisinde ara degisken etkisi gosterdigini tespit etmistir

(Akyiiz, 2012).
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Duyan ise yine 2012 yilinda imalat sektoriinde gergeklestirmis oldugu doktora
tezinde hizmetkar liderligin caligma yasam kalitesi ve ¢alisan iyilik hali tizerindeki
etkilerini incelemis, arastirma sonucunda kavramlar arasinda anlamli bir iliskinin

bulundugunu tespit etmistir (Duyan, 2012).

4.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirma da kullanilan metodoloji, 6rneklem seg¢imi, verilerin toplanmasi ve
veri toplama aracglari, islem ve doOniis orani, arastirma modeli basliklarindan
olusmaktadir. Ayrica kurulan model baglaminda hipotezler gelistirilmis ve hipotezleri

test etmek tlizere veri analiz yontemleri belirlenmistir.

4.3.1. Orneklem Biiyiikliigiiniin Tespit Edilmesi ve islem-Doniis Oram

Arastirmanm evrenini Tiirkiye’de faaliyet gosteren konaklama igletmeleri
calisanlar1 olusturmaktadir. Ancak, belirlenmis olan evrende ki ¢alisanlara ulagma
olanagmin olamamasi ve veri toplama siirecinde karsilasilan maliyet, zaman, hizli
sonu¢ elde etme gibi kisitlar nedeniyle orneklem yapilmasi uygun goriilmiistiir.
Arastirmanm Orneklemi olarak Konya il merkezinde ve ilgelerindeki konaklama

isletmeleri ¢alisanlar1 olusturmaktadir (Altunisik vd., 2007: 123-132).

Tirkiye Kiiltlir ve Turizm Bakanligi’nin 2017 yili verilerine gére Konya ili ve
ilgelerinde turizm isletme belgeli 36 konaklama tesisi bulunmaktadir. Bu
isletmelerdeki oda sayis1 3018 ve yatak sayis1 6031 olarak kayitlara gegmistir (Tiirkiye
Kiiltiir ve Turizm Bakanligi, 2017).

Turizm ve seyahat diinyanin ¢ogu lilkesinde 6nemli ekonomik faaliyetler olarak
kabul edilmektedir. Ciinkii sektoriin ekonomiye dogrudan (konaklama, eglence,
ulastirma, yiyecek icecek) ve dolayli (seyahat ve turizm yatirim harcamalari, satin
almalarm etkisi, hiikiimetin kollektif seyahat ve turizm harcamalar1) sekillerde 6nemli

oranda katkis1 bulunmaktadir (WTTC, 2017: 2).

Diinya Seyahat ve Turizm Konseyi (WTTC) verilerine goreTiirkiye’de seyahat
ve turizmin GSYIH'ye dogrudan katkis1 2016 yilinda 87.9 milyar TRY (% 4.1'i) iken
2017'de bu oranin % 2.0 artarak 89.7 milyara ¢ikmasi beklenmektedir. Bu 6ncelikle
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oteller, seyahat acentalar1 havayollar1 ve diger yolcu tasimmaciligi gibi endiistriler

tarafindan tiretilen ekonomik faaliyetleri kapsamaktadir (WTTC, 2017).

Dolayisiyla, sektoriin genel ekonomiye katkisi 6nemli boyutlardadir. Sektoriin
GSYIH dogrudan katkisi son yillarda %5 civarinda iken toplam katkis1 %12,9’a
yiikselmektedir. Bu genel katkiya paralel olarak sektoriin istthdama dogrudan katkisi
2016 yilinda ortalama %8,1 iken bu oranin 2017 yilinda %7,8’e diismesi
beklenmektedir (WWTTC, 2017). Yogun geng¢ niifusa sahip iilkemizin istthdam

imkanlarinin azaldig1 bir ortamda sektoriin 6nemi dikkate alinmak zorundadir.

Yillar itibariyla incelendiginde turizm gelirlerinin dis ticaret a¢igini Onemli
Olciide finanse ettigi goriilmektedir. 2015 yilinda dis ticaret agiginin yaklasik yarisi
turizm gelirleriyle karsilanmistir. 2015 yilinda ugak diisiiriilmesi nedeniyle Rusya ile
yasanan gerginlik ve giivenlik sorunlar1 algis1 turistlerin smirlarimizdaki gelismelerin
etkisiyle gelmemeyi tercih etmeleri nedeniyle yasanan kriz sadece sektordeki

orgiitlerde degil ekonominin tiimiinde hissedilmistir.

Kiiltiir ve Turizm Bakanlhi§1 ve Tiirkiye Otelciler Federasyonu (TUROFED)
verilerine gore 2014 yilinda 34.305.903.000 ABD dolar1 gelir saglayan sektor kriz
nedeniyle 2015 yilinda 31.464.777.000 dolar, 2016 yilinda 22.107.440 dolar, 2017
(ocak-eyliil) 20.174.468 dolar gelir saglayabilmistir.

Ayrica sektorde bulunan oOrgiit calisanlar1 miisteriler ile giinlik iletisimde
bulunmak, konaklama, yiyecek, icecek ve eglence gibi konularda ortaya ¢ikabilecek
sorunlart1 ¢6zmek zorundadirlar. Hizmetin sunumu ve kalitesi ile miisterinin
memnuniyeti arasida gecen siire cok kisadir, hatta hi¢ yoktur. Iyi uyku uyuyamayan
veya yemegi begenmeyen konuk sikdyetini aninda yonetime bildirebilmektedir.
Yoneticiler ve liderler de bu yap1 igerisinde Orgiit ve c¢alisanlarmi idare etmek
zorundadirlar. Ayrica miisteri memnuniyetinin temel basar1 kistast oldugu bir

sektorde, ¢alisanlarin 1y1 bir egitim seviyesinde olmasi gerektigi de agiktir.

Bu arastirmanin evrenini olusturan konaklama isletmelerindeki c¢alisanlarin
sayist tam olarak bilinmemektedir. Bu nedenle evren bilinmediginden o6rneklem

biiyiikliigiiniin belirlenmesi i¢in Chia ve Qu, 2008 tarafindan kullanilan n=22.(p.q)/e?
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formuliinden yararlanilarak 6rneklem biiyiikligli 385 kisi olarak hesaplanmistir. Bu
calismada Orneklem blyiikligli 385 olarak belirlendikten sonra istenen Orneklem
biiytikligline ulagsmak i¢in arastrmaci tarafindan Konya ilindeki konaklama
isletmelerinin (veya otellerin) yildiz sayilar1 ve tahmini olarak c¢alisan personel
sayilarma gore tesadiifi olmayan 6rneklem yontemlerinden kolayda 6rnekleme ile s6z
konusu konaklama isletmeleri calisanlarina toplam 620 anket dagitilmistir.
Orneklemin evreni iyi temsil etmesi gerektigi g6z oniinde bulundurularak miimkiin
oldugunca farkli isletmelerdeki ¢alisanlara ulasilmaya caligilmistir. Buna karsin
arastirmaya konu olan ¢alisanlardan gelen 420 anketten eksik ve cevaplanamayan
anketler cikarildiktan sonra bilimsel acidan kullanilabilir toplam 379 anket (analiz
birimi) elde edilmistir. Anketlerin geri doniis oran1 %61,1°dir. Bu oran 6rneklemin
evreni temsil etme giiclinliin yeterli oldugunu gostermektedir (Lewis & Harvey,

2001°den Aktaran: Kaplan, 2013: 97).

4.3.2. Verilerin Toplanmasi ve Veri Toplama Araclar

Arastrmada veri toplama yOntemi olarak anket yontemi kullanilmastir.
Arastirmada hizmetkar liderligin algilanmasi amaciyla Dierendonck ve Nuijten (2011:
252-255) tarafindan gelistirilen ve Tiirk¢e’ye Duyan ve Van Dierendonck (2014: 13)
tarafindan uyarlanan 6lcek; orgiitsel 6zdeslesme i¢in Mael ve Ashforth 1992 yilinda
gelistirilen ve Tiizin (2006: 113-133) tarafindan Tiirkge’ye uyarlanan oOlgek; is
tatmininin degerlendirilmesi i¢in Hackman ve Oldham 1975’e ait Sesen ve Basim
(2010) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan 6lgek kullanilmis ve 50 ¢alisan iizerinde pilot

bir uygulama gerceklestirilmistir.

Anket formu toplam doért boliimden olusmaktadir. Ik boliim demografik
faktorlere iliskin bilgilerden olusurken; ikinci boliim hizmetkar liderlik algilamalarina,
ticlincli bolim 1is tatmini ve dordiincii boliim oOrgiitsel 6zdeslesme sorularmin
bulundugu o6lceklerden meydana gelmektedir. Arastirmada katilimcilarin - anket
formundaki ifadelere katilim diizeylerini belirlemek amaciyla 6’1 likert tipi 6lcek
kullanilmistir (1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Kismen
Katilmiyorum, 4= Kismen Katiliyorum, 5= Katiliyorum, 6= Kesinlikle Katiltyorum).

Arastirmada kullanilan anket formu Ek- 3’de sunulmustur.
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Arastirma da oncelikle hizmetkar liderligin ¢alisanlarca degerlendirilmesinin,
algilanmasmin  Olgiilmesi  ilk asamayr olusturmaktadir. Hizmetkar liderligin
Olgiilebilmesi i¢in ilk yapilmast gereken islem ise hizmetkar liderin hangi
ozelliklerinin hizmetkar liderligin varligini temsil ettiginin belirlenmesi ve sonra da bu
Ozelliklerin  c¢alisanlar tarafindan degerlendirilmesinin  Olg¢lilmesi  asamasina
gecilmesidir.  Farkli  hizmetkar liderlik teorilerden anlasilacagi tizere, tiim
akademisyenlerin tiizerinde uzlastigi tek bir hizmetkar lider Ozellikleri listesi
bulunmamaktadir. Ayrica hizmetkar lider ozelliklerinin istatistiki degerlendirme
acisindan anlaml birer degisken olmalar1 ve birbirleri arasinda gegiskenlik olmamasi
da sarttr. Bu nedenle farkli teorileri esas alan farkli degerlendirme modelleri
gelistirilmis olup ayn1 hususlar is tatmini ve Orgiitsel 6zdeslesme konulari icin de

gecerlidir.

Dierendonck ve Nuijten (2011) tarafindan gelistirilen hizmetkar liderlik 6lcegi,
Duyan ve Dierendonck tarafindan yapilan c¢alismada kullanmilmis ve Tiirkge’ye
uyarlanmig ve gecerlilik ile giivenilirliginin dogrulayict faktor analizi yontemiyle test

edildigi belirtilmistir (Duyan ve Dierendonck, 2014: 18-19).

Duyan ve Dierendonck anketin ¢alisan iyilik hali ile iliskilerin analiz edildigini,
fakat otantiklik faktorii c¢ikarildiktan sonra 7 oOzellik ve 26 maddeden olusan
versiyonunun kullanilmasma istatistiksel olarak karar verdiklerini, ¢ilinkii otantiklik
Ozelliginin Tiirkiye i¢in anlasilmasi zor kavramlardan biri oldugunu ve bunun nedenin
Tiirkiye’deki yiiksek giic mesafesinden kaynaklandigini ifade etmisledir. Duyan ve
Dierendonck, giic mesafesi yiiksek olan {iilkelerde otantiklik kavraminin pek anlasilir
ve yaygm olmamasi, kullannmmm makul olmadiginin bazi arastirmalardan da
anlagilabildigini (Antonakis ve Leanne, 2002) ve olgegi gelistiren kisilerle yapilan
goriismeler sonucunda otantiklik boyutunun anketin biitiiniinii agiklamakta diger
boyutlara nazaran daha az Onem tasidigi, Tiirkiye sartlarinda anlamindan ve
kullanilabilirliginden bir sey kaybetmeyecegi kanaatine varilmasi nedeniyle anketten
cikarildigini ve 7 boyut ve 26 maddeden olusan 6lcek ile devam etme karar1 alindigini

belirtmiglerdir (Duyan ve Dierendonck, 2014: 13).
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Ancak, otantiklik 6zelligi turizm sektoriinden onemli bir kavram oldugu i¢in
hizmetkar liderligin degerlendirilmesi anketinde bu 06zelligin kalmasma karar

verilmistir.

Ikinci bir degisken olarak yer alan orgiitsel 6zdeslesme degiskenine ait olan
degerlendirme araci ise ampirik uygulamalarda en sik kullanilan orgiitsel 6zdeslesme
Olgeklerinden bir1 olan Mael ve Ashforth (1992) tarafindan gelistirilen 6 ifadeli
olgektir. Olgek toplamda 6 ifadeli likert tipi bir dlgekten meydana gelmektedir (Jones
ve Volpe, 2010: 6).

Tirkce’ye uyarlanmast Tiiziin (2006) tarafindan gerceklestirilmis olcek
arastirmamizda orgiitsel O6zdeslesme degerlendirme modeli olarak esas alinmistir.
Olgek Mael ve Ashforth (1992); Smidths ve digerleri (2001); Bhattacharya vd.,
(1995); Van Knipperberg ve Van Schie (2000) gibi pek cok arastirma da da yer
almistir (Tiiziin, 2006: 113-133).

Ote yandan ilgili yazinda, arastirmacilar arasinda is tatmini kavrammin tanimi
konusunda genel bir goriis birligi olmasina ragmen, kavramin 6l¢timii hakkinda tam
bir goriis birligi s6z konusu degildir (Pmnar vd., 2008: 152-153). Bireyler, islerinin
cesitli yonlerine karsi ¢ok farkli tutumlara sahip olduklar1 i¢in onlarin ise iliskin
yaklagimlarmi1 degerlendirmenin diisiiniildiigii kadar kolay olmadigi bir gercektir.
Ayn1 zamanda kisiler ¢ogu kez tutumlar1 konusunda tamamen acik olmayip,
hissettikleri seylerin ¢ogunu kendilerine saklayabilmekte dahasi kisilerin sahip oldugu
tutumlar bazen o kadar karmasik olabilir ki birey hissettiklerini paylagmaya istekli olsa
dahi, bunlar1 tutarli bir bi¢imde ifade etmekte zorlukla karsilasabilmektedir. Tiim bu
zorluklar karsisinda, sosyal bilimciler yillar i¢inde, is tatminini sistematik bir sekilde
tyilestirmek icin gilivenilir ve gegerli araglar tasarlayarak gelistirmeye calismiglardir

(Greenberg ve Baron, 1997: 180-187).

Hackman ve Oldham, 1975 yilinda ki ¢alismalarinda Is Tammlama Endeksi
olceginin dzellikleri ve kullanimlarmi ortaya koymuslardir. Olgek, baslica iki amaci
gerceklestirmeyi hedeflemektedir. Bunlar mevcut islerin calisanlarin motivasyonunu

ve tlretkenligini artrmak icin yeniden tasarlanip tasarlanamayacaklarini (ve nasil
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tasarlayacaklarmi) belirlemek ve is degisikliklerinin ¢alisanlarin {izerindeki etkilerini
degerlendirmektir. Olgek, is tasarimmin is motivasyonunu nasil etkiledigine iliskin
spesifik bir teoriyi temel almakta ve objektif is boyutlari, bu boyutlardan kaynaklanan
bireysel psikolojik durumlari, ¢alisanlarin ise ve is yerine kars1 duygusal tepkilerini ve
bireylerin zenginlestirilmis islere cevap vermeye hazir olduklar1 yoniinde egilimlerini

ele almaktadir (Hackman ve Oldham, 1975: 159-170).

Olgek araciligryla hem calisanlarin hem de yoneticilerin is tatmin diizeylerini
dlemek miimkiin olmaktadir (Bilgi¢, 2008: 66-77). Olgegin Tiirkce’ye uyarlanmasi ise
Sesen ve Basim tarafindan 2010 yilindaki ¢aligmalar1 ile yapilmistir (Sesen ve Basim
2010°dan Aktaran: Cetin, 2011: 215). Arastrmamizda 6lgegin hem calisanlar hem de
yoneticiler i¢in uygulanabilir olmasi neticesinde Hackman ve Oldham (1975)

tarafindan gelistirilen 5 ifadeli 6l¢cek degerlendirme modeli olarak esas alinmustir.

4.3.3. Verilerin Analiz Yontemi

Konaklama isletmelerinde calisanlar agisindan hizmetkar lideerligin Orgiitsel
O0zdeslesme ve is tatmini iizerindeki etkilerine dair arastirmanin hipotezlerini test
etmek i¢cin basit dogrusal regresyon analizinden yararlanilmigtir. Arastirmada ayrica
istatistiksel analizlerde ankete katilan bireylere iliskin demografik tanimlamalar
Frekans (f) ve Yiizde (%) olarak verilmistir. Olgeklere iliskin anket giivenilirligi
Cronbach’s Alpha testi ile kontrol edilmis ve son olarak, arastirmada oOlceklerin

gecerliliklerini test etmek i¢in Dogrulayic1 Faktor Analizi uygulanmstir.

4.3.4. Arastirma Modeli

Ayrmmtili bir sekilde gerceklestirilen yazin taramasi sonucunda bagimli ve
bagimsiz degiskenler dikkate alinarak gelistirilen arastrma modeli asagida Sekil-

4.1°de sunulmaktadir.
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Sekil- 4. 1: Arastirma Modeli

H1

ORGUTSEL
OZDESLESME

HIiZMETKAR
LIiDERLIK

Arastirma, tiiketicilerin ve Orgiitiin ortaklar1 dahil olmak Tlzere diger
paydaslarinin algilamasina gore oOrgiitte hizmetkar liderligin bulunup bulunmadiginin

arastirilmasi ile ilgilenmemektedir.

Arastirmada, hizmetkar liderlik operasyonel tanimi kapsaminda kullanilmas,
orgiit liderlerinin g¢alisanlara karsi tavirlar1 anket yardimiyla oOlgiilerek hizmetkar
liderligi tanimlayan karakteristik 6zelliklerin ¢alisanlar tarafindan liderlik davranisi
algilamas1 olarak degerlendirilmeye calisilmistir. Calisanlarin  hizmetkar liderlik
algilamasi ile hem is tatmini hem de Orgilitsel 6zdeslesme arasinda bir korelasyon,
pozitif bir iliski olup olmadig1 arastirilacaktir. Buna gore iki farkli varsayimda
bulunulmakta ve hizmetkar liderlik bagimsiz degisken (etkileyen), is tatmini
(etkilenen) ve oOrgiitsel 6zdeslesme (etkilenen) bagimli degiskenler olarak kabul
edilmektedir. Bu dogrultuda hazirlanan model esas alinarak caliymada asagidaki

hipotezler test edilecektir.

Arastirma Hipotezleri:

Ornegin Dannhauser, hizmetkér liderlik anlayisinmn iiyeleri iizerinde olumlu
duygular hissetmesine ve gelismelerine katkida bulundugunun ve gelisen pozitif
duygularin olumlu davranislarin gelismesi yoniinde etkide bulundugu varsayiminin
kabul edilmesinin ve bir model olarak sunulmasmin dogru olacagini ve lyelerin

gelismelerine katkida bulundugunun kabul edilmesinin hakli olacagini belirtmektedir.
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Ancak, Dannhauser bu pozitif etkilerin potansiyel faydalarmmin biiyiik Olciide test
edilmedigini, arastirmacilar ve akademisyenler tarafindan pozitif sistematik etkinin
ayrmtili bir sekilde arastirilmasi gerektigini ileri siiren ¢ok sayida akademisyenin

bulundugunu belirtmektedir (Dannhauser, 2007: 1-10).

Dolayisiyla, daha 6nce yapilmis olan ¢alismalar (Akddl, 2015, Zhang vd., 2012
gibi) dikkate alindiginda; calisanlarin hizmetkar liderlik algilamalarinin calisanlar
iizerinde pozitif etkilere yol acacagi; bu pozitif etkiler arasinda orgiitsel 6zdeslesme ve
is tatminin de olabilecegi varsayilmis ve buna iliskin asagidaki arastirma hipotezleri

gelistirilmistir:
MODEL 1

Hipotez 1: Calisanlarin hizmetkar liderlik algisi orgiitsel 6zdeslesme’yi pozitif

etkilemektedir.

Hipotez 2: Calisanlarin hizmetkar liderlik algist i tatmini’ni pozitif

etkilemektedir.

MODEL II: Hizmetkar Liderligin Alt boyutlarimin Orgiitsel Ozdeslesme
Uzerine Etkisine Iliskin Gelistirilen Hipotezler:

Hipotez 1.: Hizmetkar liderligin alt boyutlarindan giiclendirme boyutu orgiitsel
0zdeslesme’yi pozitif etkilemektedir.

Hipotez 1,: Hizmetkar liderligin alt boyutlarindan geride durma boyutu 6rgiitsel
0zdeslesme’yi pozitif etkilemektedir.

Hipotez 1.: Hizmetkar liderligin alt boyutlarindan hesap verebilirlik boyutu
orgiitsel 6zdeslesme’yi pozitif etkilemektedir.

Hipotez 14: Hizmetkar liderligin alt boyutlarindan affetme boyutu orgiitsel
0zdeslesme’yi pozitif etkilemektedir.

Hipotez 1.: Hizmetkar liderligin alt boyutlarindan cesaret boyutu oOrgiitsel
0zdeslesme’yi pozitif etkilemektedir.

Hipotez 1;: Hizmetkar liderligin alt boyutlarindan otantiklik boyutu 6rgiitsel

0zdeslesme’yi pozitif etkilemektedir.
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Hipotez 1,: Hizmetkar liderligin alt boyutlarindan tevazu boyutu Orgiitsel
0zdeslesme’yi pozitif etkilemektedir.
Hipotez 1n: Hizmetkar liderligin alt boyutlarindan sorumlu ydneticilik boyutu

orgiitsel 6zdeslesme’yi pozitif etkilemektedir.

MODEL III: Hizmetkir Liderligin Alt boyutlarimin Is Tatmini Uzerine
Etkisine Iliskin Gelistirilen Hipotezler:

Hipotez 2.: Hizmetkar liderligin alt boyutlarindan giiclendirme boyutu is
tatmini’ni pozitif etkilemektedir.

Hipotez 2,: Hizmetkar liderligin alt boyutlarindan geride durma boyutu is
tatmini’ni etkilemektedir.

Hipotez 2.: Hizmetkar liderligin alt boyutlarindan hesap verebilirlik boyutu is
tatmini’ni pozitif etkilemektedir.

Hipotez 24: Hizmetkar liderligin alt boyutlarindan affetme boyutu is tatmini’ni
pozitif etkilemektedir.

Hipotez 2.: Hizmetkar liderligin alt boyutlarindan cesaret boyutu is tatmini’ni
pozitif etkilemektedir.

Hipotez 2¢: Hizmetkar liderligin alt boyutlarindan otantiklik boyutu is tatmini’ni
pozitif etkilemektedir.

Hipotez 2,: Hizmetkar liderligin alt boyutlarindan tevazu boyutu is tatmini’ni
pozitif etkilemektedir.

Hipotez 2y: Hizmetkar liderligin alt boyutlarindan sorumlu yoneticilik boyutu is

tatmini’ni pozitif etkilemektedir.

4.4. Arastirma Bulgulan

379 kisiye uygulanan ve 41 adet 6 smfli likert tipi sorudan olusan anketin
giivenilirliginin analiz edilmesi i¢in Cronbach’in Alfa Istatistigi testi uygulanmustir.

Elde edilen sonuglar asagidaki Tablo- 4.1°de verilmistir;,
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Tablo- 4. 1: Olgeklere iliskin Giivenilirlik Analiz Sonuclar

Boyut Cronbach Alfa Madde Sayisi
Hizmetkar Liderlik 0,941 30
e Giiclendirme 0,965 7
o Geride Durma 0,922 3
e Hesap Verebilirlik 0,954 3
o Affetme 0,877 3
e (Cesaret 0,909 2
e Otantiklik 0,855 4
e Tevazu 0,909 5
e  Sorumlu Yoneticilik 0,876 3
Orgiitsel Ozdeslesme 0,970 6
is Tatmini 0,967 5

Tablo- 4.1°e gore 13 gorenler tizerinden Olciilmek istenen dlgeklere ait giivenirlik
degerleri hesaplanmis ve tiim Olgeklerin yeterli diizeyde giivenilirlige sahip oldugu
belirlenmistir. Anketin parametrik ve parametrik olmayan istatistiksel yontemlerin

uygulanmasi i¢in elverisli oldugunu ifade etmektedir.

4.5. Dogrulayic1 Faktor Analizi

Ankette Onsel olarak belirlenen faktorlerin uygun olup olmadigini tespit
edebilmek i¢in SPSS Amos 21™ araciligiyla dogrulayict faktor analizi testi
uygulanmis ve sonuglar asagida verilmistir. Oncelikle kullanilan faktdr yapist Sekil-

4.2°deki gibidir;



107

Sekil- 4. 2: Faktor Yapisi

Mw
Thke
[}A

NG

Sekil- 4.2°deki faktor yapisina gore yapilan analizler sonucunda elde edilen

model ¢iktilar1 agagida Tablo- 4.2, Tablo- 4.3°de verilmektedir.



Tablo- 4. 2: Olgiim Modeline Iliskin DFA Sonuglar
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Model NPAR CMIN DF P  CMIN/DF
Default 168 1808.967 734 000 2.465
model
Saturated 902 000 0
model

NFI RFI IFI TLI
Model Deltal rhol Delta2  rho2 CFI
Default model ,906 ,890 942 932 942
Saturated model 1,000 1,000 1,000

LO HI

Model RMSEA 9 90 PCLOSE
Default model ,062 059 066 ,000
Independence model ,238 ,235 241 ,000
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Tablo- 4. 3: Standardize Edilmis Faktor Yiikleri Sonuclari

Estimate
Gucl <--- guclendirme ,884
Guc2 <--- guclendirme 911
Guc3 <--- guclendirme ,930
Guc4 <--- guclendirme ,910
Guc5 <--- guclendirme ,847
Guc6 <--- guclendirme ,876
Guc7 <--- guclendirme ,900
Geri3 <--- Geridedurma ,856
Geri2 <--- Geridedurma ,907
Geril <--- Geridedurma ,921
H3 <--- Hesapverebilirlik ,936
H2 <--- Hesapverebilirlik ,954
H1 <--- Hesapverebilirlik 915
Ters_A3 <--- Affetmek ,790
Ters A2 <--- Affetmek ,814
Ters_Al <--- Affetmek 915
C2 <--- Cesaret ,874
Cl <--- Cesaret ,954
03 <--- Otantiklik ,955
02 < Otantiklik ,469
01 < Otantiklik 774
T3 <--- Tevazu ,895
T4 <--- Tevazu ,597
T5 <--- Tevazu ,689
Té6 <--- Tevazu ,959
T7 <--- Tevazu ,966
S1 <--- Sorumluyoneticilik ,755
S2 <--- Sorumluyoneticilik 927
S3 <--- Sorumluyoneticilik ,840
iS1 <emm Istatmini ,903
is2 <--- Istatmini 912
is3 <--- Istatmini ,924
is4 <--- Istatmini ,948
IS5 <emm Istatmini ,931
001 < Orgutselozdeslesme ,849
002 < Orgutselozdeslesme 917
003 < Orgutselozdeslesme ,940
004 < Orgutselozdeslesme ,946
005 < Orgutselozdeslesme ,957
006 < Orgutselozdeslesme ,905
04 < Otantiklik 918

Tablo- 4.2, Tablo- 4.3’deki sonucglara gore tiim katsayilarin kabul edilebilir
deger olan 0,30’dan (Kline, 1994’den Aktaran: Duyan ve Dierendonck, 2014: 14-18)
biiyiik oldugu; Uyum 1iyiligi indeksi degerlerinin (CMIN/DF= 2,465), CFI= 0,942 ve
RMSEA= 0,062 oldugu, 6nsel faktorlerin dogrulandigi ve uygun faktor yapisini temsil

ettigi tespit edilmis ve analizlere devam edilebilir oldugu belirlenmstir (Bayram, 2010;
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Yilmaz ve Celik, 2009; Hu ve Bentler, 1999; Joreskog ve Sorbom, 1993; Bentler,
1990; Dunn vd., 1993’den Aktaran: Duyan ve Dierendonck, 2014: 14-18).

4.6. Demografik Bulgulara iliskin Istatistikler

Anketin katilimcilarma iliskin demografik bilgileri igeren veriler asagidaki

Tablo- 4.4’de gosterilmistir;

Tablo- 4. 4: Demografik Degiskenlere iliskin Frekans (f) ve Yiizde (%) Dagilimlar

Demografi Say1 Oran
Kadin 163 43,0%
Cinsiyet Erkek 216 57,0%
Toplam 379 100,0%
Bekar 182 48,0%
Medeni Durum Evli 197 52,0%
Toplam 379 100,0%
ilk-ortaégetim 9 2,4%
Lise 93 24,5%
Egitim Durumu Onlisans 101 26,6%
Lisans 160 42,2%
Lisansiistii 16 4,20%
Toplam 379 100,0%
1-5 Y1l 122 32,2%
] 6-10 Y1l 149 39,3%
Mes“;‘:ﬁ;"sma 1115 Yl 56 14,8%
16 Y1l ve Uzeri 52 13,7%
Toplam 379 100,0%
18-25 Yas Arasi 131 34,6%
26-30 Yas Arasi 128 33,8%
Yas Gruplar: 31-35 Yas Arasi 64 16,9%
36-40 Yas Arasi 45 11,9%
41-65 Yas Arasi 11 2,9%
Toplam 379 100,0%

Demografik verileri gosteren Tablo- 4.4 incelendiginde katilimcilarm %57’ sinin
erkek, %43’niin kadin oldugu ve bunlarin %48 bekar, %52’sinin evli oldugu
goriilmektedir. Tablo- 4.4’e gore katilimcilarmm agirlikli egitim grubunun lisans
egitimine %42,2 sahip kisilerden olustugu, %2,4’niin ilk-ortadgretim, % 24,5’ nin lise,
%26,6’sm1in Onlisans, %4,20’sinin ise lisansiistii egitime sahip oldugu tespit edilmistir.
Katilimcilara ait agirlikli kidemin 6-10 yil %39,9 ile 1-5 yil %32,2 calisanlardan
olustugu, 11-15 yil kideme sahip olanlarin %14,8, 16 yil ve {izeri kideme sahip
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calisanlarin sayis1 ise %13,7°dir. Katilimcilarin  %34,6’sinin  18-25 yas arasi,
%33,8nin 26-30 yasa arasi, %16,9’nun 31-35 yas arasi, %11,9’nun 36-40 yas arasi,

%2,9’nun ise 41-65 yas araliginda oldugu goriilmiistiir.

4.7. Korelasyon Analizleri

Hizmetkar liderlik, orgiitsel 6zdeslesme ve is tatmini boyutlarina iligkin yapilan

korelasyon analizi sonucu olusan Tablo- 4.5 asagida verilmektedir.

Korelasyon analizi, birden fazla degisken arasinda bulunan iliskinin derecesi ve
yoniinii sunan istatistiki bir teknik olup, aralikli/oranli 6lgekler icin Pearson tarafindan
gelistirilen Pearson korelasyon katsayisi (1) iki de§isken arasindaki dogrusal iliskinin
derecesini sunmaktadir. Korelasyon smama tekniginde korelasyon katsayist yani r
degeri -1 ve +1 degerleri arasindadir ve eger iki de§isken arasindaki iliski tam bir
negatiflik tagiyorsa -1, iki degisken arasindaki iligski tam bir pozitiflik tasiyorsa katsay1
+1 degeri ile ifade edilmelidir. Ya da degiskenler arasinda herhangi bir iliski

bulunmuyorsa bu durumda r degeri 0’a esit (r=0) olacaktir (Tekin, 2009: 105-106).

Tablo- 4. 5: Pearson Korelasyon Analizi

Boyutlar bl b2 b3 b4 b5 b6 b7 b8 b9 b10 b1l

bl 1

b2 ,709%* 1

b3 LA465%*%  256%* 1

b4 ,333%% 403%* - 145%* 1

b5 ,139%% 261%* - 104*  |117* 1

b6 L008%*  478%*  546%*%  107* ,193** 1

b7 ,084%%  508%* - 419%*  DT4¥E DRTHET22k* 1

b8 ,030%*  577*%  350%*%  297** 241*%* 614** [73]** 1

b9 L903%%  775%% - 541%%  404** 303** 810** ,869** [795%* 1

b10  ,787** [5O7** 432%*  265%*% [103* ,684** [729** |718**  g2I** 1

b11 ,J61%%  609%* - 435%*%  295%* (0,078 ,663** ,688** ,696** 801** ,899** ]

**p<0,01, [Hy: pr = 0 (k. Korelasyon katsayisi anlamsizdir)]
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Giglendirme (b1)
Geride Durma (b2)
Hesap Verilebilirlik (b3)
Affetme (b4)

Cesaret (b5)

Otantiklik (b6)

Tevazu (b7)

Sorumlu Yoéneticilik (b8)
Hizmetkar Liderlik (b9)
Is Tatmini (b10)
Orgiitsel Ozdeslesme (b11)

Tablo- 4.5’de gosterilen Pearson korelasyon analizi sonuglarma gore hizmetkar
liderlik algilamasi ile is tatmini (r= 0,821; p<0,01), hizmetkar liderligin alt
boyutlarindan giliclendirme boyutu ile is tatmini (r= 0,787; p<0,01), geride durma ile is
tatmini (r= 0,597; p<0,01), hesap verebilirlik ile i tatmini (r= 0,432; p<0,01), affetme
ile is tatmini (r= 0,265; p<0,01), otantiklik ile is tatmini (r= 0,684; p<0,01), tevazu ile
is tatmini (r= 0,729; p<0,01), sorumlu yoneticilik ile is tatmini (r= 0,718; p<0,01)

arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iliskiler oldugu saptanmastir.

Hizmetkar liderlik algilamasi ile orgiitsel 6zdeslesme (= 0, 801; p<0,01),
hizmetkar liderligin alt boyutlarindan giiglendirme boyutu ile orgiitsel 6zdeslesme (r=
0,761; p<0,01), geride durma ile Orgiitsel 6zdeslesme (r= 0,609; p<0,01), hesap
verebilirlik ile orgiitsel 6zdeslesme (r= 0,435; p<0,01), affetme ile orgiitsel 6zdeslesme
(r= 0,295; p<0,01), otantiklik ile orgiitsel 6zdeslesme (r= 0,663; p<0,01), tevazu ile
orgiitsel 6zdeslesme (r= 0,688; p<0,01), sorumlu yoneticilik ile orgiitsel 6zdeslesme

(r=0,696; p<0,01) arasinda pozitif yonlii ve anlaml1 bir iligkiler oldugu saptanmistir.

Korelasyon analizinden hizmetkar liderlik boyutunun orgiitsel 6zdeslesme ve is
tatmini boyutlarina olan etkisini aragtrmak i¢in regresyon analizleri uygulanmis ve

sonuglar asagida verilmistir.

4.8. Regresyon Analizleri

Regresyon analizi, bir degiskenin bir baska degisken/degiskenler olan
bagimliligmi inceleyen analiz yontemidir. Dolayisiyla regresyon analizi agiklayici

degisken/degiskenler araciligiyla bagimli/yanit degiskendeki toplam degisimi
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Olgmektedir. Arastirma da yer alan basit dogrusal regresyon modeli ise yanit/bagimli
degiskende meydana gelen toplam degisimi acgiklamak amaciyla agiklayici bir
degiskenin kullanilmas1 yontemi olarak ifade edilirken; birden fazla agiklayici
degiskenin var oldugu model ise ¢oklu regresyon modeli seklinde ifade edilmektedir

(Erol, 2013: 263-264).

4.8.1. Hizmetkar Liderlik Algisinin Orgiitsel Ozdeslesme Uzerine Etkisi

Hizmetkar liderlik ile orgiitsel 6zdeslesme arasindaki iliskilere dair hipotezi test
etmek amaciyla basit dogrusal regresyon analizi uygulanmistir ve sonuglar asagida

Tablo- 4.6’da verilmistir.

Tablo- 4. 6: Hizmetkar Liderlik Algilamasinin Orgiitsel Ozdeslesme Uzerine Etkisi
Regresyon Analizi Sonuclari

Standartlastirilmamis Standartlastirilnms

Katsayilar Katsayilar
Degiskenler t p
1] Std. Hata 1]
Sabit -,505 ,157 -3,222 0,001
Hizmetkéar Liderlik 1,199 ,046 ,801 25,983 0,000

p<0.01 F=675,091 R’= 0,641 Bagimli Degisken: Orgiitsel Ozdeslesme (TOLERANS: 1; VIF: I;
DURBIN WATSON: 1,813)

Tablo- 4.6°daki regresyon analizi sonuglarina gore; hizmetkar liderlik bagimsiz
degisken orgiitsel 6zdeslesmenin bagimli degisken olarak girdigi Model I istatistiksel
acidan anlamlidir (R?>= 0,641; F1:375= 675,091; p<0.01).

Modelde aciklayici degisken olan hizmetkar liderlik bagimli degisken olan
orgiitsel 6zdeslesmedeki varyansin %64,1’ini agikladig1 gorilmektedir. Arastirma
bulgularma gore; hizmetkar liderligin (B= 0,801; p<0.01) orgiitsel 6zdeslesme
iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugu anlasilmaktadir. Bu nedenle H1

hipotezi desteklenmektedir.
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4.8.2. Hizmetkar Liderlik Alt Boyutlarmin Orgiitsel Ozdeslesme Uzerine
Etkisi

Hizmetkar liderlik alt boyutlar1 ile 6rgiitsel 6zdeslesme arasindaki iliskilere dair
hipotezleri test etmek amaciyla basit dogrusal regresyon analizi uygulanmis ve

sonuglar agsagida Tablo- 4.7°de verilmistir.

Tablo- 4. 7: Hizmetkar Liderlik Alt Boyutlarimn Orgiitsel Ozdeslesme Uzerine Etkisi
Regresyon Analizi Sonuclari

Standartlastirilmamis Standartlastiriing

Katsa Katsayilar Katsayilar t p
yilar

B Std. Error B
Sabit ,152 ,205 0,744 ,458
Giic¢lendir

,371 ,053 ,361 6,947 ,000
me
Geride

,083 ,050 ,074 1,659 ,098
Durma
Hesap

,020 ,038 ,020 518 ,605
Ver.
Affetme ,042 ,038 ,038 1,103 ,271
Cesaret -,123 ,033 - 119 -3,714 ,000
Otantiklik ,180 ,056 ,156 3,231 ,001
Tevazu ,128 ,062 ,109 2,080 ,038
Sorumlu

,310 ,053 ,262 5,811 ,000
Yoneticilik

p<0,01 F=102,985 R’= 0,683 Bagimh Degisken: Orgiitsel Ozdeslesme; Tolerans degerleri:
0,311;0,423;0,57;0,712;0,822,0,361,0,306,0,413)

Regresyon analizi sonuglarmma gore; Model II’deki VIF degerleri 1,216- 3,265
arasinda yer almaktadir. Bu degerler en {ist sinir olarak kabul edilen 10’dan olduk¢a
disiiktiir. Modeldeki en diisiik tolerans degerinin ise 0,57 oldugu gézlenmekte olup,
bu deger en alt smir olan 0,10’dan yiiksektir. Dolayisiyla modelde coklu baglanti
sorununa rastlanmamustir. Ayrica modelde Durbin-Watson katsayist 1,915 oldugu

gozlenmekte ve bu durumda otokorelasyon sorunun da rastlanmamaistir.
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Tablo- 4.7°deki regresyon analizi sonuclarna gore; hizmetkar liderligin alt
boyutlarinin bagimsiz degisken, orgiitsel 6zdeslesme bagimli degisken olarak girdigi

Model II istatistiksel agidan anlamlidir (R?= 0,683; Fs.378= 102,985; p<0.01).

Modelde aciklayic1 degiskenler olan hizmetkar liderlik algilamasmin alt
boyutlariin bagimh degisken olan orgiitsel 6zdeslesmesindeki varyansin %68,3 linii
acikladig1 goriilmektedir. Arastrma bulgularina gore; hizmetkar liderligin alt
boyutlarindan olan giiglendirmenin (B= 0,361; p<0.01) orgiitsel 6zdeslesme iizerinde
pozitif ve anlamli bir etkiye; otantikligin (= 0,156; p<0.01) orgiitsel 6zdeslesme
iizerinde pozitif ve anlamhi bir etkiye; tevazunun (B= 0,109; p<0.01) orgiitsel
0zdeslesme iizerinde pozitif ve anlaml bir etkiye; sorumlu yodneticiligin (f= 0,262;
p<0.01) orgiitsel 6zdeslesme {iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugu

anlasilmaktadir. Bu nedenle H1., H1g, H1,, H1y hipotezleri desteklenmektedir.

Buna karsilik geride durmanmn (f= 0,074; p>0.01); hesap verebilirligin (B=
0,020; p>0.01); affetmenin (= 0,038; p>0.01) orgiitsel 6zdeslesme ilizerinde pozitif
ama anlamli olmayan bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Bu ylizden H1b, H1,,
H14 hipotezleri desteklenmemektedir. Ayrica cesaretin (= -0,119 p<0.01); orgiitsel
0zdeslesme tlizerinde negatif ancak anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.

Dolayisiyla H1. hipotezi desteklenmemistir.

4.8.3. Hizmetkar Liderlik Algisinin Is Tatmini Uzerine Etkisi

Hizmetkar liderlik ile is tatmini arasindaki iligskilere dair hipotezi test etmek
amaciyla basit dogrusal regresyon analizi uygulanmistir ve sonuglar asagida Tablo-

4.8’de verilmistir.
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Tablo- 4. 8: Hizmetkar Liderlik Algisimn Is Tatmini Uzerine Etkisi Regresyon Analizi
Sonuglari

Standartlastirilmamis Standartlastiriinmg
Katsayilar Katsayilar
Katsayilar t p
1] Std Hata 1]
Sabit -,678 ,145 -4,685 ,000

Hizmetkar

1,191 ,043 ,821 27,951 ,000

Liderlik

p<0,01 F= 781,245 R’= 0,674 Bagimli Degisken: Is Tatmini (TOLERANS:1; VIF:1; DURBIN
WATSON: 1,837)

Tablo- 4.8°deki regresyon analizi sonuglarina gore; hizmetkar liderlik bagimsiz
degisken is tatminin bagimh degisken olarak girdigi Model I istatistiksel acidan
anlamlidir (R?= 0,674; F1.378= 781,245; p<0.01).

Modelde agiklayici degisken olan hizmetkar liderlik bagimli degisken olan is
tatminindeki varyansin %67,4’linii agikladig1 goriilmektedir. Arastrma bulgularina
gore; hizmetkar liderligin (= 0,821; p<0.01) is tatmini lizerinde pozitif ve anlamli bir

etkiye sahip oldugu anlagilmaktadir. Bu nedenle H2 hipotezi desteklenmektedir.

4.8.4. Hizmetkar Liderlik Alt Boyutlarinin Is Tatmini Uzerine Etkisi

Hizmetkar liderlik alt boyutlar: ile is tatmini arasindaki iliskilere dair hipotezi
test etmek amaciyla basit dogrusal regresyon analizi uygulanmistir ve sonuglar asagida

Tablo- 4.9°da verilmistir.
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Tablo- 4. 9: Hizmetkér Liderlik Alt Boyutlarimin Is Tatmini Uzerine Etkisi Regresyon
Analizi Sonuclari

Standartlastirilmamis Standartlastiriinms

Degiskenle Katsayilar Katsayilar ¢ P
r
1] Std. Hata 1]

Sabit ,168 ,184 ,912 ,362
Giiclendir

,437 ,048 ,438 9,106 ,000
me
Geride

-,001 ,045 -,001 -,015 ,988
Durma
Hesap
Verilebilirl  -,025 ,034 -,026 -, 728 ,467
ik
Affetme -,019 ,034 -,017 -,542 ,588
Cesaret -,102 ,030 -,101 -3,414 ,001
Otantiklik ,143 ,050 ,128 2,856 ,005
Tevazu ,215 ,055 ,188 3,884 ,000
Sorumlu

,304 ,048 ,265 6,344 ,000
Yoneticilik

p<0,01 F=127,167 R’= 0,728 Bagumli Degisken: Is tatmin diizeyi;
0,311;0,423;0,57;0,712;0,822,0,361,0,306,0,413)

Tolerans Degerleri:

Regresyon analizi sonuglarmma gore; Model I1I’deki VIF degerleri 1,216- 3,265

arasinda yer almaktadir. Bu degerler en {ist sinir olarak kabul edilen 10’dan olduk¢a

disiiktiir. Modeldeki en diisiik tolerans degerinin ise 0,57 oldugu gézlenmekte olup,

bu deger en alt smir olan 0,10°dan yiiksektir. Dolayisiyla modelde coklu baglanti

sorununa rastlanmamustir. Ayrica modelde Durbin-Watson katsayist 1,910 oldugu

gozlenmekte ve bu durumda otokorelasyon sorunun da rastlanmamistir.

Tablo- 4.9°daki regresyon analizi sonuclarina gore; hizmetkar liderligin alt

boyutlarinin bagimsiz degisken, is tatmini bagimli degisken olarak girdigi Model II1
istatistiksel agidan anlamhidir (R?= 0,728; Fs.378= 127,167; p<0.01).
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Modelde aciklayic1 degiskenler olan hizmetkar liderlik algilamasmin alt
boyutlarmin bagimli degisken olan is tatminindeki varyansin %72,8’ini agikladigi
goriilmektedir. Arastirma bulgularina gore; hizmetkar liderligin alt boyutlarindan olan
gliclendirmenin (B= 0,438; p<0.01) is tatmini iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye;
tevazunun (f= 0,188; p<0.01) is tatmini iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye; sorumlu
yoneticiligin (f= 0,265; p<0.01) is tatmini {izerinde pozitif ve anlamh bir etkiye sahip
oldugu anlasilmaktadir. Bu nedenle H2,, H2,, H2j, hipotezleri desteklenmektedir.

Buna karsilik geride durmanin (f= 0,074; p>0.01); hesap verebilirligin (B=
0,020; p>0.01); affetmenin (= 0,038; p>0.01); otantikligin (B= 0,128; p>0.01) 13
tatmini lizerinde pozitif ama anlamli olmayan bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir.
Bu yiizden H2b, H2., H24, H2s, hipotezleri desteklenmemektedir. Ayrica cesaretin (=
-0,101 p<0.01); is tatmini lizerinde negatif ancak anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit

edilmistir. Dolayisiyla H2. hipotezi desteklenmemistir.
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SONUC VE ONERILER

Arastirmada son yillarda gittikce 6nemi artan hizmetkar liderlik algilamalarmin
orgiitsel 6zdeslesme ve is tatmini tizerindeki etkileri kavramsal ve ampirik olarak ele
almmistir. Zira hizmetkar liderlerin sahip oldugu o6zellikler calisanlarda orgiitsel

0zdeslesme ve is tatmini olmak tizere bir¢ok pozitif orgiitsel ¢iktilara yol agmaktadir.

Bu nedenle ¢alismada g¢alisanlarin hizmetkar liderlik algilamalarinin orgiitsel
0zdeslesme ve is tatmini lizerindeki etkilerini analiz etmek i¢in arastirmanin érneklemi
olan Konya ili ve il¢elerindeki konaklama isletmeleri calisanlarindan elde edilen
verilerle basit dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Regresyon analizi sonuglarma
gore; calisanlarin hizmetkar liderlik algilamalarimin orgiitsel 6zdeslesme diizeylerinde
pozitif ve anlamh bir etkiye sahip oldugu ortaya konmustur. Hizmetkar liderlik ile
orgiitsel 6zdeslesme iligkisi konusunda elde edilen bulguyu daha 6nceki arastirmalarin
bulgular1 ile kiyaslamak i¢in konuya dair arastirmalara bakildiginda Ates (2015), bir
elektronik firma g¢alisanlar1 iizerinde gerceklestirdigi calismasinda hizmetkar liderlik
ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda pozitif bir iliski oldugunu; Vondey (2010)’in ABD’de
endiistri sektoriinde istthdam edilen kisiler iizerinde gerceklestirdigi calismasinda
hizmetkar liderlik davranisinin = orgiitsel vatandaslik davranmiglarini = kismen
ongordiigiinti ve kisilik orgiitlenmesine ve orgiitsel 6zdeslesmenin hizmetkar liderlik
ile orgiitsel vatandaslik davranis1 arasindaki iligkiyi kismen hafiflettigini; Dierendonck
ve Nuijten (2011), calismalarinda orgiitsel baglhlik ile hizmetkar liderlik arasinda
pozitif bir iliski oldugunu; Caligkan vd. (2013); Zhang vd. (2012); Baytok ve Ergen
(2013)’e ait arastirma sonuglarinda da hizmetkar liderlik ile Orgiitsel 6zdeslesme
arasinda pozitif iliskiye dair bulgular1 bulundugu ve bu arastirmalarin sonuglarmin

calismanin bulgularini destekleyici nitelikte olduklar1 tespit edilmistir.

Hizmetkar liderlik algilamasinin alt boyutlarindan giiclendirme ile Orgiitsel
Ozdeslesme arasindaki iligkiyi ortaya koyan regresyon analizi bulgularina gore;
giiclendirmenin orglitsel 06zdeslesme tiizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip

oldugu goriilmektedir.

Hizmetkar liderlik algilamasmin alt boyutlarindan otantiklik ile oOrgiitsel

0zdeslesme arasindaki iligkiyl ortaya koyan regresyon analizi bulgularmma gore;
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otantikligin orgiitsel 6zdeslesme iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugu

goriilmektedir.

Hizmetkar liderlik algilamasinin alt boyutlarindan fevazu ile orgiitsel 6zdeslesme
arasindaki iliskiyi ortaya koyan regresyon analizi bulgularina gore; tevazunun orgiitsel

0zdeslesme tizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir.

Hizmetkar liderlik algilamasmin alt boyutlarindan sorumliu yéneticilik ile
orgiitsel 0zdeslesme arasindaki iliskiyi ortaya koyan regresyon analizi bulgularina
gore; sorumlu yoneticiligin orgiitsel 6zdeslesme iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye

sahip oldugu goriilmektedir.

Hizmetkar liderlik algilamasinin alt boyutlarindan cesaret ile Orgiitsel
Ozdeslesme arasindaki iligkiyi ortaya koyan regresyon analizi bulgularmma gore;
cesaretin Orgiitsel 6zdeslesme iizerinde negatif ancak anlamli bir etkiye sahip oldugu

tespit edilmistir.

Hizmetkar liderlik algilamasi ile is tatmini arasindaki iliskiye odaklanan
regresyon analizi bulgularina gore; hizmetkar liderlik algilamalarinin is tatmini
lizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugu gériilmektedir. Is tatmini yazininda
konaklama isletmelerinde hizmetkar liderlik ile is tatmini iligskisi konusunda Pelit ve
Oztiirk (2010), otel isletmelerinde isgdrenlerin is doyumlarmin inceledigi ¢alismada
sehir otellerinde ¢alisan isgorenlerin is doyum diizeylerinin, sayfiye otel isletmelerinde
calisan igsgorenlerden daha yiliksek diizeyde oldugu ve isgorenlerin iy doyumlarinin
egitim diizeylerine gore farklilastigini; Eren ve Yalgintas (2017), hizmetkar liderlik ile
1 tatmini arasindaki iliskiyi bir havayolu sirketinde inceledigi hizmetkar liderlik ile is
tatmini arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iliski oldugunu; Topaloglu ve Yalgintas
(2017), belediyelerde hizmetkar liderlik boyutlar: ile is tatmini boyutlar1 arasinda
yiiksek diizeyde pozitif yonlii iligki oldugunu; Akdol (2015), hizmetkar liderligin is
tatminine etkisinde lider-iiye etkilesiminin kismi aracilik etkisinin oldugunu, Cetin
(2014), otel yoneticilerinin hizmetkar liderlik diizeyinin yiiksek oldugunu ve
hizmetkar liderligin biitiin boyutlarmin is tatmini tizerinde etkili oldugunu, Cerit

(2016), ogretmenler tizerinde yaptigr calismasinda hizmetkar liderlik ile is tatmini
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arasinda pozitif bir iliski oldugunu; Guillaume (2013), hizmetkar liderlik ile is tatmini
arasinda pozitif ve anlamli bir ilisgki oldugunu; Dierendonck ve Nuijten (2011),
calismalarinda is tatmini ile hizmetkar liderlik arasinda pozitif bir iliski oldugunu;
Mayer vd. (2008), c¢aligmalarinda Orgiitsel adaleti bu iligkilerin aracis1 olarak
inceleyerek, hizmetli liderlik ile takip¢i gereksinimi ve is tatmini arasmdaki iliskiyi
ampirik olarak incelediklerini ve hizmetkar liderlik ile is tatmini arasinda pozitif ve
anlaml bir iliski oldugunu tespit ettiklerini belirtmislerdir. Dolayisiyla s6z konusu

arastirmalarm bulgular1 bu ¢alismanin bulgularini1 destekleyici niteliktedir.

Hizmetkar liderlik algilamasinin alt boyutlarindan giiclendirme ile is tatmini
arasindaki iligkiyi ortaya koyan regresyon analizi bulgularia gore; gliclendirmenin is
tatmini ilizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Bu bulguyu
daha Onceki arastrmalarin bulgular1 ile kiyaslamak icin giiglendirme ile is tatmini
arasindaki arastirma sonuglarma bakildiginda Topaloglu ve Yalgintas (2017)’1n
belediyelerde yapmis oldugu ¢calismasinda giiclendirme ile is tatminini olusturan; i¢sel
ve digsal is tatmini arasinda yiiksek diizeyde pozitif yonlii ve anlamli bir iliski
oldugunu; Dierendonck ve Nuijten (2011)’nin g¢aligmalarinda giiglendirme ile is
tatmini arasinda pozitif yonlii ve giicli bir iliski oldugunu tespit etmislerdir.
Dolayisiyla s6z konusu arastirmalarin bulgular1 bu ¢alismanin bulgularini destekleyici

niteliktedir.

Hizmetkar liderlik algilamasinin alt boyutlarindan fevazu ile is tatmini arasindaki
iliskiyi ortaya koyan regresyon analizi bulgularma gore; tevazunun i tatmini iizerinde
pozitif ve anlamh bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Bu bulguyu daha onceki
arastirmalarin bulgular: ile kiyaslamak icin tevazu ile is tatmini arasindaki arastirma
sonuglarina bakildiginda Dierendonck ve Nuijten (2011)’nin ¢aligsmalarinda tevazu ile
1s tatmini arasinda pozitif yonli bir iliski oldugunu tespit etmislerdir. Dolayisiyla sz

konusu arastirmalarin bulgular1 bu ¢alismanin bulgularmi destekleyici niteliktedir.

Hizmetkar liderlik algilamasiim alt boyutlarindan sorumliu yéneticilik ile is
tatmini arasidaki iliskiyi ortaya koyan regresyon analizi bulgularina gore; sorumlu
yoneticiligin 1§ tatmini iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugu

goriilmektedir. Bu bulguyu daha 6nceki arastirmalarin bulgular1 ile kiyaslamak icin
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sorumlu yoneticilik ile is tatmini arasindaki arastrma sonuglarina bakildiginda
Dierendonck ve Nuijten (2011)’nin ¢alismalarinda sorumlu yoneticilik ile is tatmini
arasinda anlamli bir iliski tespit edilemedigi goriilmiistiir. Dolayisiyla s6z konusu
arastirmanin bulgular1 ile bu calismanm bulgularmin benzer sonu¢ vermedigi

goriilmiistiir.

Hizmetkar liderlik algilamasinin alt boyutlarindan cesaret ile is tatmini
arasindaki iligkiyi ortaya koyan regresyon analizi bulgularia gore; cesaretin is tatmini
iizerinde negatif ancak anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Ancak
Dierendonck ve Nuijten (2011)’nin ¢aligmalarinda cesaret ile is tatmini arasinda
anlaml1 ve pozitif bir iliski tespit edildigi goriilmiis, s6z konusu aragtirmanin bulgulari

ile bu ¢aligmanin bulgularinin benzer sonu¢ vermedigi goriilmiistiir.

Arastirma bulgular1 dogrultusunda konaklama isletmelerinde hizmetkar liderlik
algilamalarinin arzulanan calisan ¢iktilar1 ile sonuglanabilmesi i¢in ydneticilere

asagidaki Oneriler sunulabilir:

1. Bu orneklem kapsamindaki konaklama isletmeleri agisindan hizmetkar liderlik
Ozellikleri arasinda yer alan geride durma boyutunun calisanlarin hem oOrgiitsel
0zdeslesme hem de i tatmini lizerinde anlamli bir etkiye yol agmadigi, oysaki geride
durma boyutunun c¢alisanlarda igsel motivasyona yol agmasi Hackman ve Oldham’in
ortaya koydugu i¢sel ve digsal motivasyonlar1 iizerinde dogrudan etkili olmasi
beklenmektedir. Ayni1 zamanda hizmetkar liderlik 6zellikleri arasinda yer alan hesap
verebilirlik boyutunun hem orgiitsel 6zdeslesme hem de is tatmini ilizerinde pozitif
yonde belirleyici bir katki yapmadigir goriilmektedir. Oysaki yOneticinin hesap
verebilirlik 6zelligi ile calisanlara islerine iligkin sorumluluk verme ve yaptiklar1 isten
kendilerinin sorumlu tutulmast Hackman ve Oldham’in ortaya koydugu bes is 6zelligi
modelindeki unsurlarla uyumluluga yol agmaktadir. Ciinkii bu Ozellikler iste
bagimsizlik, ise katilim, sorumluluk, yaraticilik, kisinin yeteneklerini ve becerilerini
kullanma firsatlary, kisinin performansiyla ilgili tatmin edici geri bildirim gibi
faktorleri icermektedir (Mottaz, 1985: 366). Bu eksikliklerden dolay1 yoneticilerin

geride durma ve hesap verebilirlige dair egitim gereksinimlerinin saptanmasi veya
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sektorde ise alma/terfi siirecinde geride durma ve hesap verebilirlik 6zellikleri yliksek

yoneticilerin se¢ilmesi gerekmektedir.

2. Bu Orneklem kapsamindaki konaklama isletmeleri acisindan hizmetkar liderlik
Ozellikleri arasinda yer alan affetme boyutunun hem orgiitsel 6zdeslesme hem de is
tatmini iizerinde pozitif yonde belirleyici bir katki yapmadig1 goriilmektedir. Oysaki
hizmetkar liderlerin insanlara karsi hosgoriilii olma, insanlarmn zayif, hata yapabilir
olduklarim1 kabul eden kisiler olmasi olduk¢ca Onem arz etmektedir. Ancak bu
ozelliklere sahip yoOneticilere sahip olunmasi isteniyorsa affetmeye dair egitim
gereksinimlerinin saptanmasi veya sektorde ise alma/terfi siirecinde affetme 6zellikleri
yiiksek yoneticilerin secilmesi gerekmektedir. Zira hem orgilitsel ¢iktilar hem de
calisanlar tlizerinde olumlu etkiler yaratmak ve insan odakli hareket etmenin en temel
gerekliliklerinden biri yoneticinin sahip oldugu affetme 06zelligi olmaktadir ve bu
calisanlarin pozitif orgiitsel davraniglar yaratmasina yol agacaktir. Ciinkii yoneticin
sahip olacagi yiiksek empati yeterliligi sayesinde farkliliklari, aksakliklar1 hos gormesi

ve yonetmesi hem kendileri hem de 6rgiit iklimi agisindan 6nem tasimaktadir.

3. Bu Orneklem kapsamindaki konaklama isletmeleri acisindan hizmetkar liderlik
ozellikleri arasinda yer alan ofantiklik boyutunun is tatmini tlizerinde pozitif yonde
belirleyici bir katki yapmadigi ancak orgiitsel 6zdeslesme iizerinde pozitif ve anlamli
bir etki yarattig1 da goriilmektedir. Bu durumda konaklama isletmeleri yoneticilerinin
tam olarak kendi duygularini tamidiklarini, anladiklarini ve duygularmi etkili bir
sekilde yonettiklerini sdylemek giictiir. Bu eksikliklerden dolay1r yoneticilerin
otantiklik boyutuna iligkin egitim aciginin tespit edilmesi ve giderilmesi; ise alim ya

da terfi siireclerinde otantiklik 6zelligi yiiksek bireylerin tercih edilmesi saglanmalidir.

4. Arastirmada cesaret boyutunun hem is tatmini hem de orgiitsel 6zdeslesme iizerinde
anlamli ancak negatif bir etkiye sahip olmasi ise dikkat cekici bir diger husustur.
Cesaret 0Ozelligi, hizmetkar lideri digerlerinden aywran ve destek aramaksizin
yoneticinin risk alabilme yetenegini ifade eden bir boyutu tanimlamaktadir (Greenleaf,
2003’den Aktaran: Duyan 2014). Cesaret boyutunun konaklama isletmelerinde
calisanlarin ig tatmini ve Orgiitsel 6zdeslesmesini olumsuz etkilemesi bir sorundur.

Zira bu isletmelerde beklenmedik, ani durumlarla karsilasilabilme riski oldukca
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yiiksektir. Ciinkii verilen hizmetin konaklamanm yani sira, yiyecek igecek, eglence,
rekreasyon gibi faaliyetleri de kapsiyor olmasi, farkli kiiltiir ve 6zellikte insanlari
misafir etmesi beklenilmeyen talihsiz durumlarm yasanabilme ihtimalini
arttrmaktadir.  Cinkii  sektoriin - 6zelligi  gere8i {riinler soyut nitelikte olup,
depolanarak stoklanmasi miimkiin degildir. Bu ise yoOneticinin duruma miidahale
etmesi, risk alabilme becerisini daha da 6nemli kilmaktadir. Bu bakimdan Hackman ve
Oldham’in modelindeki isin zorlayicilik 6zelligi cesaret boyutu ile pozitif bir etki
yaratmasi beklenilmekte ve bu tip isletmelerde cesaret boyutunun is tatmini ve
orgiitsel 0zdeslesme iizerinde pozitif yonde etkili bir degisken olmadigi goz ardi
edilemeyecek bir sonu¢ olmaktadir. Bu nedenle 6rneklem kapsamindaki isletmelerde
cesaret boyutunun calisanlar acisindan olumsuz yonleri tespit edilerek iyilestirilmesi

gerekmektedir.

5. Buna karsilik konaklama isletmelerindeki yoneticilerin sahip olduklar1 tevazu
ozelligi calisanlarin olumlu bir geribildirim almalar1 hususunda etkili olmaktadir.
Arastirma da tevazu boyutunun is tatmini lizerinde anlamli ve pozitif bir etki yaratmasi
bu durumu desteklemektedir. Ozellikle arastirmadan elde edilen bulgular arasinda
sorumlu yoneticilik, giiclendirme faktorlerinin is tatmini iizerinde pozitif bir etki
yaratmast bu duruma destek olmaktadir. Buna gore konaklama isletmelerinde
calisanlar iizerinde yapilan giiclendirme uygulamalari, ¢alisanlarin yetenek ve kisisel
gelisimlerinin Odnemsenmesi, ortaya konan hedeflerin toplumun tiimiine yOnelik
hedefleri kapsiyor olmasi ve ortaya ¢ikacak faydanin kalitesi, yoneticilerin ¢alisanlara
bu dogrultuda sorumluluk yiiklemesi hizmetkar liderligin bir sonucu olarak
calisanlarinda bu yondeki gelisimler1 dikkate alindiginda icsel ve digsal

motivasyonlariin (amirin destegi gibi) olumlu yonde etkilenecegi asikardir.

Ayrica konaklama isletmelerinde bireysel ¢aligmalarin yani sira agirlikli bigimde
takim faaliyetlerinin siirdiiriilmesi, bu isletmelerde bir takim olma bilincinin oldugunu
gostermektedir. Zira takimlarim en 6nemli 6zellikleri katilimct bir liderlik ile takim
iiyelerinin ortak bir sorumluluk bilinci ve yiiksek iletisime sahip olmalar1 ve bu biling
ile yiiksek bir sinerji yakalayabilmeleri, yoneticinin kendi kendine yetebilirligi ve

kendini iyi tanimasidir. Ozellikle bu durumun emek faktdriiniin agirlikli oldugu
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konaklama isletmeleri i¢in hizmet kalitesinde belirleyiciligi muhtemeldir. Zira takim
iiyelerinin birbirleri ile uyumu ¢alisanlarin sundugu hizmete de yansiyacaktir. Takim
veya daha genis kapsamda grup kavrami orgiitsel 6zdeslesme ile de dogrudan iliskili
oldugu (bkz bolim III) ve grup Ozdeslesmesinin Orglitsel 6zdeslesme ile
aciklanabilecegi ifade edilmistir (Ashforth ve Mael; 1989: 21-22). Bu baglamda
konaklama isletmeleri i¢cin bu durum daha cok dikkat ¢ekmekte ve bu ydndeki

cabalarin gerekliligini gostermektedir.

Kisitlar

Bu tez calismasinin bazi katkilar1 olmakla birlikte arastirma bulgulari
yorumlanirken bazi sinirhiliklar dikkate alinmalhidir. Birincisi arastirma verileri sadece
Konya ili ve ilgelerindeki konaklama isletmeleri calisanlarindan elde edilmistir. Bu
bulgularin biitiin konaklama isletmeleri ¢alisanlari, farkli sektér ve isletmelerdeki
calisanlar acisindan genellenebilmesi i¢in gelecekte hem sektér bazinda, hem de farkl
sektor ve isletmelerdeki calisanlar tlizerinde c¢ok sayida arastrmaya gereksinim
duyulmaktadir. Ikincisi katilimcilarm bilgiyi paylasma ve cevap vermede cekingen

davranmalar1 bir bagka kisit1 olusturmaktadir.

Gelecekte Yapilacak Calismalara Dair Oneriler

Arastirmanin, 2015 yilinda baslayan ve hala etkileri devam eden turizm sektorii
krizinin Ozellikle yurtdisi turist sikintisinin devam ettigi bir zamanda yapilmasi
nedeniyle normal bir yi1lda yapilmadigi da kabul edilmelidir. Algilamalarin, is stresinin
yogun oldugu bu zamanlar yerine normal zamanlarda yapilmasit halinde farkl
olabilecegi tahmin edilmektedir. Arastirmalarin hizmetkar liderlik 6zellikleri yaninda
i tatmini ve Orgiitsel 6zdeslesme algilamasini da kapsamasi halinde genel bir
karsilastirma imkanma sahip olunabilecegi sektorel ¢ikarsamalara varilabilecegi

diistiniilmektedir.

Hizmetkar liderlerin, calisanlar1 temel ilgi alan1 olarak merkeze alan bir yonetim
anlayisini benimsemelerinin ¢alisanlarin ig tatmini ve orgiitsel 6zdeslesmeleri iizerinde
olumlu etkilerde bulundugu, performanslarina olumlu yansidig1 ve bdylece verimlilik

artiginin ¢aligilan Orgiite de yansidigi hem yazinda hem Tiirkiye dahil bircok iilkede
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gerceklestirilen ampirik ¢caligmalarda ortaya konulmustur. Bu nedenle ¢alisanlarin is
tatminlerini ve orgiitsel 6zdeslesmelerini artirmak, daha verimli ve mutlu bir ¢alisma
ortam1 olusturmak amaciyla hizmetkar liderlik ilkelerinin sadece turizm sektorii degil
tim sektorlerde faaliyette bulunan Orgiitler, orgiit yoneticileri ile is insanlarina
tanitilmas1 ve benzer arastrmalarin bu sektorlerde de yapilmasmin faydali olacag:

diistiniilmektedir.

Arastirmada bireysel seviyede calisanlarin davraniglart incelenmistir. Ayni
arastirma sorusunun grup diizeyindeki davraniglara ve liderle bir grup olarak

takipgilerin etkilesimine odaklanilmasimin da yararli olacag: diisiiniilmektedir.

Ayrica gelecekte bu alanda calisma yapacak arastirmacilara, yoneticilerin
hizmetkar liderlik tarzlari ile sahip olunan is ahlaki yapilarmin iligkilendirilmesi,
ozellikle farkli dinler arasi bir arastirma ile bu kiyaslamanin gerceklestirilmesi

hususunda bir saha arastirmasi 6nerilmektedir.
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EK.1. HIZMETKAR LiDERLiK MODELINE SAHIP SIRKETLER LiSTESI

1 7-Eleven Dallas

2 501c¢ Solutions Baltimore

3 Accretive Solutions Troy

4 ACT, Advogates for Community Dallas
Transformation

5 AFLAC Columbus

6 Agape Flights Venice

7 Alpha Kappa Psi Indianapolis

8 Altarum Institute Ann Arbor

9 American Medical Response Greenwood Village

10 Arrow Stage Lines Norfolk

11 Astonish Results Warwick

12 ATI Carrer Training Center North Richland Hills

13 Atwood Associates, LLC Madison

14 Azusa Pacific University Azusa

15 Balfour Beatty Construction Dallas

16 Banner Baywood Medical Center Mesa

17 Bradley Group Nashville

18 Broetje Orchards Prescott

19 C3 Consulting Nashville

20 CAP Carpet, Inc. Kansas City

21 Catholic Relief Services Baltimore

22 Engage Learning Farmington Hills

23 Centro Chicago

24 Centura health Englewood

25 CH2M Hill Englewood

26 Chick-Fil-A College Park

27 Container Store (The) Seattle

78 g;icler(l} izset;lir)ants (Red Lolbster, Orlando

29 Datron World Communications Vista
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30 Dawn Food Products Jackson

31 Delek US Holdings Brentwood
32 Evergreen Freedom Foundation Olympia

33 Flow Companies Greensboro
34 Food For The Hungry Phoenix

35 Gabriel Center Marietta Marietta

36 Green Dot Public Schools Los Angeles
37 HCA Nashville

38 Heartland Health St. Joseph
39 HEMCO Gages Holland

40 Herman Miller Zeeland

41 Herritage Community Kalamazoo
42 Hess Corporation Houston

43 High-Tech Professionals Mexico City
44 Hill House Association Pittsburgh
45 Interstates Companies Bloomington
46 Insperity Business Solutions Kingwood
47 Invision, Inc. New York
48 JTC Education Atlanta

49 Kaiser Permanente Oakland

50 Keller Williams Realty San Diego
51 Koch Companies State University
52 Landry's Bicycles Natick

53 Liberty Dialysis Mercer Island
54 Louisiana Hospital Association Baton Rouge
55 Luna Data Solutions, Inc. Austin

56 MAPCO Express Little Rock
57 Marian University Fond du Lac
58 Marriott International Bethesda

59 Matrix Information Consulting Rochelle Park
60 Medtronic Minneapolis
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61 Men's Wearhouse Houston

62 ModCloth San Francisco
63 Nordstom Seattle

64 Nugget Market Woodland
65 Oakwood Village Madison

66 Ochsner Health New Orleans
67 Opportunity International Oak Brook
68 Organisations That Matter Melbourne
69 Oschner Health System New Orleans
70 Paragon Solutions Cranford

71 Pi Beta Phi Fraternity St. Louis

72 PPC Partners, Inc. Milwaukee
73 QuikTrip Tulsa

74 Rally Software Development Boulder

75 REI Kent

76 SAS Cary

77 Savage Companies Salt Lake City
78 Schmidt Associates Indianapolis
79 Schmidt Associates Indianapolis
80 Schneider Corporation Indianapolis
81 Service Master Memphis

82 ServiceMaster Memphis

83 Sonrise Christian School Covina

84 Sophia Foundation Fond du Lac
85 Southwest Airlines Dallas

to | Sovie Epoverment & Economie g
87 St. Joseph Regional Medical Center | Lewiston

88 Starbucks Seattle

89 SunDurance Energy Edison

90 Synovus Financial Columbus
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91 TD Industries Dallas

92 Toro Company Bloomington
93 Trilogy Health Services Louisville
94 U.S. Cellular Chicago

95 United States Air Force Washington
96 United States Army Washington
97 United States Marine Corps Washingto
98 United States Navy Washingto
99 Vanderbilt University Nashville
100 | Viterbo University La Crosse
101 WageWorks Leawood
102 | Wal-Mart Stores Bentonville
103 | WD-40 Company San Diego
104 | Wegmans Rochester
105 | WesleyLife West Des Moines
106 | West Coast Consulting Irvine

107 | whitepages.com Seattle

108 | Whole Foods Austin

109 | Witt Kieffer Springfield
o | Yy PG P Lo
111 Zappos.com Las Vegas
112 | Zingerman’s Community of Business | Ann Arbor

Kaynak: www.modernservantleader
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EK.2. ARASTIRMADA KULLANILAN ANKET FORMU

HiZMETKAR LIiDERLiK ALGILAMA OLCEGI

Arastirmada c¢alisanlarin hizmetkar liderlik diizeylerini tespit etmek i¢in kullanilan

Olgekler yer almaktadir.

GUCLENDIRME

1 | Amirim, bana isimi iyi yapmam i¢in gereken bilgiyi verir.

2 | Amirim, beni yeteneklerimi kullanmam i¢in cesaretlendirir.

3 | Amirim kendimi gelistirmeme yardim eder.

4 | Amirim, ekibini yeni fikirler gelistirmeleri i¢in cesaretlendirir.

5 | Amirim, bana igimi kolaylagtirmak i¢in gereken karar alma yetkisini tanir.

6 | Amirim, bir sorun karsisinda bana ne yapmam gerektigini séylemek yerine, ¢oziime
kendi kendime ulagsmam i¢in yardim eder.

7 | Amirim, yeni beceriler kazanmam i¢in pek ¢ok firsat sunar.
GERIDE DURMA

8 | Amirim, kendini arka planda tutar ve 6vgiiyil digerlerinin almasina izin verir.

9 | Amirim, bagkalari i¢in yaptiklarindan dolayi hi¢ bir 6diil ya da itibar beklemez.

10 | Amirim, bir is arkadagmin basarisina, kendisininkinden daha ¢ok sevinir.
HESAP VEREBILIRLIK

11 | Amirim, yiiriittiigiim isten beni sorumlu kilar.

12 | Amirim beni, kendi performansimdan sorumlu tutar.

13 | Amirim, beni ve is arkadaslarimu, bir isi yliriitme seklimizden sorumlu tutar.
AFFETME

14 | Amirim, insanlar1 iglerinde yaptiklar hatalar yiiziinden siirekli elestirir.

15 | Amirim, igyerinde kendisini kizdiranlara karsi sert bir tavir sergiler.

16 | Amirim, gecmiste yasanmis kotii olaylari unutmakta zorluk geker.
CESARET

17 | Amirim, kendi amirinden gelecek destekten emin degilse bile risk alir.

18 | Amirim, risk alir ve yapilmasi1 gerektigini diisiindiigii seyi yapar.
OTANTIKLIK

19 | Amirim, kendi sinirlamalar1 ve zayif yonleri konusunda agiktir.

20 | Amirim, ¢evresinde gergeklesen olaylar1 gordiigii zaman ¢ogu zaman miidahale eder.

21 | Amirim, istenmeyen sonuglara neden olsalar bile duygularmi ifade etmeye hazirdir.

22 | Amirim, gercek hislerini personeline gosterir.
TEVAZU

23 | Amirim, elestirilerden ders alir.

24 | Amirim, kendi amirinin elestirilerinden ders almaya calisir.

25 | Amirim, hatalarimi kendi amirine itiraf eder.

26 | Amirim, kendisininkinden farkl goriis ve diisiincelerden ders almaya ¢aligir.
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27 | Eger insanlar elestiri yaparlarsa, amirim bu elestirilerden ders almaya ¢alisir.

SORUMLU YONETICILIK

28 | Amirim, biitliniin iyi olmasina dikkat etmenin Gnemine vurgu yapar.

29 | Amirim, uzun vadeli bir vizyona sahiptir.

30 | Amirim, igimizin toplumsal sorumluluk yoniine vurgu yapar.

iS TATMINi OLCEGi
Arastirmada ¢alisanlarin is tatmini diizeylerini tespit etmek i¢in kullanilan 6lgek asagida

yer almaktadir.

1 | Isim benim igin hobi gibidir.

2 | Isimde, diger insanlardan daha mutlu oldugumu diisiiniiyorum.

3 | Mevecut isimin, bulabilecegim diger islerden daha ilgi ¢ekici oldugunu
diisiiniiyorum.
4 | Isimden ¢ok keyif alryorum.

5 | Genel olarak isim beni tatmin ediyor.

ORGUTSEL OZDESLESME OLCEGI

Arastirmada c¢alisanlarin Grgiitsel 6zdeslesme diizeylerini tespit etmek i¢in kullanilan

Olgek asagida yer almaktadir.

1 | Biri igyerini elestirdigi zaman kendime yapilmis kisisel bir hakaret gibi hissederim

2 | Baskalarmin isyerim hakkinda ne diisiindiikleri benim i¢in ¢ok 6nemlidir.

3 | Isyerim hakkinda konusurken ¢ogunlukla “biz” ifadesini kullanirim.

4 | Isyerimin basarisii kendi basarim gibi hissederim.

5 | Baskasi igyerim hakkinda 6vgii dolu sozler soylediginde kendime iltifat edilmis gibi
hissederim
6 | Medyada igyerim hakkinda bir elestiri yer aldiginda kendimi koétii hissederim.
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Sayin Katilimct,

Bu anket, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Doktora Programi biinyesinde
hazirlanan “Calisanlarin Hizmetkar liderlik algilamalarimin orgiitsel ozdeslesme ve ig
tatminleri tizerine etkisi” konulu ¢alisma igin veri saglamak amaciyla hazirlanmistir.
Anketi titizlikle cevaplamaniz arastirmanmin bilimselligi ve gegerligi agisindan
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Cinsiyetiniz: [ 1Kadin [ ] Erkek
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1 | Amirim, bana isimi iyi yapmam i¢in gereken bilgiyi verir. OO ITO1O 10
2 | Amirim, beni yeteneklerimi kullanmam i¢in cesaretlendirir. D)) 10)
3 | Amirim kendimi gelistirmeme yardim eder. DI TO 10)
4 | Amirim, ekibini yeni fikirler gelistirmeleri i¢in cesaretlendirir. OO ITOTO 10)
5 | Amirim, bana isimi kolaylastirmak igin gereken karar alma yetkisini | ( ) [ () | () | () [ () | ()
tanir.
6 | Amirim, bir sorun karsisinda bana ne yapmam gerektigini sdylemek | () [ () | () | () [ () | ()
yerine, ¢6ziime kendi kendime ulasmam i¢in yardim eder.
7 | Amirim, yeni beceriler kazanmam i¢in pek ¢ok firsat sunar. DI TO 10)
8 | Amirim, kendini arka planda tutar ve dvgiiyii digerlerinin almasma | () | () | () | () [ () [ ()
izin verir.
9 | Amirim, bagkalar1 igin yaptiklarindan dolay:r hi¢ bir &diil ya da | () [ () | () | () [ () [()
itibar beklemez.
10 | Amirim, bir is arkadasinin basarisma, kendisininkinden daha ¢ok | () | () | () [ () | () | ()
sevinir.
11 | Amirim, yiiriittiiglim isten beni sorumlu kilar. () 1) () 1) |( ()
12 | Amirim beni, kendi performansimdan sorumlu tutar. () 1) () 1) |( ()
13 | Amirim, beni ve is arkadaslarimi, bir isi yiriitme seklimizden | () | () [ () [ () |( ()
sorumlu tutar.
14 | Amirim, insanlar1 islerinde yaptiklar1 hatalar yiiziinden stirekli | () | () [ () [ () | () | ()
elestirir.
15 | Amirim, isyerinde kendisini kizdiranlara kars1 sert bir tavir sergiler. | () | () [ () [ () | ( ()
16 | Amirim, gecmiste yasanmis kotili olaylart unutmakta zorluk ¢eker. OO ]10) |( ()
17 | Amirim, kendi amirinden gelecek destekten emin degilse bile risk | () | () [ () [ () |( ()
alr.
18 | Amirim, risk alir ve yapilmas1 gerektigini diisiindiigi seyi yapar. () 1) () 1) |( ()
19 | Amirim, kendi siirlamalar1 ve zayif yonleri konusunda agiktir. () 1)) 1) |[( ()
20 | Amirim, c¢evresinde gerceklesen olaylar1 gordiigii zaman ¢ogu | () [ () | () | () |( ()
zaman miidahale eder.
21 | Amirim, istenmeyen sonuglara neden olsalar bile duygularini ifade | () | () | () [ () [ () | ()
etmeye hazirdir.
22 | Amirim, gergek hislerini personeline gosterir. () 1CO) 1) 1) |( ()
23 | Amirim, elestirilerden ders alir. () 1)) 1) |[( ()
24 | Amirim, kendi amirinin elestirilerinden ders almaya calisir. )OO 10) |I( ()
25 | Amirim, hatalarini kendi amirine itiraf eder. () 1CO) 1) 1) |( ()
26 | Amirim, kendisininkinden farkli goriis ve diisiincelerden ders | () [ () | () | () |( ()
almaya calisir.
27 | Eger insanlar elestiri yaparlarsa, amirim bu elestirilerden ders | () [ () | () [ () [ () | ()
almaya c¢alisir.
28 | Amirim, biitiiniin iyi olmasina dikkat etmenin 6nemine vurgu yapar. | () [ () | () | () | ( ()
29 | Amirim, uzun vadeli bir vizyona sahiptir. () 1) () 1) |( ()
30 | Amirim, igimizin toplumsal sorumluluk yoniine vurgu yapar. () 1)) 1) |[( ()
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31 | Isim benim igin hobi gibidir. )OO0 10)

32 | Isimde, diger insanlardan daha mutlu oldugumu diisiiniiyorum. DI ITOTO 10)

33 | Mevcut isimin, bulabilecegim diger islerden daha ilgi ¢ekici | () | () [ () [ () [ () | ()
oldugunu diisiiniiyorum.

34 | Isimden gok keyif aliyorum. )OO0 1O)

35 | Genel olarak isim beni tatmin ediyor. )OO O 10)

36 | Biri igyerini elestirdigi zaman kendime yapilmus kisisel bir hakaret | (1) | () [ () [ () [ () | ()
gibi hissederim.

37 | Bagkalarinin igyerim hakkinda ne diisiindiikleri benim i¢in ¢ok | () | () [ () [ () [ () | ()
Oonemlidir.

38 | Isyerim hakkinda konusurken ¢ogunlukla “biz” ifadesini kullanirim. D)) ]10)

39 | Isyerimin basarisini kendi basarim gibi hissederim. )OO O 10)

40 | Baskas: isyerim hakkinda 6vgii dolu sozler sdylediginde kendime | () | () | () [ () [ () |()
iltifat edilmis gibi hissederim.

41 | Medyada igsyerim hakkinda bir elestiri yer aldiginda kendimi kéti | () [ () [ () [ () [ () | ()
hissederim.
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