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OZET

TEZIN BASLIGI : Hizmetkar Liderlik ile Orgiitsel Baghlik Arasindaki iliski
YAZARIN ADI : Celal YILMAZ

Bu tezde hizmetkar liderlik ile orgiitsel baglilik arasindaki iliski uygulamali bir
caligma ile ele alinmistir. 1970 yilinda Greenleaf ile akademik hayata giren yeni nesil
liderlik anlayislarindan birisi olan hizmetkar liderlik ile yonetimin 6nemli bir konusu
olan oOrgiitsel baglhlik arasindaki iliski kamu kesiminde yonetici olarak ¢alisan 284
kisi arasinda yapilan bir calismayla sunulmaktadir. Calisma neticesinde hizmetkar
liderlik modelinin ¢alisanlarin orgiitsel bagiligini etkileyip etkilemedigi; etkiliyorsa
ne yonde etkiledigi arastirilmaktadir. Hizmetkar liderlik konusuna iliskin son yillara
kadar yapilan caligmalar genel itibariyle teorik olarak karsimiza cikmaktadir. Bu
calismada kullanilan uygulama bu konuyla ilgili son dénemde ortaya konulmus
deneysel bir uygulamadir. Bu sayede sonuclarin daha somut olarak ortaya konulmasi
ve hizmetkar liderlik ile orgiitsel baglilik arasindaki iligkinin farkli boyutlardaki
iligkisinin belirgin olarak ortaya cikarilmasi hedeflenmistir. Hizmetkar liderlik ile
orgiitsel baglilik arasindaki iligkiyi inceleyen baska bir ¢alismanin olmamasi bu
arastirmanin Onemini daha da artirmistir. Yapilan ¢alisma neticesinde hizmetkar
liderlik ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskinin son derece 6nem arz ettigi tespit
edilmistir. Calisma neticesinde yoneticilerin ¢alisanlarinin ihtiya¢ ve onceliklerine
onem vermeleri gerektigi; 6zellikle giiclendirme konusunda onlara daha fazla firsat

tanimalar1 gerektigi sonucuna varilmistir.



SUMMARY

TOPIC : The Relationship Between Servant Leadership and Organizational
Commitment
AUTHOR : Celal YILMAZ

In this thesis, it was held the relationship between servant leadership and
organizational commitment in an empiric study. In this study, it’s being offered the
relationship between a new generation leadership model studied by Greenleaf in
1970s with an another important subject like organizational commitment. The
empiric research was conducted between 284 workers at government. It is aimed to
determine the existence of the relationship between servant leadership and
organizational commitment. What if there is a relation between them it is also
important to determine the manners and dimensions of it. Until recently, most of the
studies about servant leadership were all theorical. In this study, we executed an
empiric research held by the executers in recent years. In such a way, we tried to
figure out the relationship between servant leadership and organizational
commitment clearly in a concrete manner. It makes this study more significant that
there is no research about the relationship between servant leadership and
organizational commitment. At the end of this study, it has clearly seen that this
relationship is so significant. As a result, it is assessed that the leaders should care
about the needs and priorities of their staff especially from the aspect of

empowerment.
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1. GIRIS

Bu caligmanin amaci hizmetkar liderlik ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi
incelemektir. Bunu yaparken Oncelikle hizmetkar lider ve hizmetkar liderlik
kavramlar1 ele alinacak daha sonra orgiitsel baglilikla olan iligkisi incelenecektir.
1970’lerin basindan itibaren literatiirde daha sik karsilasilan hizmetkar liderlik
anlayisi, yeni nesil liderlik anlayislarindan biridir. Hizmetkar liderlik kavramim
ortaya koyan ve daha sonra yapilan caligmalarin ¢oguna temel teskil eden isim
Robert Greenleaf’tir. “'Lider’’ ve “’Hizmetkdr’’ kelimeleri ilk bakista birbirine zit
kelimeler gibi durmaktadir. Bu iki zit kelime yaratici ve anlamli bir sekilde bir araya
getirilince ortaya bir paradoks ve beraberinde yeni bir liderlik anlayis1 ¢ikmaktadir.
Bu liderlik kavrami ¢alisanlarin ortaya koyabileceklerinin azami seviyede saglanmasi

i¢in onlara hizmet ederek yonetme temeline dayanmaktadir.

Hizmetkdr liderlik kavrami literatiirdeki yerini Greenleaf’in yaynlariyla
yetmigli yillarda almaya baglamistir. Bununla birlikte hizmetkar liderlik anlayisina
yonelik yapilan ¢aligmalar son yillarda ivmelenerek artmistir. Greenleaf’in 1970°deki
ilk calismasiyla kamuoyu dikkatine sunulan hizmetkar liderlik ile ilgili birgcok
caligma ortaya konmustur. Bunlar arasinda; Graham, Blanchard, Spears, Buchen,
Farling, Stone and Winston, Laub, Russel and Stone, Sandjaya and Sarros, Dennis
and Winston, Ledbetter, Patterson, Russel, Wong and Page, Drury, Irving, Dennis
and Bocarnea, Vicalvi, Van Dierendock and Heeren, Wong and Davey, Andersen,
Kakabadse and Kakabadse, Van Dierendock and Nuijten, Vinod and Sudhakar

sayilabilir.

Orgiitsel baglilik kavramn ise literatiir agisindan ¢ok yeni bir baslik degildir. Bu
konu {iizerine de bircok caligma yapilmig ve Orgiitsel baghligin tiirleri birgok
aragtirmaci tarafindan farkli basliklarda ele alinmistir. Buna bagl olarak ta konuyla
ilgili ortak bir bakis agis1 ve tanimda bulusulamamistir. Bahsedilen bu hususa iligskin
baslica sebep orgiitsel baglilik ile ilgili ¢alisma yapan tiim bilim insanlarinin konuyu

kendi bakis agilarindan ele almasidir. Yapilan bu calismada Allen ve Meyer’in ii¢



bilesenli olarak ortaya koydugu goriis temel alinmistir. Bu kapsamda ¢alismamizda
kullanilan orgiitsel baghlik tiirleri duygusal baglilik, devam baghligi ve normatif
bagliliktir.

Bu ¢alisma yapilana kadar hizmetkar liderlik ile 6rgiitsel baglilik arasindaki
iligkiyi inceleyen bagka bir ¢alisma ortaya konulmamistir. Bu da bu c¢aligmanin
Onemini artirdig1 gibi bir kisit olarak ta karsimiza ¢ikmistir. Dolayisiyla bu konuyla
ilgili degisik orneklem gruplarinda farkli zamanlarda caligmalar yapilmasinin son

derece 6nemli oldugu degerlendirilmektedir.

Calismanin kapsami kamunun belli bir kesiminde yonetici kademesinde ¢alisan
kamu gorevlilerini icermektedir. Bu yoniiyle ¢alismanin 6rneklem kitlesi bakimindan
bir kisit icerdigi sOylenebilir. Bununla birlikte ayn1 6rneklem kitlesi lizerinde ¢alisma
yapilmasinin bu gruba iliskin neticeleri daha saglikli ortaya ¢ikardig da bir gercektir.
Arastirmacilarin farkli 6rneklem kitlelerinde calisma yaparak kapsam genisligi
saglamasinin hizmetkar liderlik ile Orgiitsel baglilik arasindaki iliskinin daha iyi

anlasilmasi agisindan faydali olacagi degerlendirilmektedir.

Uygulanan yontem olarak bakildiginda 284 kisi anket ¢alismasina dahil edilmis
ve elde edilen veriler SPSS 11.5 for Windows adli istatistik programiyla
degerlendirilmistir. Bu ¢aligma kapsaminda hizmetkar liderlik 6zellikleri giivenirlik
analizinden sonra; giiglendirme, cesaret, giiven ve gergekgilik olmak tizere dort
baslik altinda g¢aligilmis ve buna bagli olarak 12 adet hipotez gelistirilmistir. Ortaya
konulan hipotezlerden g¢alisma neticesinde 6’s1 kabul edilmis ve ¢alismanin nihai
neticeleri baglangictaki ongoriiler ile paralellik gostermis; biiyiik Olciide beklenen

neticeler elde dilmistir.



2. HIZMETKAR LIiDERLIK

2.1.Genel

Insan toplumunun oldugu her yerde liderler vardir. Liderligin ortaya cikist
insanlik tarihi kadar eskidir. Insanlar, bircok isi yalniz baslarma yapamazlar.
Amaclarint gerceklestirmek, basarili ve etkili olmak i¢in aralarinda is boliimii,
isbirligi yapmalari, gerekir. Liderlik, izleyicilerin davranisi etkileyen lider roliindeki
kisiye atfedilen davranislar biitiintidiir (Ceylan, 2011, s. 111). Birden fazla insanin
var oldugu her yerde liderlik s6z konusudur. Insan, yaratilis1 geregi birilerini takip
etmek, bir yolu izlemek ve belli kaliplarin i¢ine girmek gibi belirgin yollardan
gitmeyi ya da bu yollar1 agmay1 tercih eden bir varliktir. Insanlik ve dolayisiyla
liderlik var oldugu giinden bu yana bir takim insanlar bahsedilen bu yollar1 agmis ve
kitleleri pesinden siiriiklemis; diger kismi da izleyici ve takip¢i olarak liderlerin

arkasindan yiiriimiistiir.

Liderlik, belirli hedeflere varmak iizere baskalarinmi etkileme siirecidir. Lider,
kendisini diger insanlardan ayiran yonleriyle fark edilen ve bagkalarini kendi
amagclar1 dogrultusunda etkileyen kisidir. Lider kisiyle bir isletme iginde
karsilasilabilecegi gibi, toplumsal ya da siyasi hayatin igindeki bir kisilik olarak ta
karsimiza ¢ikabilir. Liderlik siirecinde; liderlikten tam manasiyla s6z edilebilmesi
icin belirli unsurlarin bir araya gelmesi gerekir. Bunlar; sartlar, hedefler, lider kisilik
ve izleyicilerdir. Bir orgiitte calisan insanlar, ¢aligma gayelerine uygun olarak en
yiksek verimliligi elde etmek iizere mesai yapiyor ve bunu basarmak igin var
giicleriyle calisiyorlarsa, bu durumda o orgiitiin yonetim seklini belirleyen liderlerin
oldugundan bahsedilebilir. 1yi liderler alt kademeleriyle birlikte &rgiitsel
vatandagligin gerektirdigi 6l¢lide uyumlu ¢alismakta, onlarin ihtiyaglarini ve olaylar
karsisinda sergiledikleri davranislart iyi gozlemleyerek bunlar1 paylasmakta ve

digerlerine iyi bir 6rnek teskil etmektedirler (Koparal, 2008, s. 138-152).



2.2. Liderlik Kavramina Genel Bir Bakis

Insan, sosyal bir varlik olarak, kendi ihtiyaglarin1 karsilamak maksadiyla
genellikle grup igerisinde yer alir. Insan tiim istek ve gereksinimlerini kendi basina
kargilayamayacagi icin bunu grup olusturarak yapma egilimindedir. Arag-amag
dongiisii icerisinde, insanlar grup olarak yasarlar. Bunu bagarabildiklerinde yaptiklari
bu isin tabiat1 olarak icinde bulunduklari grubu yani kendilerini yonetecek, ortak
hedefe gotiirecek kisiye ihtiya¢ duyarlar. Ortak ihtiya¢ duyduklar1 bu kisi aralarindan
sectikleri lider ve yoneticidir (Eren, 2001, s. 342).

Insanlar; grup halinde yasayan sosyal nitelikli canlilar olarak ifade edilebilir.
Ayni sekilde olusturduklar1 gruplari yonetecek, amaclarina ulastiracak lider veya
yoneticilere de ihtiya¢c duymalari da bir o kadar tabiidir. Orgiitsel olaylarda gruplarin
ne denli giliclii olduklar1 giinlimiizde artik bilinmektedir. Grup etkilesiminin son
derece onemli oldugu, bununla birlikte bazen yapilan isin belirlenmesine de engel
teskil ettigi goriilmektedir. Bu nedenle grubun, islevini devam ettirmeyi saglayan ve
yeteneklerin ortaya ¢ikmasini kolaylastiran bir lidere ihtiyaci vardir. Liderler bireyin
yeteneklerini, giidiilerini ve kisiliklerini belirleyerek, idare eden bir orkestraya
benzetilebilir. Liderler, gruplarda bulunan yetenek ve arzu seviyesini belirleyerek,
bunu potansiyel bir enerjiye doniistiirmelidirler. Orgiitler de bir veya daha ¢ok
informel lider olusabilir. Ancak, orgiitlerde liderlerin sorumluluklarinin ¢ogu yazil
olarak belirlenmis ve iizerinden takip edilen rol kaliplaridir. Orgiitte grup etkinligi ve
verimliligi s6z konusu oldugunda, tim bu ¢abalar1 bir araya getirip diizenleyecek

kisiye yani lider kisiye ihtiya¢ dogmustur (Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 147).

Genel olarak liderin fonksiyonlar1 asagidaki sekilde siralanabilir (Ozkalp ve
Kirel, 2011, s. 147).

o Gruplar i¢in kendine 6zgii bir davranis modeli belirlemek,

o Faaliyetleri koordine etmek,

o Ideoloji ve hedefleri belirlemek,



o Gruplar1 disarida temsil etmek,
o Grup igindeki ortaya ¢ikabilecek sorunlar1 engellemek,

o Grup iiyelerini 6diillendirmek.

Bu fonksiyonlar, orgiitiin liderlerinden beklentileri olarak ta ifade edilebilir. Bu
beklentiler, liderlikle ilgili tim olumlu ve olumsuz elestirilere kaynak teskil edecegi
gibi, konuya iliskin yapilacak ¢alismalara 151k tutacaktir. Bu sayede orgiitsel davranis
ve onunla ilgili diger disiplinler liderlik, egitim, giidii gibi konular hakkindaki 6nemli

sorulara cevap bulacaklardir (Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 147).

2.3. Liderligin Tanim

Lider, herhangi bir mevki giici olmaksizin insanlart ikna edebilen ve onlart
yonlendirebilen, kendisini ve vizyonunu takip ettirmeyi basaran, rollinii
izleyicilerinden alan, kurallar1 belirleyen, grup tarafindan liderligi benimsenmis,
onlara bir hedef gosteren, bu hedef etrafinda takipgilerinin canla basla ¢alismalarini

ve bagarmalarini saglayan kisidir (Ceylan, 2011, s. 111).

Belirli durum ve sartlar dogrultusunda hedefe varmak igin bagkalarinin
davranis ve eylemlerini etkileme sanatidir. Bagka bir deyisle, bir seyi baskalarina
kabul ettirmek suretiyle yaptirabilme giicline sahip kisi olan lider ve izleyicileri
arasinda belirli kosullarda kendini gosteren ve etkilesim seklinde ifade edilen

karsilikli iligkiler biitiiniidiir’” (Simsek, Akgemici, Celik, 1998, s. 138).

Liderligi belirsizliklerin azaltilmasi ya da ortadan kaldirilmasi seklinde ifade
eden uygulamacilar da olmustur. Liderlik siireci belirli bir durumda ortak amaglarin
gergeklestirilmesi i¢in birbirinden ayri diisiiniilemeyecek iki veya daha fazla kisi
arasindaki iligkileri igeren Orgiit i¢i bir davranmistir. Genel olarak ele alindiginda
liderligin iki farkli agidan tanimi yapilmaktadir. Bunlardan biri liderligi siireg

acisindan ele alirken digeri ise 6zellik agisindan tanimlamaktadir (Organ, Bateman,

1986, s. 554).



Lider, siire¢ acisindan gdyle tamimlanabilir; Lider, oOrgiit iiyelerinin
faaliyetlerini Orgiit amaglar1 dogrultusunda yonlendirerek, diizene koyan kisidir. Bir
Ozellik olarak liderlik ise, liderin grup tiyelerini basarili bir sekilde etkileyebilecek
karakteristik Ozelliklere sahip olmasi seklinde tanimlanabilir. Liderin grup ve
bireyler lizerinde giiclinii etkin bir sekilde kullanabilmesi Snemlidir. Liderlik,
zorlama veya giicle ortaya ¢ikmaz. Calisanlar1 etkileme giicline sahip olduguna
inanan bir yonetici liderlik yapamaz. Ciinkii calisanlarin onun liderlik 6zelliklerini
inanarak kabul etmeleri gerekmektedir (Simsek, Akgemici, Celik, 1998, s. 138).
Liderler orgiitlerinin enerji santralleridir. Lider, orgiitteki birlik ve beraberlik ruhu
olusturmayi, hedefe yonelik davranmayi, yiiksek degerlere yonelerek kiiclik sorunlari
¢Ozmeyi bagaran ve takipeilerine de ayn1 kolaylikta bunlar1 yapabilme giicii asilayan

kisidir (Koparal, 2008, s. 138).

2.4. Hizmetkar Liderlik

Insanhik tarihi kadar eski olan liderlik icin ortaya birgok model, ¢alisma,
tanim ve uygulama konulmustur. Cok eski zamanlardan itibaren lider kisiler hep
tarih sahnesinde olmus olsa da 20. yiizyila kadar bilimsel ¢alismalar ortaya ¢ok fazla
konulmamistir. Bu donemlerden itibaren yapilan g¢alismalarda genellikle liderin
kisisel ozelliklerinin iizerinde duruldugu goriilmektedir. Zaman igerisinde kisisel
ozelliklerin yaninda davranigsal Ozellikler de incelenmeye baslanmis ve modern
cagda liderlik bircok acidan ele alinmistir. Hizmetkar liderlik te bu sekilde ortaya
¢ikmis yeni nesil liderlik anlayislarindandir. Hizmetkar liderlik anlayisi, liderlik ve
hizmetkdr yanlariyla liderligin hem davramigsal hem de o6zellik boyutunu ele
almaktadir. Ortaya ¢iktig1 glinden bu yana arastirmact ve uygulamacilarin dikkatini
¢ekmis ve tizerinde yapilan ¢alismalar son zamanlarda artmistir (Spears, 2004, s. 7-
11).



2.5. Hizmetkar Liderin Tanim

Robert Greenleaf hizmetkar liderin tanimini sdyle yapmaktadir: ‘‘Hizmetkar
lider her seyden 6nce bir hizmetkardir. Her insanin iginde var olan hizmet etme
hissiyle baglar. Daha sonra kisiyi yonetme arzusuna gdétiiren bilingli bir tercihler
silsilesi gelir. Burada piif noktasi sudur; evvela yonetilmek istenilen insanlarin
yiiksek Oncelikli arzu ve gereksinimlerinin giderilmis olmasi. Hizmetkar liderlik is,
yasam ve sosyal hayata olumlu degisiklikler getiren uzun vadeli bir pozitif
yaklagimdir. Hizmetkar liderlik orgiitteki insanlara biitiinlesmis bir sekilde hizmet

etme imkani sunar (Greenleaf, 1970, s. 27).

Hizmetkar lider, kendisini, esas olarak bagkalarina hizmet etmeye adama
fikrini benimsemis kisiye denir. Toplumun, c¢alisanlarin, miisterilerin vs.
gereksinimlerini karsilamak, onlarin ihtiyaglarina cevap vermek oncelikli gayedir.
Yonetmek ve liderlik yapmak ise daha sonra gelir ki ihtiyaglar1 karsilanmig
insanlarin daha bilingli hareket edecegi ve dogal bir liderlik siirecinin meydana
gelecegi degerlendirilir. Modern ¢agda hizmetkar liderlik kavrami agirlikli olarak

Greenleaf’in ¢aligsmalarina gore sekil almistir (Spears, 2004, s. 7-11).

Hizmetkar liderin diisiince temelinde; karar verme siirecinde gii¢ paylasimi,
toplumsal bir biling olusturma ve is konusunda biitiinlestirici bir calisma mantigi
yatmaktadir. Dogru liderlik anlayis1 Oncelikli olarak digerlerine yardim etme
bilincinden ortaya ¢ikar. Hizmetkar lider her seyden evvel hizmet eden liderdir.
Hizmetkar lider insanlara yardim edilmesi gereken bir yerde ilk goniillii kisidir.
Yaptig1 isten ¢ok gururlanmaz ve kimsenin yapmak istemedigi “‘angarya’’ goriilen
isleri Orgiit basarisi igin rahatlikla yapar. Hizmetkéar liderin var oldugu bir orgiitte
isler, kimsenin ruhu duymadan tikir tikir yiiriir. Zira onun i¢in sikayet ve kendini

calisanlarla mukayese s6z konusu degildir.

Greenleaf yaptig1 bir calismasinda oOncelikle lider ve oncelikle hizmetkar

karakteri agir basan kisiler arasinda bir tezat ortaya koymustur. Aradaki farki



belirlemek i¢in sdyle sdyler: “‘Bunu en iyi test etme ydntemi kisinin kendisine
soracagi su iki sorudur; 1. Kendisine hizmet edilen kisiler her birey gibi biiylimeye
ve gelismeye devam eder mi? 2. Bu kisiler kendilerine hizmet edilirken daha saglikli,
daha bilgili, daha serbest, daha otonom olurken kendileri de hizmet etmeye daha
istekli ve meyilli olurlar m1? (Addis, 2005, s. 70-72). Bu yaklasimla Greenleaf, Hz.
[sa déneminde yasanan ve hizmetkar liderligin cikis noktasi olarak kabul edilen
hikayede oldugu gibi, gorerek O0grenme ve gostererek Ogretme mantigina dayali

diisiinceyi desteklemektedir.

Hizmetkar lidere iligkin yapilan ¢alismalardan bir digeri de Patterson’a aittir.
Patterson’a gore hizmetkar liderlik teorisi doniisiimcii liderligin bir uzantisi ve farkli
versiyonu seklindendir. Patterson’a goére hizmetkar liderlik oncelikle takipgilere ve
bireylere daha sonra Orgiite ve Orgiitsel yapiya odaklanmaktadir. Bu yaklasimda
lider, orgiit gliclinii artirmaktan ziyade bireylere yonelir; onlarin iginde var olan giicii
gormelerini saglar ve bu potansiyeli Orgiit lehine enerjiye doniistiiriir. Kendi 6z
potansiyelinin farkina varan takipgiler bu sayede etraflarindaki firsatlar1 daha iyi
gorebilecek sekilde durumsal farkindaliklari artmis olur. Patterson’u modelinde
hizmetkar lider c¢alisanlarina karst sonsuz bir sevgi duymalidir. Dogru zamanda
dogru davranislar1 sergileyebilmelidir. Orgiitsel yap1 icerisinde algakgdniillii ve

fedakar olmalidir (San1 ve ark., 2013, s. 64).

Hizmetkar lider orgiitten ¢ok calisanlara odaklanan kisidir. Oncelikli amac1
takipgilerin ihtiyaglarinin tam olarak karsilanmasi, onlarin yasamsal Onceliklerinin
orgiit Onceliklerinden evvel gelmesi, ancak ve ancak bu gereksinimlerin
karsilanmasini miiteakip Orglite yonelik c¢alismalara yer verilmesi temeline
dayanmaktadir. Bunu basarabilecek hizmetkar lider adaylar1 bencillikten uzak,

alcakgoniillii ve insan sevgisiyle dolu olmalidir.



2.6. Hizmetkéar Liderligin Tarihgesi

Eski donemler dikkate alindiginda hizmetkar liderlige iliskin en eski 6rnek olay
Isa Peygamber doneminde yasanmustir. HikAyeye gére Hz. Isa beraberindekiler ile
birlikte bir kervan yolculugundadir. Dinlenmek ve ihtiyaglar1 gidermek igin kafile
geceyi bir handa gegirecektir. Donem itibari ile hanlarda bir uygulama vardir; yollar
camurlu oldugu i¢in handa gorevlendirilen bir kisi, insanlarin ayagindaki camuru
temizleyerek onarli iceri almaktadir. Bu sayede yolcular camurdan arinir ve temiz bir
sekilde hana girerler. Ancak Hz. Isa ve beraberindekiler hana gece yaris1 yorgun ve
ac olarak varirlar. O saatte gorevliyi goremezler kapida. Kafilede herkes cok
yorgundur ve kimsenin bekleyecek hali kalmamistir. Camurlu ayaklariyla igeriye
girer herkes ve dogrudan karmlarint doyurmaya bakarlar. Yemek tam yenmistir ki
Hz. Isa kimseye bir sey sdylemeden yerinden kalkar, eline aldigi kova ve bezle
herkesin ayagindaki ¢amuru temizler ve yerine oturur. Baslarindaki liderin anlam
vermedikleri bu davranist karsisinda son derece saskinliga ugrayan Kkafilesine
donerek sunlar sdyler: “’Sizin icin ne yaptigimi anladiniz mi? Siz beni Onder ve Lord
dive cagiriyorsunuz ve ben de sizin Onder ve Lord unuzum; iste sizin Onder ve
Lord’unuz sizin ayaklarimzi yikadi. Artik siz de bir digerinizin ayaklarint yikamak
zorundasiniz. Size uymamniz i¢in bizzat kendim uyguladigim bir ornek ortaya
koydum ** (Vinod et Sudhakar, 2011, s. 459-461). Bu sayede Hz. Isa, hizmet ederek
ornek olma, ornek olacak sekilde davranarak hizmet etme ve hizmet etmenin giizel

bir davranis oldugunu toplum iginde yaymanin 6énemini gostermistir.

Hizmetkar liderligin modern ¢agda tekrar karsimiza ¢ikmasi 20. yiizyildadir.
Hizmetkar liderlik teorisi, 40 yil boyunca AT&T firmasinda calistiktan sonra
kendisine yeni bir kariyer hayati se¢en ve bunu da 25 yil siirdiiren Robert Greenleaf
tarafindan ortaya konulmustur. Teorinin ¢ikis noktasi ise Greenleaf’i etkileyen,
Herman Hesse’nin kaleme aldig1 “’The Journey to East’> romaninda gegen *’Le0”’
karakteridir. Leo, algakgoniillii ve insanlara hizmet etmeyi seven biridir. Hikayede

bir grup erkek bir yolculukta bir arada bulunmaktadir. Tiim faaliyetleri Leo perde
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arkasinda hazirlamakta, hazirliklar1 yapmakta ve bunu kimseye hissettirmemektedir.
Bunu yaparken de kendini geri planda tutmaktadir. Herkes farkinda olmadan hazira
cok aligmistir. Derken Leo ortadan kaybolur. Gruptaki insanlar onun yoklugunu kisa
zamanda anlarlar ¢iinkii yemek 6ncesi hazirliklar1 yapan, yapilacak isleri ve sirasini
belirleyen kisacasi olaylar1 diizenleyen ve perde arkasindan aslinda yoneten kisi artik
yoktur. Ve gruptakiler Leo’nun kendileri i¢in ne kadar 6nemli oldugunu anlarlar. Bu
sekilde geziye devam edemeyeceklerine karar verir ve geri donerler. Bundan sonra
gruptakiler Leo’nun kendileri igin o gezide yer alan bir hizmetkar lider oldugunu ve
onun asil gayesinin insanlara yardim etmek oldugunu anlarlar. Bu hikayeyi
okuduktan sonra Greenleaf soyle diisliniir: “’Liderin en temel 06zelligi insanlara
hizmet ermesidir ve liderin bliylikligii ancak bdyle temel bir unsurla Slgiilebilir’’
(Spears, 2004, s. 7-11). Greenleaf bu hikayeden etkilenmis ve akabinde 1970 yilinda

29

kaleme aldig1 “’Bir hizmetkar olarak lider’’ baslikli yazisinda ilk defa olarak

hizmetkar liderlik kavramini ortaya koymustur.

Cesitli aragtirmacilar tarafindan hizmetkar liderlik ile ilgili yapilan ¢aligmalar

ve bu ozellige atfedilen cesitli 6zellikler asagidaki tabloda sunulmustur.
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Tablo 2.1 Hizmetkar Liderligin Davrams Ozellikleri ve Aciklamalar:
(Andersen, 2008, s. 7).
Russel ve Stone (2002)
Dennis ve
Fonksiyonel Katilime1 Patterson Bocarnea
Spears (1995) Russel (2001) Ozellikler Ozellikler (2003) (2005)
Dinleme Vizyon Sahibi Vizyon Sahibi Tletisim Vizyon Sahibi ~ Vizyon Sahibi
Duygudaslik Miisamaha Diiriistliik Miisamaha Tevazu Tevazu
Yapicilik Giiven Giiven Katilim Giivenilir Giiven
Farkindalik Hizmet Hizmet Yetenek Hizmetkar
Ikna Kabiliyeti Modelleme Modelleme Kahyalik
Kavramsallik Onciiliik Seffaflik
fleri goriisliiliik Insanlara Saygi Insanlara Sayg1  Niifuz Fedakar
Kéhyalik Giiclendirme Giiclendirme Ikna Kabiliyeti Giiclendirme Gii¢lendirme
Kisisel Gelisime Onciiliik Dinleme . . .
Baglilik Ahlaki Sevgi Sevgi
Toplum Gelistirme Uyum Giiglendirme
Ogretme

2.7. Hizmetkar Liderligin Alt Bashklar

Greenleaf, hizmet etmenin yani sira, hizmetkar liderin bir takim bagka

ozelliklerini de ifade etmistir. Bunlar arasinda inisiyatif, dinleme ve anlama, hayal

giicii, geri planda durabilme becerisi, iyilestirme ve topluluk olusturabilme becerisi
bulunmaktadir (Joseph and Winston, 2005, s. 9).

Greenleaf’in ortaya koydugu calismalardan sonra hizmetkar liderlik konusunda

en yakin takipgisi ve konu iizerinde en c¢ok calisan kisi Spears olmustur. Spears’a

gore, hizmetkar liderlikte liderin basarisi lidere degil, takipgilerinin 6zgiir, bilingli,

ozerk ve hizmet vermeye meyilli kisiler olup olmadig1 dikkate alinarak belirlenebilir.

Bu nedenle hizmetkar liderlik yaklasimi, sadece kisilere kaim bir durum olmamakla

beraber, organizasyonun tamamina yayilan bir kiiltiir seklinde algilanmalidir (Spears,

2004, s. 7-11). Spears hizmetkar liderlerin on kisisel Ozelligini su sekilde

siralamaktadir (Joseph and Winston 2005, s. 9).



Dinleme: Kisinin daha ¢ok sessiz kalmasi, yiiksek algilama
becerisi ile kisisellestirmeden aktif olarak dinleyebilmesidir.
Duygudashk: Bir durumu, diger kisinin perspektifinden
gorebilme ve her insanin farkli bir diinya oldugunun
farkinda olmadir.

Iyilestirme: ~ Insanlarin  miikkemmele tam manasiyla
ulasamayacaklar1 kabul edilmekle birlikte liderlerin, sevkleri
kirilan insanlarin iyilesmelerine yardim etmeleri, takilip
kalanlara el vererek onlar1 yeniden ayaga kaldiracak sekilde
motive etmesi ve en iyiye ulagsma gayesiyle caba sarf
etmesidir.

Farkindalik: Liderin hem kendi hem de organizasyonda var
olan olumlu veya olumsuz konulari sezebilmesi ve tiim
korkularla bas edebilmesidir.

Ikna Etme: Liderin, normlara uyulma konusunda digerlerini
zorlamak yerine onlar1 ikna etmesidir.

Kavramsallastirma: Liderin konulara, giinliik sorunlar ve
onlarin ¢oziimii seklinde degil; gelecege yonelik ve uzun
vadeli bakabilmesidir.

Ileri Goriisliilitk: Liderin ge¢miste edinilmis tecriibelerden
ogrendikleriyle simdiki verileri biitiinlestirerek gelecege
iligkin rasyonel kararlar almasidir.

Kahyalik: Liderin, orgiitteki diger insanlarin ¢ikarlarimi
kendi c¢ikarlarindan ve hatta orgiitiin ¢ikarlarindan 6nce
gormesi ve ¢alisanlarina bu sekilde hizmet etmesidir.
Insanlarin  Gelisimine Baghlik: Liderin takipgilerinin
kisisel, mesleki ve ruhsal gelisimlerini desteklemesi, bu
konuda kendisine diisen vazifeleri yerine getirme konusunda
sorumluluk duymasidir.

Topluluk Olusturma: Liderin Orgiitte ve orgiit disinda,

dogru topluluklarin  olusturulmasi maksadiyla dogru

12
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davranig1 sergileyebilmesidir. Zira etkin liderlik, kaynagini

birlik ve beraberlikten alan bir iligkidir.

Hizmetkar liderlik kavramina iliskin bir baska yaklagim da Patterson tarafindan
gelistirilmigtir. Patterson, Hizmetkar Liderlik Teorisi’ni, “Doniisiimcti Liderlik
Teorisi”nin uzun vadeli bir uzantisi seklinde ifade etmis ve bu tiir liderligi “oncelikle
liderin takipgilerine, daha sonra da orgiite odaklanan” liderlik sekli olarak
tanimlamistir” (Waddell, 2006, s. 2). Patterson’a gore, “Hizmetkar Liderlik”, fazilete
(virtue) baghdir ve liderlerdeki hizmet odakliliginin merkezinde bulunan ruhani
degerlerin tiimii anlamina gelen Fazilet Teorisi ile benzer bir yapi igerisindedir ve
Aristotle’nin etigine dayanir (Patterson, 2003, s. 6). Patterson hizmetkar lideri;
sevgiyi kanitlama, algakgoniillii hareket etme, fedakar olma, takipgiler i¢in vizyoner

olma, diirlist olma, takipgilerine giiclendirme ve hizmet etme boyutlariyla ele

almistir.

Sekil 2.1’de Patterson’un Hizmetkar Liderlik Modeli gosterilmekte ve
bilesenleri agiklanmaktadir (Waddell, 2006, s. 5).

Algakgontlli Vizyoner
Sosyal ve Davranma olma
Ahlaki - Yetkilendirme Hizmet
Sevginin N
Kanitlanmasi R N
(Agapao Love) Fedakarlik Giiven

Sekil 2.1 Patterson'un Hizmetkar Liderlik Modeli (Waddell, 2006, s. 5).

Sosyal ve Ahlaki sevginin kanitlanmasi: Lider, takipgileri igin samimi bir
sevgiye sahip olmali, dogru yer, dogru zaman ve dogru hareket bilesenleri uyum
icinde gerceklemelidir. Yunancada “Agapao Love” olarak adlandirilan bu sevginin
gostergesi, sirasiyla liderin Once ¢alisanlarina, sonra onlarin becerilerine ve son

olarak ta organizasyonun faydasina odaklanmasidir. Alg¢akgoniilli Davranma:
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Kisinin egosunu makul bir seviyede muhafaza ederek, kendisini digerlerinden daha
istlin gérmemesi, tevazu sahibi olmasidir. Fedakarlik: Yaptiklarindan ve orgiite
kattiklarindan 6tiirii bir beklenti i¢inde olmaksizin, bagkasina yardim etme yoniinde
gonilli davraniglar biitiintidiir. Vizyoner Olma: Liderin, ¢alisanlarinin vizyonlarina
ekseninde orgiitiin vizyonunu olusturmasidir. Giiven: Hizmetkar liderligin temel
kavramidir. Takipgiler, diirtistliik konusunda liderlerinden ne kadar 6rnek davranig
goriirse kendileri bunun ¢ok daha fazla takipgisi olurlar. Yetkilendirme: Takipgiler
tizerindeki siki kontrolden vazgecilerek, ihtiyaclarin karsilanabilecegi sekilde
takipgilerin uygun yetki ile yetkilendirilmesidir. Hizmet: Kisilerin kendi
cikarlarindan Once baskalarin ¢ikarlarini diistinmesi ve oOncelikle digerlerinin

oncelikleri karsilanacak sekilde onlara yardim etmesidir.

Hizmetkar liderin 6zellikleriyle ilgili baska uygulamacilar tarafindan da belli
ozelliklerle ifade edilen tanimlamalar ortaya konulmustur. Bu c¢aligmada yapilacak
olan uygulamada kullanilacak hizmetkar lider alt basliklar1 Van Dierendonck and
Nuijten’in Servant Leadership Survey (SLS) uygulamasinda yer alan ve bugiine
kadar ortaya konmus ozelliklerden hareketle yeniden degerlendirilen bagliklardan
olusmaktadir. Bu uygulamada belirlenen ve oOlglimde kullanilan hizmetkar lider
ozellikleri: Gii¢lendirme, geri planda kalma, tevazu/algakgoniilliilik, gergekgilik,

cesaret, duygudaslik ve kahyalik (stewardship) seklinde olacaktir.

2.7.1. Giiglendirme

Giiclendirme, baskalarina giivenme siireci ve giic paylasimini igerir. Lider ve
yoneticinin elinde bulundurdugu gii¢ ve otoriteyi belli konularda c¢alisanlarina
devretmesidir. Daha da dnemlisi bunu mecburiyetten ya da onceliklerinden dolay1
degil; onlara giivendigi i¢in inanarak ve goniil rahatlhigiyla yapmasidir. Gliglendirme
konusu iki yonliidiir. Birincisi lider ve yoneticinin yetki vermeye agik olmasi, ikinci
olarak ise calisanlarin yetkiyi alma ve giicii kullanma noktasinda hazir olmalaridir.

Hizmetkar lider ¢alisanlarina otoritesini belli alanlarda kullanma serbestisi tanirken
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bunu nasil yapacagina dair ¢alisanlarina giiven veren ve ihtiyaglar1 oldugunda kapisi

calinabilen liderdir (Dierendonck and Nuijten, 2011, s. 249-267).

Giiclendirme kisisel gelisimi tesvik eden ve cesaretlendiren motive edici bir
kavramdir (Conger, 2000, s. 138). Gi¢lendirme giicii baskalarmin kullanmasi
noktasinda onlara giiven duymaktir. Insanlara 6nemli olduklarini hissettirmek, takim
calismasina O6nem vermek esitlik konusunda herkese aymi degeri vermek ¢ok
onemlidir (Russel & Sone, 2002, s. 145). Giiglendirme anlayisi galisanlara proaktif
diisiince yapis1 ve ozgiiven asilamay1 amaclar. Bilgi paylasimi, kendi kendine karar
verebilme yetisi ve yenilik¢i ¢alismalara dnderlik yapma konularini destekleyen bir
liderlik yaklagimidir (Konczak et al., 2000, s. 65). Hizmetkar liderin her bir ¢alisanin
0z degerlerine dair olan inanci, giiclendirme konusunun en temel noktasidir.
Hizmetkar lidere gore konu; her calisanin beceri sinirlarini anlama, algilama ve
tizerine nelerin konulabilecegini idrak edebilmedir (Greenleaf, 1998, s. 32-45).
Giiglendirmenin amaci Orgiit igerisinde her seviyede lider yetigmesine olanak

saglamaktir (Bennis and Nanus, 1997, s. 17-21).

Buchen, Greenleaf’i giiclendirme hareketinin babasi olarak gosterir. Cilinki
giiclendirme hizmetkar liderligin en Onemli karakteristiklerinden bir tanesidir
(Buchen, 1998, s. 125-134). Veronesi, gii¢ paylasiminin olmadigi bir yerde
hizmetkar liderlik yok demektedir.

2.7.2. Guven

Giiven; kaygi, endise ve korku duymadan inanma ve baglanma duygusudur.
Story’ye goére giiven, hizmetkar liderin olmazsa olmaz 6zelliklerinden bir tanesidir.
Dogru ve etkin bir liderlik icin giiven temel bir altyap1 unsurudur. Bununla birlikte
giiven, beraberinde belirsizlik ihtimallerini de tagimaktadir. Zira birisine giivenme,
sonunda hayal kirikligina ugrama ihtimalini de barindirir (Gautschi, 2000, s. 131).
Giiven oOnemli bir faktor olarak daima liderligin merkezinde yer alir

(Fairholm, 1997, s. 107).
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Orgiit yapisi ele alindiginda orgiitsel giiven ¢alisanlar agisindan ayr1 bir dneme
sahiptir. Orgiit igerisinde giiven, orgiit giivenilirlifinin ¢alisan tarafindan ne kadar
algilandign ile dogrudan alakalidir. Orgiitler fark olusturmak ve bunu idame
edebilmek i¢in yeni baglar, stratejik ortakliklar ve birlesmeler gibi yeni 6rgiit yapilari
olusturmaya ¢aba sarf ederler. Bu yeni formlar orgiitleri, geleneksel hiyerarsik
yapidan, sebeke ve birlesme yapilarima dogru hareket etmeye zorlamistir. Bu yeni
orgiit yapilari, orgiitleri degisime karst daha duyarli ve uyumlu hale getirmis,
girisimcilige yonelik eylemleri kolaylagtirmis, 6rgiit iginde boliimler ve fonksiyonlar
arasi iletisim ve sorun ¢ézme etkinligini artirmistir (Lewicki ve Bunker, 1996, s. 114-
139). Son donemde 6nemi gittikge artan giiven konusu lizerine arastirmacilar orgiit
yapisindaki giivenin 6nemine dikkat ¢ekmislerdir. Cook ve Wall “bireyler ve gruplar
arasindaki giiven, uzun vadede orgiitiin karlilig1 ve orgiit liyelerinin refahi i¢in son

derece 6nemli bir bilesendir” demistir.

Hizmetkar lider orgiit i¢inde giiveni su sekilde temin eder;

e Calisanlar zekice gli¢lendirme,

e Calisanlari olaylara erkenden dahil etme,

e Basariy1 takdir etme ve tutarli olma,

e Kocluk becerilerini gelistirme ve risk almayi tesvik etme,

e Makul bir yonetim tarzi segme (Joseph and Winston, 2005, s. 6-13).

2.7.3. Geri Planda Kalma

Geri planda kalma konusu 6ncelikli olarak lider ve yonetici kisinin Orgiitteki
calisanlarin oncelikli ihtiyaclar1 karsilanacak sekilde onlara ihtiya¢ duyduklar
destegi ve toleransi vermesidir. Diger yandan, verilen gorev basariyla
sonuclandiginda geri planda kalma ¢alisanlarin firsat bulmasi ve dzgiliven geligimi
acisindan 6nemli bir davranistir. Goriilecegi lizere daima ¢alisanlara taninan 6ncelik
ve firsat s6z konusudur. Bununla birlikte geri planda kalma konusu liderligin diger
temel Ozelliklerinden olan giiclendirme, gergeklik, kdhyalik ve tevazu ile yakindan

iligkili olmalidir (Dierendonck and Nuijten, 2011, s. 249-267).
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Liderligin 6nemli 6zelliklerinden bir tanesi daima sahnede olma ve pesinden
siiriikleme davramiglarinm biligsel olarak sergilenmesidir. Orgiit icerisinde yer alan
calisanlarin 6zgiiven gelisimi ve Onlerinin agilmasi, zincirlerin kirilmasi ve basari
temininde Onemli bir konudur. Bu yoniiyle ele alindiginda hizmetkar liderin
istlendigi vazifelerden biri de c¢alisanlarina gercek firsatlar vermesi, ihtiyaci olan
konularda onlara destek olmasi, verilen gorevlerin yapilmasi i¢in gerekli tiim alt
yapiy1 saglamasidir. Tiim bunlart yaptigi halde basarili neticeler elde edildiginde
hicbir sey yapmamis gibi geri plana ¢ekilmesi ve basarinin tamamini ¢alisanlarina

mal etmesi hizmetkar liderden beklenen temel bir davranistir.

Hizmetkar liderligin temel karakteristiklerinden biri ¢alisanlarin veya orgiit
yapist igerisinde yer alan digerlerinin onceliklerini 6n planda tutmadir. Ayni
yaklasim bir bagka sekilde ifade edilecek olursa digerlerinin ihtiyaglarina oncelik
verilmesi kendi Onceliklerinin geri plana atilmasi veya lider ya da yoneticinin

benmerkezci diisiince yapisindan uzak olmasidir (Waterman, 2011, s. 24-26).

Geri planda kalma yaklagimi diger yandan ele alindiginda ¢alisanlar1 6n plana
cikarma yaklagimi onem arz eder. Kendini siirekli olarak 6n planda tutmaktan
alikoyabilen bir lider ayni1 sekilde elde edilen basarilarda astlarini 6n plana ¢ikararak

onlarin kedilerini ger¢cekleme ihtiyaclarina da hizmet eder.

2.7.4. Tevazu/Al¢akgoniilliiliik

Tevazu, al¢ak goniilliiliik demektir. Bu 6zellige sahip kimseye de miitevazi
denir. Algak goniilliiliik, baskasina kars1 gelecek ya da onun hosuna gidecek her tiir
davranistan sakinarak, onun oniinde kendi benligimizi silme yoniinde bir egilimdir.
Bu egilimi doguran nedenlerin farkliligina gore, alcak goniilliiliik bir erdem ya da
kusur olabilir. Miitevaz1 olmak hakikati kendinden ¢ok sevmektir. Algak goniilliiliik
biiyliklenme, sisinme, kendini begenme, kendini kendine yeterli gorme, kendine agir1

giivenme, yani kibir ve gururun tersidir. Kibir, biiyilikliik taslama, kendini herkesten
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iistiin tutma, bagkalarina yiiksekten bakma egilimidir. Gurur ise, kendini degerli ve
tistlin gérme duygusudur. Gurur bencillik duygusunun bir goriiniisiidiir; insanin
kendi kisiligine ve benligine fazlaca giivenmesi ve ona deger vermesidir. Miitevazi
insan, neye sahip olursa olsun, diger insanlardan farkli ve iistiin hangi meziyetler
tagirsa tasisin, onlarla oviinmez ve baskalarina yiiksekten bakmaz. Biiytikle biiyiik,
kiigiikle kiiciik olur. Herkesle uyumlu bir iletisim ve dostluk kurar; giiler yiizli, tath
dilli ve sevecen bir yaklasimi vardir (Hokelekli, 2007, s. 114-119).

Liderlikte algakgoniilliiliiglin odak noktasi, kimsenin miikemmel olmadig1 ve
herkesin hata yapabilecegi ger¢eginin kabul edilmesidir (Morris et al., 2005).
Tevazu, kisinin giiclii ve zayif noktalarinin tam olarak bilinmesi noktasindan ¢ikar.
Hizmetkar lider kendi limitlerini iyi bilir ve kendi limitlerini agmak i¢in
calisanlarinin kendisine saglayacagi katkiya acgiktir. Bu konuda herhangi cekincesi
yoktur ve astlarindan yardim almayr zayiflik olarak gormez (Dierendonck and

Nuijten, 2011, s. 249-167).

Swindoll  hizmetkar liderin algakgoniilliilligii i¢i sOyle demektedir:
“’Hizmetkarin al¢akgoniilliiliigi zayif 6zgiivenle es tutulmamalidir. Zira o, saglikli
bir ego ifadesidir. Diger bir deyisle, tevazu kisinin 6z yeteneklerini kiiciik gérmesi

degil; oldugundan fazla ya da az gérmemesidir.”’

Orgiit icerisinde algakgéniilliilik veya tevazu uygulamacilarmm ve
arastirmacilarin ilgisini ¢eken bir konudur. Algakgonilliiliik, calisanlara saygi
gosterme ve elde edilen kazanimlarda herkesin takima olan katkisini kabul etmektir
(Dennis and Bocarnea, 2005, s. 600-615). Tevazu, kasith olarak insanlarin dikkatini

cekmekten uzak kalacak sekilde sessizce hareket etmektir (Sendjaya, 2003, s. 57-64).
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2.7.5. Gergekgilik

Gergekeilik kendini dogru ifade etmeyle yakindan alakalidir; duygu ve
diistincelerini bilingaltinda yatan gergekligiyle ifade etme davranisidir (Harter, 2002).
Gergekgilik her seyden evvel bir baskasina kendini oldugu gibi ifade etmektir.
Olaylar karsisinda igsel diisiincelerini, karar ve niyetlerini gercek ve dogru sekilde
ifade etmedir. Bu davranis Ozel iliskilerde ya da genel yasamda farklilik arz
etmeyecek sekilde biitiinlesik ve tutarli olmalidir (Peterson & Seligman, 2004, s. 14-
19).

Strickland, hizmetkar liderin gergekgilik ve giivenilirligini nasil sergileyecegini

su sekilde tarif etmektedir:

e insanlara kars: acik davranarak,
e (Calisanlara kars1 sorumluluk duygusu tasidigini ifade ederek,
e Astlarindan bir seyler 6grenmeye istekli oldugunu gostererek,

e Orgiit igerisinde biitiinliik ve giiven saglayarak.

Aragtirmacilar tarafindan lider kisinin 6zellikleri bircok agidan ele alinmustir.
Liderin en temel Ozelliklerinden bir tanesi kitleleri pesinden siiriikleyebilmesidir.
Bunu yapabilmesi i¢in anahtar baglik liderin yonettigi kisilerin ruhlarina hitap
edebilmesidir. Bunu da ancak ve ancak onlara kars1 acik, diiriist ve icten davranarak
yapabilir. Lider kisinin diisiincelerini acik¢a ifade etmesi, niyetlerini oldugu gibi
seslendirmesi ve bir sonraki adimla ilgili kararlarin1 agikca paylasmasi caligsanlari
olumlu yonde etkiler. Bu sayede orgiit icerisinde giliven ortami pekisir. Bununla
birlikte ¢alisanlar arasindaki giiven de artmaya baslar. Bu sekilde orgiit kalitesi artar

ve Orgiitsel basar1 olumlu yonde hiz kazanir.

Aciklik ve dogruluk orgiit icerisinde hem calisanlarin birbirine karst olan
iliskilerinde hem de yoneticileriyle olan miinasebetlerinde son derece onemlidir. Bir
calisan isle ilgili sikintilarin tamamini paylagsmaktan ¢ekiniyor veya problemleri tam

olarak ifade edemiyorsa oOrgiit i¢i iletisimde sorunlar var demektir. Bu sorunlar
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zamanla biiyiiylip Onii almamaz hale geldiginde bazi kisiler i¢in farkli sonuglar
dogurabilir. Tiim bu olasi sorunlarin hi¢ yasanmadan bertaraf edilmesi orgiit i¢indeki

acikliga ve kisiler aras1 giivenirlige baglidir.

2.7.6. Cesaret

Greenleaf’e gore cesaret eskiden beri var olan problemleri ¢ézmek igin yeni
yaklagimlarin arayigina girme ¢abasidir. Bunu yaparken alinmasi gereken risklerden
korkulmamalidir. Cesaret hizmetkar lideri diger liderlerden ayiran onemli bir
karakter ozelligidir. Orgiitsel yapida degerlendirildiginde cesaret, geleneksel is
yasamindaki davranis sekillerini zorlamadir (Hernandez, 2008, s. 121-128).

Cesaret, orgiitlerde her zaman ihtiya¢ duyulan bir davrams seklidir. Insan
dogas1 geregi uzun siiredir siiregelen davranis ve yonetim sekilleri belli bir zaman
sonra karakteristik bir yap1 haline doniisiir ve artik sorgulanmaz. Zaman igerisinde
teknoloji ve beraberinde bilgi diinyas1 ¢ok hizli bir sekilde degistigi halde aliskanlik
haline gelmis davranis sekilleri ve ydnetim tarzlari sorgulanmaz. Orgiitiin ihtiyag
duydugu gelisim ve yeniliklere ayak uydurma ihtiyacinin kargilanmasi maksadiyla
cesaret bu noktada ortaya ¢ikar. Kurum igerisindeki cesur yoneticiler veya calisanlar
sayesinde yeni fikirler ve vyaratict diisiinceler ortaya konulabilir. Orgiitiin
ithtiyaglarinin karsilanmasi icin ihtiya¢ duyulan yenilikler ve bunlara bagli yonetim

modelleri cesaret sayesinde orgiite kazandirilabilir.

Hiyerarsik yapidaki orgiitlerde cesur olmak ve belli konularda cesaretini
sergilemek kimi zaman riskli olabilir. Yeni bir fikirle ortaya ¢ikma veya yonetim
modeline yenilik¢i bir yaklagim teklif etme iist ve yoOneticiler tarafindan her zaman
1yi karsilanmayabilir. Bu nedenle 6rgiit iklimi 6nem arz eder ve Orgiit ici iletisimde
karsilikli giiven cesareti tesvik eder. Ayni sekilde cesaret sergileyerek yeni fikirler

ortaya koyan ¢alisanlara gosterilecek giiven ve anlayis da orgiit kalitesini artirir.
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2.7.7. Duygudashk

Duygudaslik; digerlerinin konusulmayan duygularini anlayabilme ve cevap
verebilme ozelligidir (Ceylan, 2011, s. 38). Duygudaslik, bir insanin, kendisini
karsisindaki insanin yerine koyarak onun duygularini ve diisiincelerini en dogru
sekilde anlayabilmesidir. Duygudaslik insanlar aras1 iligkileri gelistiren bir
kavramdir. Bu diisiincenin etkin olarak kullanilmasimna bagli olarak bireyler
arasindaki tartisma ve kavgalar azalir ve ortadan kalkar. Organizasyon igi
duygudaslik ise Orgiit bireylerinin karsisindaki insan1 kendi yerine koymasidir. Bu
sayede bireyler diger orgiit bireylerinin olaylar karsisinda nasil tepki verecegini bilir
ve davraniglarina ona gore belirler. Duygudasligin tam olarak ger¢eklesmesinin bir
takim alt unsurlart vardir. Bunlar, kisinin kendisini karsisindaki kisinin yerine
koymasi ve olaylara onun bakis agisiyla bakmasi seklinde ifade edilen en temel
duygudashik yaklagimi, karsidakinin duygu ve diisiincelerini en dogru sekilde anlama

ve hissetme gayreti ile karsimizdakini anladigimizi ona ifade etmektir.

Hizmetkar liderler igin orgiit iginde yaratilan ortam Onemlidir. Insanlar
kendilerini orgiitiin bir pargasi olarak gormeli ve kendilerini g¢alistiklar1 yere ait
hissetmelidirler. Bu sayede rahatlikla hata yapabilme kredileri onlara verilmis
olmalidir. Orgiit i¢inde duygudaslik bir anlamda calisanlara karsi tolerans ve
miisamahadir (Ferch, 2005, s. 97-113). Bu sayede orgiit i¢i iletisimde kisilerarasi
iligkiler gelisir, karsilikli giiven duygusu olusur ve insanlar birbirlerinin

davraniglarini daha iyi anlarlar.

Burada 6nem arz eden diger bir husus ise hizmetkar liderin karakter yapisidir.
Hizmetkar lider kindar degildir ve intikam almak icin firsat kollamaz. O, orgiit
icerisinde daima bir iyi niyet el¢isidir. Buna inanarak davranis ve yaklasim sergiler.
Zaman igerisinde bu davraniglar calisanlara da yansiyarak orgiit yapisinda da bir iyi
niyet iklimi gelisir ve karsilikli anlayis artar. Bu sayede insanlar birbirine karsi daha

tahammiilkar olur ve bu sekilde orgiitsel duygudaslik kurmak kolaylasir.
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Spears, duygudasligi su sekilde tanimlamastir:

“Hizmetkar lider baskalarini anlamaya ve onlarla
duygudaglik kurmaya caligir. Calisanlar Orgiit igerisinde
kabul gérme ve taninma gereksinimi duyarlar. Beraber
calistif1 insanlarin iyi niyetli oldugunu ongoriir ve diger
insanlarin ¢alisma performanslarini tasvip etmese de onlari
insan olarak reddetmez. En basarili hizmetkar liderler

yetenekli duygudas dinleyicilerdir’’.

2.7.8. Kahyalik (Stewardship)

Kahyalik teorisi Greenleaf tarafindan ortaya atilmistir. Bu teoriye gore lider,
giiven ve ahlaki degerlere bagli kendi ¢ikarlarindan once takipgilerin ve Orgiitiin
cikarlarmi gozeten kisidir. Aymi sekilde kahya lider, orgiite ve takipgilerine uzun
siireli baglilik duyar; onlar1 samimi duygularla tek tarafli sever, bencillikten ¢ok
vermeye ve karsisindakine hizmet etme odakli bir anlayisa sahiptir (Polard, 1996, s.
241-248).

Kéhya lider, diger insanlara fayda saglayacak bilgiyi ve tecriibeyi glivenli bir
sekilde biinyesinde barindiran kisidir. Burada paydaslarin ihtiyaci olan her konuda
giivenerek liderlerine gidebilecegi bir oOrgiit yapist séz konusudur. Bunu da
temelinden kendinden oOnce ¢alisanlarinin ihtiyaglarini karsilama diisiincesi yer
almaktadir. Bununla birlikte kahyalik teorisinin iizerinde hassasiyetle durdugu temel
bilesenlerden biri de ¢alisanlara kars1 agiklik ve kontrolden 6nce ikna yolunu tercih

etme yaklagimidir (Spears, 2004, s. 9).

Greenleaf’e gore oOrgiitteki her birey 1yi bir kadhya olmak zorundadir.
Organizasyonda rol alan her kahya orgiitsel fayda icin oOrgiit kiltiiriinii gliven
icerisinde muhafaza etmek zorundadir. Oyle ki liderlik ve kahyalik kelimeleri

literatiirde artik belki de yer degistirmeliler. Yeni nesil liderler, lider kelimesinin
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icinde gizlenmis kontrol ve sikayet giidiilerinden kurtularak giiven i¢inde bir yonetim
tarz1 secebilirler. Bunu da ancak kendi ¢ikarlarindan Once organizasyondaki

bireylerin ¢ikarlarini gézeterek yapabilirler (Carroll, 2005, s. 19).

Organizasyonel yap1 igerisinde paydaglarin ve takipgilerin ¢ikarlarini
gozetmek, hatta onarin ¢ikarlar1 kendi ¢ikarlarindan 6nde tutmak son derece zordur.
Hizmetkar liderligin temelinde yer alan baskalarina hizmet etme diigiincesinin temeli
buna dayanmaktadir. Hizmetkar lider insanlar1 karsiliksiz sever, gercekten sever ve
karsilik beklemez. Onlarin ihtiyaglarimin karsilanmasi, bu sekilde onceliklerinin
giderilerek islerine motive olmalari hizmetkar bir liderin liderlik anlayigidir.

Kahyalik teorisi de ayni1 sekilde beklentisiz olmayla yakindan ilgili bir kavramdir.

2.8. Geleneksel Liderlik ve Hizmetkar Liderlik Arasindaki
Farkhhklar

Hizmetkar liderlik {izerine yapilan ¢aligsmalar ve uygulamalarla birlikte bir¢ok
farkli bakis acilar1 ve degerlendirmeler ortaya konmustur. Bunlardan bir tanesi de
geleneksel (emir komuta) liderlik ile hizmetkar liderlik arasindaki farkliliklardir.

Page, calismasinda bu farkliliklari su sekilde ortaya koymustur:

Tablo 2.2. Geleneksel Liderlik ve Hizmetkar Liderlik Arasindaki Farkhilhiklar (Page,
1996, s. 74-76).

Geleneksel (Emir Komuta) Liderlik Hizmetkar Liderlik

Liderin amaci, insanlarin kendisine

hizmet etmesidir.

Liderin amact digerlerine hizmet

etmektir.

Lider i¢in kendi imajini her seyden
onemlidir. Sahip oldugu imaj
kariyerini belirlemede etkili olacag

icin bu iki faktorii her seyin Oniinde

Lider, digerlerinin oncelikli
ihtiyaglarin1 ve gereksinimlerini 6n
planda tutarak kendisi geri plana

cekilir. Calisanlarin potansiyellerini
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Geleneksel (Emir Komuta) Liderlik

Hizmetkar Liderlik

tutar.

arttirmak maksadiyla onlara olanak

saglar.

Orgiitte var olan tiim grup iiyelerini
kendisinden daha asagida goriir ve
bu mantik ¢erg¢evesinde herkesten

istiinmiis gibi davraniglar sergiler.

Insanlardan olusan 6rgiit yapisindaki
her bir bireyi, 6ncelikle insan olarak
goriir. Paydas ve takipgileri orgiitiin
en dnemli mekanizmasi olarak goriir

ve onlara saygi duyar.

Kendisine mecburi baglilik

atmosferi olusturur.

Calisanlar1 tesvik eden ve sahip
olduklar

yapabileceklerini hissedebilecekleri

potansiyelle neler

bir atmosfer olusturur.

Yapilan hatalarin temel nedeni

calisanlardir.

Insan hata yapabilir. Hatalar insanlar

i¢indir.

Elestirilere  acik  degildir.  Ote

yandan, tiim basarimin kaynagi da

kendisidir.

Farkli diislincelere ve elestirilere
agiktir,  basart1  birlikte  elde

edilmistir.

Grup tiyelerinin kisisel
gelisimleriyle fazla ilgilenmez, bu

konudaki faaliyetleri desteklemez.

Grup lyelerinin kisisel gelisim
cabalartyla yakindan ilgilenir ve
iclerindeki

potansiyeli ortaya

cikarabilmeleri i¢in ¢aba harcar.

Kurallar ve kisitlamalar liderin
kendisi tarafindan Dbelirlenir ve
belirleme asamasinda kisilerin fikri

alinmaz.

Lider genellikle ikna etme gayreti
icindedir ve  karar  verirken

insanlarin fikrini alir.

Bununla birlikte hizmetkar liderin geleneksel liderlik o6zelliklerine sahip

kisilerden farkli olarak sergiledigi davraniglar ve tutumlar vardir. Hizmetkar lider her

seyden evvel hizmet eder. Yardim gerektiren bir durum s6z konusu oldugunda ilk
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goniillii hizmetkar liderdir. Orgiitiin basaris1 i¢in herkesin angarya gordiigii isleri dahi
yapmaktan ¢ekinmez. Yaptigi isleri gururlanarak anlatmadig: gibi is begenmezlik de
yapmaz (Addis, 2005, s.70). Bu yoniiyle dikkate alindiginda hizmetkar lider
Ozellikleri diger liderlik yaklasimlariyla benzerlik gosterse de temel de farkli ve
kendine 6zgii bir diisiince yapis1 vardir. Addis, bu farkli davranislar1 su sekilde ifade

etmistir:

Hizmetkar lider;

e Kendini Orgiitiin ihtiyaglarin1 karsilamaya adar,

e Idaresi altindaki kisilerin hayat 6nceliklerinin saglanmasina odaklanir,

e Orgiit ¢atis1 altinda hizmet veren bireylerin igindeki devi uyandirmak igin
onlari siirekli gelistirir ve besler,

e Insanlara kocgluk yapar ve kendilerini ifade edebilme noktasinda onlara
cesaret verir,

e Hizmetleri orgiitteki bireylerin kisisel gelisimini kolaylastirir,

e Orgiitsel bilincin olusmas1 amaci ve arzusuyla karsisindakini dinler

(Addis, 2005, s.70).

Orgiitsel bir yapida calisan her birey icin benzer drnekler verilebilir. Bunlar

arasinda en dikkat ¢ekici olanlar sunlardir:

Hizmetkar lider;

e Calisanlarina hizmet ederek onlardan en fazla verimi alacagina inanr,

e Kurallardan ¢ok insanlara odaklanir,

¢ Baskidan ¢ok ikna etmenin dogruluguna inanir,

e Kendine hizmet ettirmez; hizmet eder,

e Caymi kendisi alir,

e Verdigi isleri kontrol listelerinden degil insanlarin ses tonlarindan takip

eder,
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e Koyu renkli cam ofisin igindeki gizemli insan degil yeri geldiginde
masalar arasinda dolasip pozitif enerji yayan giiler yiizlii insandir,

e Calisanlarina verdigi konferanslarda onlarin yiiziine degil goniillerine
hitap eder.

2.9. Hizmetkar Liderligin Avantaj ve Dezavantajlan

21. yiizyilin modern yonetim tarzlarinin ortaya ¢ikmasina neden olan en biiylik
etmenlerden bir tanesi geleneksel yonetim modellerinin ihtiyaglari karsilayamamasi
veya belli durumlarda yetersiz kalmasiydi. Ortaya ¢ikan ihtiyaglara ve yeniliklere
paralel olarak yeni yontemler gelistirildi. Bu yOntemler sirasiyla ilgili yonetim
alanlarinda uygulamaya konuldu ve her birine ait avantaj ve dezavantajlar ortaya
cikti. Literatiirdeki yerini ilk defa 1970’de Greenleaf ile alan hizmetkar liderlik
anlayisina iliskin daha sonralar1 birgok calisma yapilmistir. Bu c¢alismalar 1s181inda
Waterman hizmetkar liderlikle ilgili bir takim avantaj ve dezavantajlar oldugunu

belirtmis ve bu hususlari su sekilde ifade etmistir:

Tablo 2.3. Hizmetkar Liderligin Avantaj ve Dezavantajlar1 (Waterman,
2011, s. 26)

Hizmetkar Liderligin Hizmetkar Liderligin
Avantajlar Dezavantajlar

Insanlara deger verir, onlara arag
Déniistimcii liderlik yaklasimina
olarak degil amag olarak
benzerlik vardir.

davranir.
Insanlarin gelismesine ve ortaya Amag odakl1 sistemlerde
cikmasina katk1 saglar. basarisizliga ugrar.

Vaat edici ve taahhiit edici _ . .
‘ Hiyerarsik diizene zarar verir.
davranis sergiler.

Kisilerarasi iletisimin yogun ‘Dini’ olarak algilanabilir ve
oldugu ortamlarda daima giiler modern hassasiyetlere yabanci

yiiz sergiler. kalabilir.
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Hizmetkar Liderligin
Avantajlari

Hizmetkar Liderligin
Dezavantajlari

Koruma ve kollama kavramini

koruma ve kollama altina alir.

‘Hizmetkar’ ifadesi hemsire gibi

bazi ¢alisanlara zarar verebilir.

Gii¢ ve otorite yerine
cesaretlendirme ve kolaylastirma

yolunu tercih eder.

Tevazu zayiflik olarak

algilanabilir.

Calisanlarina yol gosterip onlari

gelistirerek performansi artirir.

Bazi galisanlar bu yaklagima

cevap vermeyebilir.
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3. ORGUTSEL BAGLILIK

Orgiit, belli bir amag dogrultusunda, belli bir organizasyon seklinde yapilanmis
sosyal bir varliktir. Ortak amacin elde edilmesi maksadiyla is ve islev boliimi
yapilar. Faaliyetler belirli bir hiyerarsik yapi1 igerisinde siirdiirtiliir. Bireylerin
etkilesimi ve grup faaliyetlerinin esgiidiimii orgilit performansint etkiler (Ceylan,

2011, s. 4). Orgiitiin 6zelliklerini Ceylan su sekilde ifade etmistir:

e Orgiitlerin amaglar1 acikca belirtilmistir ve hedef bu amagclar

gerceklestirmektir,
e Orgiitiin var olabilmesi i¢in en az iki kisi gereklidir,
e Yapisi ve siurlar belirlidir,

e C(Cevresinden aldig1 girdilere istinaden ¢evresine {iriinler sunar. Cevresine

uyumlu bir sekilde degisim ve gelisim gosterir.

Orgiitsel baglilik ise drgiit icerisinde var olan bireylerin, érgiitiin ortak amaglar
dogrultusunda caba sarf etmesi, kendini bu konuda sorumlu hissetmesi ve bunu

istikrarli sekilde siirdiirebilmesidir.

3.1. Orgiitsel Baghhgin Tanim

Orgiitsel baghlikla ilgili bu zamana kadar birgok tanimlama yapilmistir.
Bunlardan en ¢ok kabul gorenler Porter, Mowday ve Steers’in yaptigi
tamimlamalardir. Orgiitsel baglilik, kisinin orgiit amag ve hedeflerini tam olarak
benimsemesi, bu hedeflere varilabilmesi i¢in gayret sarf etmesi ve oOrgiitte kendi
varhigin siirdiirebilme istegidir. Burada anlasilmasi gereken salt bir itaat degil; orgiit
ile birey arasinda siki anlamli bir bagdir. Bahsedilen bu bag kisi ve orgiit arasinda
stirekli aktifligini korumalidir. Zira kisiler Orgiitiin menfaatleri dogrultusunda

fedakarlik yapmaya daima hazirdirlar (Vandenberg and Scarpello, 1994, s. 536-543).
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Konuyla ilgili birgok tanimlama yapilmis, Allen ve Meyer bu ¢alismalar
neticesinde ti¢ farkli alt unsurdan olusan bir tanim ortaya koymus ve orgiitsel
baglilig ii¢ bilesenli bir modelle ifade etmislerdir (Allen et Meyer, 1990, s. 25-31).

3.1.1. Orgiitsel Baghhgin Simiflandirilmasi

3.1.1.1. Duygusal Baghhk

Duygusal baghlik, bireyle orgiit arasinda profesyonel anlamda bir iliski degil
daha ¢ok duygu ve hislerin 6n planda oldugu bir baghlik seklidir. Orgiitlerine kars
hissettikleri yogun baglilik hisleriyle Orgiit calisanlar1 Orgiitleriyle 6zdeslesir,
diisiinceleri oOrgiitle miitevazidir. Kendini orglitiin bir parcast gibi gormesi kisinin

aidiyet duygusunu pekistirir (Allen et Meyer, 1990, s. 25-31).
3.1.1.2. Devam Baghhgi

Bu baglilik tiirtinde faydaci bir yaklasim s6z konusudur. Kisi oOrgiitteki
devamliligin1 disiintirken ayrilmast veya kalmasi durumlarindaki kazang ve
kayiplarini hesaplar. Iginde bulundugu orgiitten ayrilmasi durumunda farkli is
secenekleri bulunmuyorsa kisinin egilimi devamliligini siirdiirme ydniinde olur.
Diger taraftan kisinin orgiit icerisinde yaptig1 yatirimlar onu ayrilmaktan alikoyacak
kadar biiyliik Ol¢iide ve uzun vadeli ise davranisi yine devam etmek seklinde
olacaktir. Dolayisiyla birey, Orgiite sarf ettikleriyle ve halihazirda elinde
bulundurdugu kidem kazanmimlarryla bir mukayese yapar. Orgiit degisikliginin zorluk
ve fayda derecelerini kiyas eder ve bir karara varir. Bu durum kisinin Orglite

bagliligini etkileyen bir husustur (Allen et Meyer, 1990, s. 25-31).
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Bu baglilik tiiriinde kisi orgiitle olan iliskisi konusunda bir karara varmis

bulunmaktadir. Kisi orgiitteki devamliligin1 silirdiirmeye kendisini mecbur goriir.

Diislince ve davranislarint bu duygu temelinde belirler ve orgiitte kalmaya gayret

eder (Allen et Meyer, 1990, s. 25-31).

Duygusal Baglilig:
Etkileyen Unsurlar

e Bireysel Ozellikler
o Is Tecriibeleri

Duygusal
Baglilik

Devam Bagliligini
Etkileyen Unsurlar

e Bireysel Ozellikler

e Alternatifler

e Yatirimlar

v

Isten Ayrilma
Niyeti ve
Isgiicii Devri

Devamlilik
Bagliligi

A 4

Normatif Bagliligim
Etkileyen Unsurlar

e Bireysel Ozellikler

e  Sosyal Tecriibeler

e Orgiitsel Yatirimlar

Normatif
Baglilik

Is Davranislart

- Devamsizlik
- Orgiitsel

> Vatandaslik

Davranislar1

Calisanlarin

> Saglig1 ve
Refahi

Sekil 3.1. Ug Bilesenli rgiitsel Baghlik Modeli (ince ve Giil, 2005, s. 39).

Orgiitsel baglilik kavrami genel manada ele alindiginda karsilasilan temel

bilesen, odak noktasinin insan faktorii olmasidir. Orgiitlerin asil sermayesinin de

insan faktorii oldugu goz oniline alindiginda birey ve Orgiitiin fayda ortak paydasina

bir araya geldigi goriilmektedir. Bununla birlikte 6rgiit ve ¢alisan arasindaki iligskinin

temelinde verim ve yiiksek performans bulunmaktadir. Bu durumda orgiitler i¢in

caliganlarin Orglitsel bagliligt 6nem kazanmaktadir. Calisanlarin orgiite baglilig

arttikca is gilicli devir oraninda bir azalma olacak ve bu da orgiit icin istikrar ve
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beraberinde yiiksek performans saglayacaktir. Bu nedenle sadakat orgiitler i¢in daha

da 6nem kazanmaktadir (Ibicioglu, 2000, s. 1).
3.2. Orgiitsel Baghhgin Tarihcesi

Orgiitsel baglilik kavrami ¢ok yeni bir konu olmamakla birlikte konu iizerine
yapilan calismalar hizmetkar liderlik kavraminda oldugu gibi 1970’lerden itibaren
artis gostermistir. Orgiitsel baglilikla ilgili birgok tanimlamanin yapilmis olmasi
konuyla ilgili ortak bir bakis acist ve tanimda bulusulmasina engel olmustur. Bunun
baslica nedeni orgiitsel baglilik ile ilgili ¢alisma yapan tiim bilim insanlarinin konuyu
kendi bakis acilarindan ele almasidir. Dolayisiyla orgiitsel baglilik sosyoloji,
psikoloji, felsefe, sosyal psikoloji gibi bir¢ok farkli disiplin tarafindan ele alinmistir.
Asagida oOrgiitsel bagliligin literatiirdeki gelisimine istinaden bir Ozetleme

sunulmustur (Kurt, 2010, s. 40-42).

1956 Whyte, orglite asir1 bagimli bireyin tanimini yapti ve orgiit i¢in dogurabilecegi

olumsuz neticelere dikkat ¢ekti.

1958 March & Simon, orgiitsel baglilig1 degisken bir modelleme ile ortaya koydular.
1961 Etzioni, baglilig ilk defa kendisi tarafindan kategorize edildi.

1964 Lodahl, bireyin oOrgiite bagliligi ile sosyal iligkilerin arasinda etkilesim
oldugunu ortaya koydu.

1966 Grusky, odiillendirme sisteminin Orgiit calisanlarinin bagliligina etkisini

inceledi.
1970 Patchen, orgiite bagliligi ifade etmek i¢in orgiitle 6zdeslesme tanimini kullandi.
1970 Schein, orgiitsel verimi artiran unsurlardan birinin baglilik oldugunu buldu.

1971 Lee, ast-iist iligkilerindeki olumlu birlikteligin 6rgiite bagliliga katki sagladigini
buldu.
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1972 Hall & Shnider, goéreve iliskin degisim ve sorumlulugun orgiite baglilig

artirdigin1 buldular.

1974 Modway, Porter & Dubin, baglilik ve performans iliskisi lizerine g¢aligma

yaptilar.

1975 Steers, orglitsel verimliligi artiran gostergelerden bir tanesinin rgiit baglilig

oldugunu belirtti.
1977 Steers, orgiit bagliligi kavramina iligkin bir model ortaya koydu.

1977 Salancik, orgiit ici rol belirsizliginin sorumluluk karmagasi meydana getirdigini

ve bunun da orgiite bagliligi olumsuz yonde etkiledigini tespit etti.

1979 Bartol, rol ile ilgili bilesenlerin orgiitsel baglilik ile iligkili oldugunu buldu, rol
catigmast, rol belirsizligi ve asirt rol yiiklemesinin Orgiitsel baglihigi etkiledigini

ortaya koydu.

1980 Moarris & Steers, orgiitiin biiyiikliigiine ve kontrol alanlarinin siirlaria bagh

olarak orgiitsel baglilikla etkilesim i¢inde bulunmadiklarini ortaya koydular.

1980 O’Reilly & Caldwell, bireyin calisacag: orgiitii kendisinin se¢gmesinin Orgiite

baglilig1 belirleyen hususlardan biri oldugunu ifade ettiler.

1981 Rhodes & Steers, orgiit calisanlari arasindaki {icret diizeylerinin baglilikla

iliskisini incelediler.

1981 Morris & Sherman, orgiitte ¢alisanlarin yas ve kidem durumuna gore ne derece

orgiite bagli olduklarini incelediler.

3.3. Orgiitsel Baghhk ve Benzer Kavramlar

Orgiitsel bagllik, bir takim kavramlarla yakin benzerlik gostermektedir. Bu
benzerlik zaman zaman kavram karmasasina neden olmaktadir. Oyle ki bazen bu

kavramlar fark edilmeden birbirinin yerine kullanilabilmektedir. Bu bolimde
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benzerlik gosteren kavramlardan meslege baghlik, ise baglilik, calisma arkadaslarina

baglilik, mesleki sadakat ve itaat kavramlar1 incelenecektir.

3.3.1. Meslege Baghhk

Meslege baglilik veya mesleki baglilik 6rgiit calisanlarindan her birinin sahip
oldugu kisisel beceri ve uzmanlik sayesinde mesleginin hayatinda nasil bir yer teskil
ettigini daha iyi idrak etmesi ile ilgilidir. Diger bir ifadeyle meslege baglilik, bireyin
kendi uzmanlik alanindaki becerilerini artirmak i¢in yaptigi c¢alismalar sonucunda
mesleginin yagamindaki dneminin artmasi, uzmani olarak calistig1 isinin yasaminda
ne derece 6nemli bir yere sahip oldugunu algilamasidir (Baysal ve Paksoy, 1999, s.
8).

Mesleki baglilik, davranigsal ve tutumsal olmak iizere iki yaklasim temelinde
ele alinmaktadir. Davranigsal acgidan degerlendirildiginde mesleki baglilik, meslek
icerisindeki birlik, orgiit, sendika gibi sosyal olusumlara katilim ve mesleki literatiirii
glincel olarak takip etme gibi meslegin canli ve zinde takip etmeye odaklidir.
Tutumsal perspektif ise bireyin 6rgiitii amagla ve hedeflerine daha rahat erisebilmesi
icin yeni fikirler tiretmedeki katkisi, bu katkilarin 6zgiinliigii ve bireyin isine karsi

olan tutumu gibi konulara agirlik vermektedir (Gozen, 2007, s. 40).

Bagliligin yasla ilgisi ele alindiginda bir kimse meslegi i¢in uzun yillar
harciyor ve artik meslegi kendisi igin giderek daha farkli bir anlam ifade edip daha
onemli olmaya basliyorsa bu durumda o Kisinin meslege baglilig: ti¢ alt bilesende ele
almmaktadir (Ince ve Giil, 2005, s. 17).

o 1Ise karsi genel tutum: Ise yonelik deger yargilarim
igerir. Bu durumda kisi, isi ve 6zel hayati arasinda
ozdeslik kurar. Ornegin “isinden veya mesleginden
memnun olmayan kisinin yasamdan zevk alamayacagi”,

“hayatin anlaminin isi oldugu” diinyaya bir daha gelse
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yine ayni isi yapmayi tercih edecegi gibi diisiinceler

orgiit calisanina hakimdir.

e Mesleki planlama diisiincesi: Kisi, gelecekle ilgili plan
yaparken diislincelerinin temeline mesleki yatirimlar
koyar. Uzun vadede orgiitte daha basarili olmak igin
kisisel gelisimine 6nem verir ve bu dogrultuda uzun

soluklu planlar gelistirir (Balay, 2000, s. 46).

e 1Isin nispi o6nemi: Is ile is haricindeki yasamsal
faaliyetler arasinda tercihlerin yapildig1 diizeydir.
Kisinin ailesi veya sosyal ¢evresi istemedigi halde tercih
ettigi iste caligmakta 1srar ediyorsa isin nispi onemi agir
basiyor demektir. Yapilan arastirmalara gére meslegine
baglilik duyan bireylerin, mesleki gelisimlerine yonelik
aragtirma yaptiklart ve bu dogrultuda etkinliklere
katildig1 ortaya konulmustur. Bununla birlikte bu tercih
15 ve aile ile ilgili dnceliklerin belirlenmesinde catigmaya

neden olmaktadir.

3.3.2. Ise Baghhk

Orgiitsel baglilikla benzerlik gsteren kavramlardan bir tanesi de ise bagliliktir,
Ise baglilik, érgiit ¢alisanimin, orgiit icinde yaptigi is ile arasinda duygusal bir bag
olusturmasidir. Yaptiklar isi hayatlarinin bir parcast olarak goren c¢alisanlarin, ayni
orgiitte yer alip kendini isiyle 6zdeslestirmeyen ve bu konuda daha esnek olan

calisanlara gore daha ¢ok baglilik gosterdikleri tespit edilmistir (Balay, 2000, s. 45).

Yas, cinsiyet ve kontrol alan1 gibi bireysel farkliliklardan dogan &zellikler isi
sahiplenme ve baglilik konusunda belirleyicidir. Bu sekilde ise sarilarak kararlara

katilim saglamanin, ise 6zendirme ve kariyer olanaklari gibi is kosullarmin bir
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fonksiyonu oldugu; buna karsin kiiltiir ve sosyallesme etkisinin ise daha az etkili
oldugu ifade edilmektedir (Morrow, 1983, s. 493).

Ise baglilik, kisinin o iste devam edip etmeyecegini belirlemektedir. Ise baglilik
konusunda yapilan arastirmalarda, bu kavram ile ilgili olan 6zellikler su sekilde

siralanmaktadir (ince ve Giil, 2005, s. 17).

e Bir kimsenin kendi imajiyla isi arasindaki iligkisi,

e Kiginin isini kabullenme ve sahip ¢ikma seviyesi,

e Kisinin Orgiitte kendisine bictigi  degerin
algiladigr  performans diizeyinden etkilenme
derecesi,

e Kisinin psikolojik olarak kendisini isiyle bir

biitlin olarak gdrme derecesidir.

3.3.3. Cahsma Arkadaslarina Baghhk

Calisma arkadaslarina ya da is arkadaslarina baglilik, kisinin orgiitteki diger
calisanlarla dzdeslesmesi ve onlara karsi aidiyet hissetmesidir. Is arkadaslarmna
duyulan baglilik bazen bir takim kazanimlar elde etmek i¢in arag, bazen de bash

basina bir amag olarak ortaya ¢ikabilmektedir (Gozen, 2007, s. 41).

Calisma arkadaslarina baglilik, basli basina bir amag olabilecegi gibi kimi
zaman da belli bir amag i¢in ortaya ¢ikabilir. Insanlar bazen bir takim ¢ikarlar1 igin;
bazen de sadece hoslandiklar1 ve zevk aldiklari i¢in arkadashik kurabilirler.
Arkadaghik baglarina fazla 6nem veren kisilerin baghlik giidiisiiniin daha yiiksek
oldugu ve samimiyet noktasinda bir adim 6nde olduklar1 tespit edilmistir. Bu tarz
insanlar uzun vadeli planlar yapmaktan ziyade, insanlarla birlikte olmay1, onlarla
belli seyler paylasmayr ve onlara yardim edebildikleri islerde ve ortamlarda

calismay1 tercih ederler (Ertekin, 1978, s. 14).
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Is arkadaslarma baglilik gdstermenin hem birey bazinda hem de 6rgiit bazinda
bir takim sonuglar1 vardir. Kisisel olarak ele alindiginda, kisinin Orgiite karsi
hissettigi aidiyet duygusu performansini olumlu yonde etkilemektedir. Benzer
sekilde oOrgiit icerisinde meydana gelebilecek bazi problemlerinin ¢6ziimiinde
caligma arkadaglarina baglilik onemli faydalar saglamaktadir. Sosyal paylasim
dayanisma duygusunu artirarak, gii¢lii bir arkadaslik baginin olugsmasi ve gelismesi

icin gereken altyapiya katki saglamaktadir (Balay, 2000, s. 47).

Orgiit faaliyetleri icerisinde her birey zaman zaman zorluklar yasayabilir.
Zorluklarin iistesinden gelme ve sisteme kiismeden performansini siirdiirebilme
kisinin karakterine bagl olarak farklilik gosterir. Siki arkadaslik baglarinin oldugu;
baska bir deyisle is arkadaslarinin birbirine bagliliginin yiiksek oldugu orgiitlerde bu
tarz problemler daha rahat asilir. Bu sekilde meydana gelebilecek performans

kayiplar1 en aza indirilebilir.

3.3.4. Mesleki Sadakat

Orgiitsel baghlik, tanimindaki baglilik kelimesi nedeniyle birgok kavram ile
karigtirilmaktadir. Bu kavramlardan bir tanesi sadakat kavramidir. Hem sadakat hem

de baglilik 6rgiit igerisinde uzun vadeli duygulardir.

Bu iki kavram benzerlik gostermesine ragmen temel noktalar1 bakimindan
birbirinden ayrilmaktadirlar. Bununla birlikte 6rgiitsel baghlik ve orgiitsel sadakat
kavramlarinin ikisi de Orglit dyeliginin uzun vadede siirdiiriilmesi gayretidir.
Orgiitsel sadakat kiiltiirel degerlere, orgiitsel baglilik ise, ise ve isle ilgili basari
temeline dayanmaktadir. Diger yandan uzun siireli bagliligin bir sonucu olarak

orgiitsel sadakat kavrami ortaya ¢ikmaktadir (Balay, 2000, s. 49).
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Sadakat ile baglilik kavramlar1 karsilastirilacak oldugunda sadakat kavraminin
daha genis ger¢evede oldugu goriilmektedir. Baglilik, bir anlamda sadakatin alt
boyutu olarak ele alinabilir. Her iki kavraminda bulustugu ortak nokta Orgiit
calisanlarin uzun vadede varliklarini siirdiirme niyetleridir. Orgiitsel sadakat
kavram olarak daha etkin olmasiyla birlikte baglilik; daha pasif bir yaklagimdir.
Yapilan ¢alismalarda ise yeni baslayan, geng ve tecriibesiz ¢alisanlarin daha yasl,
kidemli ve tecriibelilere nazaran daha az sadakat sergiledikleri tespit edilmistir.
Netice itibariyle baglilik orgiitsel sadakate gore bir alt boyutta kalmakta ve orgiitteki
sadakat politikalar1 baglilik alt bagligin1 da kapsamaktadir.

3.3.5. itaat

[taat kavrami teknik olarak ele alindiginda &rgiit icerisinde amir ya da iistler
tarafindan verilen emirleri yerine getirmedeki sorgusuz kabullenmedir. Orgiit
bireyleri verilen emirlere itaat ederken bunu iki nedenden dolay: yaparlar. Birincisi
amir ya da iistlerine duyduklar1 saygi; ikincisi ise yaptirim korkusudur. ilk bakista
askerlik meslegi bu kavrami biinyesinde en ¢ok barindiran meslek gibi goriinse de

hiyerarsik yapi icerisindeki ¢ogu orgiitte ayn1 durum s6z konusudur.

Itaat, kaynagin1 disaridan alir ¢iinkii tek tarafli bir otoriteden ¢ikan emirlerin
icra edilmesini hissettiren duygudur. Dolayisiyla itaatin kaynag: yani emir disaridan
gelmektedir. Birgok orgiitte bireyler genellikle verilen emirlere yerine getirmedikleri
zaman Kkarsilarina ¢ikacak siirpriz yaptirimlarin verdigi endiseyle ve kendilerine
verilebilecek cezalarin korkusuyla itaat gostermektedirler. Oysaki orgiitsel baglilik
kaynagini disaridan almaz hatta i¢sel bir gorev duygusudur. Bu nedenle dissal
emirlerle meydana getirilmesi olanaksizdir (Balay, 2000, s. 49).

Orgiitsel baglilik ve itaat kavramlar1 birbirinin ikamesi gibi diisiiniilemeyecegi
gibi birlikte diisliniilmelidirler. Her Orgiitte itaat olabilir ancak itaat olmasi

caliganlarin  baghiliginin  bir gostergesi degildir ve oOrgiitsel performansin
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verimliliginden ve bu konudaki geleceginden iyimser olarak bahsetmek zordur.
Benzer sekilde itaat olmaksizin bagliligin var olmas1 orgiit igerisinde dengesizlikler
ve davranig bozukluklarinin ortaya ¢ikmasina eden olur. Dolaysiyla orgiitsel baglilik
ve itaat birlikte digiliniilmeli ve birbirini tamamlayic1 kavramlar olarak ele

almalidir (Ince ve Giil, 2005, s. 23).

3.4. Orgiitsel Baghihg Etkileyen Hususlar

Yapilan birgok farkli caligmada davranigsal baglilig1 etkileyen unsurlar ortaya
konulmustur. Bu unsurlar belirlenirken uygulamacilar farkli  yontemler
kullanmuslardir. Ornegin Schwenk bu faktorleri; kisinin gecmisteki is yasantisi ve
edindigi tecriibeler, kisisel-demografik etmenler, Orgiitsel-islevsel etmenler ve
durumsal etmenler olmak tlizere dort gruba ayirmistir. Baska bir ¢calismada Mowday
ve arkadaslar1 benzer sekilde orgiitsel baglilig1 belirleyen unsurlar1 dort ayr1 sinifa
ayrrmustir. Bunlar; bireysel Ozellikler, is karakteristigi, is tecriibeleri ve yapisal
faktorlerdir. Diger bir ¢alisma Northcraft ve Neale tarafindan yapilmis ve orgiitsel
baglilig1 belirleyen unsurlar; kisisel, orgiitsel ve orgiit dis1 olmak iizere li¢ sinifta ele
almmistir (Ince ve Giil, 2005, s. 48-49). Bu baglamda orgiitsel baglilig: etkileyen

unsurlar asagida sirasiyla ele alinmistir.
3.4.1. Kisisel Faktorler

Orgiit ¢alisanlarinn baghiligini belirleyen faktdrlerin baginda kisisel olanlari
gelir. Her seyden evvel orgiit igerisinde varligini siirdiiren her birey Oncelikle
insandir, bireydir; farkli bir karakter, farkli bir kisiliktir. Bu nedenle kisinin kendi

sahsi ozellikleri orgiite bagliligini belirlemede 6nemli rol oynamaktadir.
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3.4.1.1. is Beklentileri

Insanlarmn ihtiyaglar arttik¢a orgiitlere duyulan gereksinim de artmaktadir. Bu
ihtiyaglarin giderilmesi ve hedeflerin elde edilmesi maksadiyla insanlar farkli
orgiitlere katilirlar. Dolayisiyla orgiitler birer arag olarak kullanilir. Bu ihtiyaglarin
karsilanmas1 ve orgiitiin bu konuda ne derece fayda sagladigi orgiite olan baglilig

etkilemektedir (Steers, 1977, s. 45-56).

Kisisel beklentilerle orgiitsel beklentilerin uyum igerisinde olmast énemli bir
durumdur. Orgiit ¢ahisanlarinin 6rgiit hedeflerini kendi 6z hedefleriymis gibi
hissetmesi, kendisini bu noktada orgiitle biitiinlestirmesi i¢in kendi hedefleri ile
orgiitiin hedeflerinin birbirini tamamlayic1 nitelikte olmasi gerekir. insanlarin her
gecen giin artan ihtiyaclar1 karsisinda orgiitler cevaplayici niteliktedir. Insanlar
orgiitlerinde ihtiyaclarini karsilayabildikleri stirece varliklarini da siirdiirmeye gayret

ederler (Ince ve Giil, 2005, s. 60).

3.4.1.2. Orf Adetler

Kisi ile orgiit arasinda iki tiir iliski vardir. Bunlardan birisi bu iligkiyi belli
normlar ¢ercevesinde ele alan yazili ve formel s6zlesme; digeri ise yazili olmadig
halde uygulanan ve orgiite dahil olan her yeni bireyin de uymak durumunda oldugu
orf adet kurallaridir. Orf adetler orgiitler igin kimi zaman yazili kurallardan daha
onemlidir. Bazi orgilitlerin prestiji, orf adet kurallarina olan baghlig ile
kiymetlendirilir. Yazili olmayan kurallarin ¢oklugu, kabul gérme orami ve oOrgiit
iklimine yayilma orani drgiitsel baglilig: etkilemektedir. Ornek olarak denizcilik &rf
adet kurallarinin son derece onem arz ettigi bir meslek olup mesleki bagliligin en

onemli gostergelerindendir (Samadov, 2006, s. 102).
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3.4.1.3. Kisisel Ozellikler

Kisisel ozellikler farkli demografik hususiyetler kapsaminda orgiitsel baglilig
etkileyen farkli sonuglar dogurmaktadir. Kisinin yasi, cinsiyeti, milliyeti, egitim
durumu, statiisii gibi birgok Ozellik oOrgiitsel bagliligi etkileyen farkli unsurlar

arasinda yer almaktadir.

Kisilik; bireyin bakis, konusma, diisiinme, hissetme sekilleri, sevdigi ve nefret
ettigi seyler, becerileri, ilgilendigi seyler, iimit ve arzularidir. Bireyin yasaminda
karsilastigi durumlara, tecriibe ettigi siradan ve sira dist olaylara gosterdigi
karakteristik tepkilerde goriinen yapisal ve dinamik ozelliklerin timi kisiligin
yansimalaridir. Farkli sekilde ifade edilecek olursa kisilik, bireylerin degismeyen
ozelliklerini temsil eder ki, bu da, insanlar1 birbirinden ayiran en belirleyici 6zelliktir.
Kisilik, bireyin i¢ ve dis gevresiyle kurdugu, onu diger bireylerden ayirt eden tutarl
ve yapilagsmis bir diisiinme, hissetme ve buna gére davranma bigimidir. Psikologlara

gore ise kisilik; 6zel ve ayirt edici davranislar igermektedir (Ceylan, 2011, s. 34).

Cinsiyet ve baglihik iliskisi kendini belirgin sekilde gostermektedir.
Aragtirmalara gore kadmlar genel olarak erkeklerden daha fazla baglilik
gostermektedirler. Bunun temel nedeni ise kadinlarin orgiit igerisinde edindikleri
pozisyona ¢ok zor ulagmalari, kariyer adimlarini atarken daha fazla engelle
karsilagmalar1 ve nihai olarak elde ettikleri statiiyii muhafaza etme adina

bagliliklarinin daha fazla olmasidir (Varoglu, 1993, s. 96).

Kidem, kisinin o iste ne kadar siiredir calistigini ifade eder. Ayni iste
digerlerine gore daha uzun siire kalan kisi daha kidemlidir ve kidemi yiiksek olan
calisanlarin baghligmin daha yiiksek olmasi beklenebilir. s tatmini konusunda
umdugunu bulamayan, psikolojik olarak orgiitiiyle 6zdeslesemeyen bir birey
genellikle isten ayrilma egilimi igerisindedir. Bu durum ise kideminin oOrgiite
baglilikla iligkisini daha agik olarak ortaya koymaktadir. Ancak burada baska is

alternatifleri ve bireyin isten ayrilmasimi giiglestiren sosyo-ekonomik sorunlar goz
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Ontine alinirsa, kidemin 6rgiite baglilikla daha zayif bir iliski igerisinde oldugu da

sOylenebilir (Cakir, 2001, s. 123).

Orgiitsel baglhilig1 etkileyen diger bir kisisel faktor yastir. Yas degiskenini ele
alan pek ¢ok arastirmada, yas arttikga bagliligin da arttigina iliskin neticeler elde
edilmistir. Orgiitte varligm siirdiiren calisanlarin yaslar1 arttikga, alternatif ya da
farkli bir egitim alma imkanlar1 azalmaktadir. Buna baglh olarak ¢alisanlarin egitim
seviyeleri nedeniyle alternatif islere transfer olma ihtimalleri diisiiktiir. Dolayisiyla
yas ilerledik¢e calisanlarda belli dl¢giide standart hale gelme ve bagliliklarinda artma
oldugu belirtilmistir. Yash insanlar orgiite daha baglidir. Bunun en biiyik nedeni
yaslandikca is bulma imkaninin azaldig: gercegidir. Insanlar isine devam etmektense
yeni bir i bulmanin ya da isi birakmanin hayat acisindan daha agir yliikler
getirecegine inanirlar ve yaslar ilerledik¢e yerlerini muhafaza etmeyi tercih ederler.
Dolayisiyla yas, orgiitsel bagliligi dogrudan etkileyen bir faktoérdiir (Rowden, 2000,
s. 30-35).

3.4.2. Orgiitsel Faktorler

Orgiitsel faktorler kisisel faktorlerin aksine genel olarak calisma hayati ve
caliyma ortamiyla ilgili degiskenleri kapsamaktadir. Orgiitsel baglilik orgiitsel
faktorlerle islevsel olarak yakindan iliskilidir. Orgiitsel baglilig1 etkileyen &rgiitsel
faktorler genel olarak; oOrgiitsel kiiltiir, orgiitsel adalet, yonetim ve liderlik, takim
calismasi, isin niteligi ve Onemi, iicretlendirme, nezaret, rol belirsizligi ve rol

catismasi ve ddiillendirme seklinde smiflandirilabilir (Ince ve Giil, 2005, s. 70).
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3.4.2.1. Orgiitsel Kiiltiir

Orgiit kiiltiirii, sahip olduklar1 meslek dolayisiyla bir araya gelmis calisanlarin,
diger calisma gruplarindan farkli olmak iizere kendi aralarinda olusturduklari ve
kendilerine has inang ve degerlerden olusan bir alt kiiltiirdiir. Orgiit kiiltiiriinde temel
nokta, sahip olunan degerlerin tiim Orgiit bireyleri tarafindan paylagilmasi ve belli bir
cercevede sabitlesmesidir. Calisanlar Orgiit icerisinde farkli sosyal gruplardan
ayrilarak bir araya gelmis olabilir. Bununla birlikte grup iiyeleri ayni ortak degerleri
de kolaylikla paylasabilir. Bu ortak paylagim sayesinde orgiit icerisinde alt kiiltiirler
olusur. Orgiitsel kiiltiir, drgiit gegmisindeki yasanmishklari, degerleri ve normlar
iginde barmdirir. Orgiite dahil olan her yeni birey bu degerleri paylasir (Ceylan,
2011, s. 134-135).

Orgiit kiiltiirii yabanci dil 6grenirken karsilasilan her yeni adim gibidir. Ilk defa
karsilagirsiniz, zamanla tanir ve uyum saglarsiniz. Bir zaman sonra etkilesim ve
paylasim meydana gelir. Bir iilkenin dilini 6grenmek sadece dilbilgisini 6grenmek
degil; ayn1 zamanda o iilkenin kiiltlirtinii 6grenmek demektir. Kiiltiirii 6grenirken
kurallar1 da 6greniriz. Orgiit kiiltiirii de bu duruma benzemektedir. Kisiler drgiitiin
kiiltiirtinii 6grenirken degerlerini 6grenirler ve bu sarmal etkilesim sayesinde orgiit

kiiltliriiniin bir parcas1 olurlar.

Bir orgiitiin i¢inde yer aldig1 endiistri sektoriinlin 6zellikleri, orgiit kiiltlirliniin
olusmasin1 ve sekillenmesini etkileyebilir. Ornegin bilisim sektoriinde faaliyet
gosteren bir Orgiitiin sahip oldugu kiiltiirle hayvansal tiriinleri pazarlayan bir orgiitiin
kiltir ayn1 degildir. Sirketlerin kendilerine has 6zellikleri onlar1 digerlerinde ayirir
ve kendilerine has bu farkliliklar onlarin kurum kiiltiirtinii olusturur. Bu sayede orgiit
kiltlirii sadece oOrgiitler arasi farklilik gosteren bir konu almakla birlikte endiistriler
aras1 da degisebilir. Diger yandan Orgiitiin i¢inde bulundugu toplumun yapisi ile
orgiit yapisi arasinda da etkilesim sdz konusudur. Orgiitii olusturan bireyler toplumun

icinden geldigi i¢in beraberinde sahip olduklar kiiltiirii de getirmektedirler.
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Dolayisiyla toplum yapisinin orgiit yapisina dogrudan etki ettigi bir durum ortaya

¢tkmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 104-105).

3.4.2.2. Orgiitsel Adalet

Orgiitsel adalet yaklasimimin temelinde esitlik teorisi bulunmaktadir. Esitlik
teorisi kapsaminda calisanlarin orgiite sagladiklar1 katki ile orgiitiin ¢alisanlara
sunduklar1 arasinda oransal olarak bir karsilastirma s6z konusudur. Diger yandan bu
oransal karsilagtirma ayni isi yapan oOrgiit calisanlarinin elde ettiklerinin kendi
arasinda da kiyas edilmesi durumu séz konusudur. Calisanlar, yaptiklart bu
karsilastirma ve degerlendirme sonucunda orgiit yonetiminin adil olup olmadigina ya

da ne derece adil olduklarina karar vermektedirler (Greenberg, 1990, s. 400-401).

Orgiitsel adalet, genel olarak iki kisma ayrilir. Bunlar, “dagitimsal adalet”,
“prosediirel adalet’’ ve “’etkilesimsel adalet’tir. Dagitimsal adalet, kisaca “sonuglarin
adil olmas1”; prosediirel adalet, “siireclerin adil islemesi” ve etkilesimsel adalet de
“’kisilere kars1 davranis sekillerinde adalet olmasi’” seklinde ozetlenebilir (Dilek,

2005, s. 29).

[ Orgiitsel Adalet }

Prosediirel Dagitimsal Etkilesimsel
Adalet Adalet Adalet
Sisteme Sonuglara Davraniglara
Dayali Is Dayali s Dayali s
Tatmini Tatmini Tatmini

Sekil 3.2. Orgiitsel Adalet ve Sonuclar1 (Greenberg, J. 1990. s. 405).
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3.4.2.3. Yonetim ve Liderlik

Orgiitsel baglilig1 etkileyen diger bir unsur da ydnetim tarzi ve liderliktir. Etkili
yonetici sergiledigi tutum ve davranislarla ¢alisanlarinda kendi islerini yaptiklari
hissini uyandirmalidir. Baglilik agisindan degerlendirildiginde iki boyut ortaya
cikmaktadir. Bunlardan bir tanesi calisanlart 6n planda tutma, onlara yonelik
oncelikler belirleme ve onlar1 destekleyici tutum sergilemedir. Bu durumda calisanlar
tatmin olur ve bagliliklarina olumlu yonde tesir eder. Diger yandan calisanlarin isle
ilgili kararlara katilmast onlarin olumlu duygular beslemesine, giliclenmesine,
tatminlerinin artmasiyla birlikte Orgiite olan baghliklarinin da artmasina neden

olmaktadir (Ceylan, 2011, s. 155).

Is ortam1 genel olarak ele alindiginda ¢alisan sorumluluklarimi azaltici her tiirlii
tedbir onun baglihgini olumsuz yonde etkilemektedir. Ust diizey yoneticilerin
sorumluluklar1 da iist diizeyde olmaktadir. Sahip olduklar yetkilerin ¢oklugu, buna
bagli olarak beklentilerin yiiksek olmast ve bu ikisi arasindaki uyum st diizey
yoneticilerin baglilik katsayisini artirmaktadir. Diger yandan bazi yoneticiler de
islerin nasil yiiriitiillecegi konusunda ¢alisanlarina genis serbestiler tanirlar. Bu sartlar
altinda ¢alisma firsat1 bulan kisilerin sorumluluk duygusu artmakta ve buna bagh
olarak orgiitsel bagliliklart olumlu istikamette gelismektedir (Ince ve Giil, 2005, s.
72-73).

3.4.2.4. Takim Calismasi

Sanayi devrimi yonetim alninda nasil bir milad olmussa teknolojik ve bilimsel
gelismeler de giiniimiiz yonetim anlayislarina yon veren en temel faktorler
olmuslardir. Kiiresellesen diinyada bilisim alanindaki gelismeler ve iiretim alanindaki
gelismeler rekabetin en iist seviyelere cikmasina neden olmustur. Buna uyum
saglayabilmenin yegane yolu da yeniliklerle aymi istikamette olabilmektir. Takim
calismasi artik orgiitsel yapilarin vazgegilmez bir modeli haline gelmistir. Orgiitler

bireysel bazda asilmasi gii¢ sorunlar1 takim ¢alisanlar1 arasinda olusturulan sinerjik
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etkiyle asmayr hedeflemektedir. Bu baglamda is arkadaslarinin birbirlerine ve
orgiitlerine  kars1  sergiledikleri tutum bagliliklari1 — artirmaktadir.  Takim
arkadaglarinin birbirine olan bagliliginin artmasi orgiite olan bagliligin artmasina da

sarmal olarak etki etmektedir.

Takim kavrami ele alindiginda {i¢ 6nemeli unsur dikkat ¢cekmektedir. Birincisi
takimin olusturulmas: i¢in iki ya da daha fazla kisinin bir araya gelmesi
gerekliligidir. Ikincisi, takimi olusturan kisilerin birbirine bagimli olmalari; yani
etkilesimlerinin siirekli olmasidir. Ugiinciisii ise takim1 meydana getiren bireylerin
aynt ortak amaci gergeklestirmek i¢in koordineli olarak ¢aligmalaridir. Takim
caligmasinin etkin olarak temin edildigi bir 6rgiitte ve 6rgiit i¢i organizasyonda farkli
disiplinlerin bilgi, yetenek ve deneyimlerini bir araya gelmesiyle orgiitsel performans
artirllmis olur. Takimlar geleneksel emir verici yonetim sistemlerinde goriilen kati
sinirlamalarin1  asarak ortak amag etrafinda biitiinliik olusmasina olanak

saglamaktadir (Barutgugil, 2004, s. 278).

3.4.2.5. isin Niteligi ve Onemi

Isin niteligi ve &nemi orgiitsel bagliligi etkileyen &nemli bir faktordiir.
Baglilikla ilgili bugline kadar yapilan c¢alismalar arasinda isin niteligi ile ilgili
faktorler her zaman gecerliligini ve Onemini korumustur. Bu konuda yapilan
caligmalarda genellikle orgiitsel baglilik ve Orgiitiin 6zellikleri arasindaki iliski
neticeyi Dbelirleyecek seviyede belirgin olarak ortaya g¢ikmaktadir. Alt kademe
calisanlar icin yas, medeni durum, egitim gibi kisisel 6zellikler orgiitsel baglilig
belirlemede daha ¢ok onem arz ederken, yiiksek statiilii ¢alisanlar igin Orgiitsel
baglhiligi daha ¢ok etkileyen unsur orgiitsel 6zellikler olmaktadir. Yiiksek kademeli
calisanlar icin baglilig1 belirleyen unsurlar daha ¢ok kararlara katilma, rol belirsizligi

ve otonomi gibi degiskenler olarak ortaya ¢ikmaktadir (Samadov, 2006, s. 102).
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3.4.2.6. Odiillendirme

Odiillendirme sadece ydnetim anlaminda degil; bircok alanda isteklendirme
kaynaklarinin basinda gelmektedir. Orgiitsel bagliligi etkilemesi acisindan da
odiillendirme son derece 6nemli bir faktordiir. Orgiit igerisinde ddiillendirme kisinin
yaptig1 islerden ve performanstan duyulan memnuniyetin bir ifadesidir. Bu durum iKi
yonlii  olarak ele alinabilir. Birincisi; ¢alisanin  performansindan duyulan
memnuniyeti ifade ederek onun bu davramigimi pekistirme ve gelecekte de aymi
basarilar1 gostermesi i¢in yeni beklentilerin olustugunun ifadesidir. Diger yandan
calisanlarin 6diillendirilmesi, orgiitte calisan diger paydaslara ornek teskil etmesi ve
nispeten zayif olanlarin kapasite artirirmi konusunda gayret sarf etmelerini tesvik

etmektir.

Orgiitsel odiillere en bariz 6rnek olarak prim ve iicret gosterilebilir,
Ucretlendirmenin baglilig1 etkilemedeki énemli rolii dikkate alindiginda {icret bazl

odiillendirme de ayni sekilde bagliligi olumlu yonde etkilemektedir.

Bununla birlikte sadece iicret olarak degil takdir ve taltif seklindeki
odiillendirmeler de itibar ve sayginlik agisindan son derece dnemlidir. Orgiit igindeki
caligmalar ddiillendirmeye layik goriilen her paydas, parcast oldugu kurumda kabul
gormekten, begenilmekten ve bu yoniiyle saygmliginin artmasindan duydugu hisler
baglilik olarak geri désnmektedir. Odiillendirme konusunda iicretlendirme de ayr1 bir

baslik olarak ele alinabilir.

3.4.2.7. Ucretlendirme

Ucretlendirme 6rgiitsel bagliligi belirleyen en énemli faktorlerden bir tanesidir.
Calisanlarin ise baglilig1 en belirgin sekilde licretlendirmeye gore sekil almaktadir.
Orgiitler, ihtiyaglarin karsilanmasi ve amaglarin giderilmesi olarak dikkate
alindiginda c¢alisanlarin yagamsal faaliyetlerini siirdiirebilmesi ve en temel

ihtiyaglarini1 karsilayabilmesi i¢in iicretlendirme son derece 6nem arz etmektedir.
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Aldig1 ticret karsiligi ihtiyaglarini karsilamada giigliik ¢eken calisanlar orgiitleriyle
olan birlikteliklerini tekrar gozden gegirirler. Farkli is alternatiflerinin olmasi

durumuna gore kalma ya da isten ayrilma konusunda bir karar veririler.

Ozellikle {ilkemizde iicretlendirme diizeyleri ve iicretlendirmede adalet
giindemde olan ve tartisilan konulardir. Calisanlarin isten ayrilma nedenlerinin
basinda iicretlendirme gelmektedir. Baska bir deyisle iicret diizeyleri kisilerin orgiite

olan bagliliklarinin ifadesinde belirleyici rol oynamaktadir.

Orgiit igerisinde gorev diizeyi yiikseldikge iicret diizeyi de artis gdstermektedir.
Calisanlart is konusundaki kigisel gelisimleri ve kariyer g¢aligmalart sonucunda
yonetim kademesinde ilerleme olanaklari {icretlendirmeye de bagli olarak
isteklendirme konusunda olumlu bir faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir. Yiiksek iicret
almak isteyen ¢alisanlar i¢in yonetim kademesinde ilerlemek bir firsat olarak kendini
gostermekte ve bu durum calisanlarin orgiite olan bagliliklarinin artmasina neden

olmaktadir.

3.4.2.8. Nezaret

Yoneticilerin c¢alisanlar1 lizerindeki kontrol sekli orgiitsel baghlig: etkileyen
orgiitsel faktdrlerden biridir. Isverenlerin verdikleri isi takip etme sekli calisanlarin
sorumluluklarin1 anlamast noktasinda belirleyici olmaktadir. Yoneticilerin astlar ve
calisanlar1 iizerinde baskici ve denetleyici bir ¢alisma tarzi olusturmasi orgiit i¢inde
sorumluluktan kacinilmasi i¢in zemin hazirlamaktadir. Yogun baski altinda oldugunu
hisseden oOrgiit ¢alisan1 sorumluluk almaktan kaginacak ve ydneticisine devretme;
kenara c¢ekilme yolunu tercih edecektir. Bu durumun ortaya c¢ikardigl sonug ise is
konusunda giicliiklerle karsilasan calisanin miicadele etmek yerine kagmayi tercih

etmesi ve neden olarak da yoneticileri sorumlu tutmasidir (Varoglu, 1993, s. 50).

Yonetici ile karsilikli iliskiler bagliligi etkilemekte olup, bu iliskinin diizeyi

baglilig1 da orantisal olarak etkilemektedir. Karsilikli iligkilerin olumlu olmasi
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baghilign da olumlu yonde etkilemektedir. Ozellikle esnek ve katilime1 ydneticiler
calisanlarin bagliliginin artmasinda 6nemli rol oynamaktadir. Bu da her seyden evvel
yonetimin calisanlar1 oncelikle insan olarak ele almasi, orgiitii sosyal bir ¢alisma
sistemi olarak gormesi ve bu baglamda esnek bir 6rgiit yapisinin teskil edilmesiyle
miimkiindiir. Boyle bir yonetim anlayisinin nezaretinde ¢alisan paydaslarin baglilig

olumlu yonde artmaktadir (Karaca, 2001, s. 62).

3.4.2.9. Rol Belirsizligi ve Rol Catismasi

Rol belirsizligi en basit ifadesiyle kisinin ne yapacagimi tam olarak
bilmemesidir. Bu durum kisinin isiyle alakalidir. Orgiit icerisinde is tanimlamalari
acik bir sekilde yapilmamis ise, Orgilit calisanlart cari olarak karsilastiklart ig
beklentileri karsisinda bekleneni veremeyebilirler. Bir ¢alisan i¢in en vahim durum
ne yapacagini bilmemesidir. Ne yapacagi hakkinda aklinda soru isaretleri olan bir
calisanin ortaya koydugu performans neticesinde elde edilen her {iriin ve ¢ikti da soru
isaretli olmaktadir. Is konusunda karsilasilan bu belirsizlikler ve bu durumun
stirekliligi, zaman igerisinde calisanlarda duygusal tepkilerin ortaya ¢ikmasina ve
zihinsel kopmalarin olugsmasina neden olur. Diger yandan rol ¢atismasi ise belli bir is
konusunda isi yapan kisi ile beklenen performansin uyumsuzlugudur. Kisinin
kendisinden beklenen basariyr gosterememesi veya o ise uygun olmadiginin
degerlendirilmesidir. Bununla birlikte ayni kisiden beklenen birden fazla rol olmasi
durumu da rol catigmasii etkileyen ve artiran bir husustur. Bu durum Kkisiye
kaldirabileceginden fazla rol verilmesi olabilecegi gibi normal sartlarda tistesinden
gelebilecegi halde rol mesajini tam olarak alamayis1 da olabilir (Ozkalp ve Kirel,
2011, s. 84-104).

Dolayistyla kisinin roller konusunda karsilastigi her tiirlii olumsuz sonug, onun
orgiite bagliligin1 da olumsuz yonde etkilemektedir. Etkili iletisim ve etkili is ytiki
bu olumsuzluklarin ortadan kalkmasina fayda saglayabilir ve bu olumsuzluk

calisanin oOrgiitsel bagliligini artirmada bir firsata doniistiiriilebilir.
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3.4.3. Orgiit Dis1 Faktorler

Orgiitsel baglili1 etkileyen kisisel faktorler ve drgiitsel faktdrlerin yani sira bir
de orgiitsel olmayan; diger bir ifadeyle orgiit disi faktorler s6z konusudur. Bunlar

genel olarak uzmanlik ve yeni is alternatifleri olarak siniflandirilabilir.

3.4.3.1. Uzmanhk

Uzmanlar, diger bir ifadeyle profesyoneller, alanlarindaki becerilerinden otiirii
kendi kurallarin1 kendi koyan, bunlarin gegerli olduguna inanan, genel olarak otonom
hareket etme egiliminde olan, sosyal sorumluluk sahibi ve kendi alanlarinda yeti
sahibi kisilerle farkli 6rgiit catilar1 altinda bir araya gelen bireylerdir. Profesyoneller,
alanlart ile ilgili cesitli Orgiitler kurarlar, bunlara iiye olur ve digerlerini tesvik
ederler. Bu yapmin devamliligi maksadiyla da gesitli seminer, kongre, egitim
faaliyetleri gibi toplantilar tertip ederek kararli bir yap1 olusturma gayreti sergilerler.

Uzmanlar;

* Sosyal sorumluluk tasirlar,

» Kendi kurallarina inanirlar,

+ Ozerklik talebinde bulunurlar, seklinde dzetlenebilir (Ince ve Giil, 2005, s.
84).

3.4.3.2. Yeni Is Imkéanlan

Bir calisan i¢in kendi Orgiitii disinda is imkanlar1 var oldugu miiddet¢e bu
durum orgiitsel bagliligin belirlenmesinde 6nemli bir rol oynayacaktir. Ciinki
alternatif is imkanlarinin varhigr kisinin calistigi yerdeki devamliligini belirlemede
etkin rol oynayacaktir. Farkli is imkanlarinin elde edilebilmesine iligkin alginin
artmasi, bununla ilgili ihtimallerin arastirilmaya baglanmasi bireyin bagliligindaki
var olan egilimi azaltacaktir. Diisiik {icretle ise basglayan bir kisi i¢cin bagka is

imkaninin olmayisi onun bagliligini artirir. Diger yandan aldig {licretten daha yiiksek
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ticret alabilme ihtimali olan alternatif bir is imkani olan c¢alisanin baglihig da

azalmaktadir (Karaca, 2001, s. 62).
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4. ARASTIRMA MODELI

Calismanin bu boliimiinde dncelikli olarak arastirmanin amaci, 6nemi, kapsami
ve Orneklem yapist agiklanmigtir. Daha sonra ise degiskenlere ait dlgekler ve elde
edilen verilere iligskin elde edilen analize deginilmistir. En son olarak da elde edilen

bulgular muvacehesinde sonug ve 6nerilerde bulunulmustur.

HiZMETKAR LIDERLIK | ]
Giiglendirme —>| ORGUTSEL BAGLILIK
Cesaret Duygusal Baglilik
Gliven Devam Baglilig1
Gergekeilik Normatif Baglilik

Sekil 4.1. Etkilesimi Incelenen Bagimsiz ve Bagimh Degiskenler

Daha once de bahsedildigi lizere hizmetkar liderlik ile orgiitsel baglilik
arasindaki iliskiyi inceleyen baska bir calisma bulunmamaktadir. Bununla birlikte
hizmetkar liderligin baska alanlardaki etkileri ve aymi sekilde orgiitsel bagliligin
baska konularla iliskileri iizerine yapilan ¢alismalar mevcuttur. Ornegin Kakabadse
ve Han (2009), Cin Halk Cumhuriyeti’nde kamu sektoriinde hizmetkar liderlik
aragtirmas1 yapmis ve 22 farkli kamu sektdriinden toplam 99 kisi iizerinde
calismistir. Yapilan bu c¢alismanin neticesinde kamu ve 06zel sektdr arasinda
hizmetkar liderlik algilamasinin biiyiikk Olglide benzerlik gosterdigi ve sadece
kullanilan kavramlarin farkli oldugu sonucu ortaya konulmustur. Farmer (2009),
Amerika Birlesik Devletleri'nde genc¢ subaylar iizerinde hizmetkar liderlik alt
basliklarinin yansimalarini1 aragtirmis ve hizmetkar liderlik davraniglarinin orduya
adapte edilmesinin geng¢ subaylarin meslegin basinda bu 6zellikleri benimsemesine
katki sagladigt ve olumlu yonde sonuglar alindigina dair bulgular ortaya
konulmustur. Diger bir calismada Ozmutlu (2011), bedensel engelli sporcularda

antrendrlerin hizmetkar liderlik davranislarinin sporcu tatmini ile iliskisini 20 farkli
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bedensel engelli kuliipten 254 kisi lizerinde incelemistir. Calisma neticesinde
bedensel engelli sporcularin bireysel tatmin diizeyleri ve takimdan tatmin diizeyleri
arasinda pozitif ve anlamli bir iliskinin oldugu tespit edilmis ve hizmetkar liderlik
modelinin sporda kullanilabilirligi sonucuna varilmistir. Sonug¢ olarak hizmetkar
liderlik modelinin sporcu tatmini tizerinde olumlu etkilerinin oldugu ortaya
konulmustur. Orgiitsel baglilikla ilgili olarak ise Ince ve Giil (2003) tarafindan
karizmatik liderlik ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi incelenmis, Karaman ve
Aksaray Emniyet Miidiirlikkleri’'nde g¢alisan 215 polis memuru {izerinde arastirma
yapmistir. Yapilan bu ¢alisma kapsaminda liderlik tarzi ve uygulamalarina bagh
olarak orgiitsel bagliligin olumlu yonde etkilendigi, orgiitsel agilimlarda liderlik

yaklasimlarinin énemli oldugu sonucu ortaya konulmustur.

4.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsam

Hizmetkar liderlik konusu 6zellikle 1990’11 yillardan itibaren uygulamacilarin
dikkatini ¢ekmeye baslamis ve bilhassa sosyoloji, psikoloji, yonetim psikolojisi ve
insan kaynaklar1 yonetimi gibi bir¢ok disiplinin ilgi odagi olmustur. Bununla birlikte
bu zamana kadar iilkemizde bu konuyla ilgili yeterince g¢alisma yapilmamustir.
Orgiitsel baglilikla iliskisi dikkate alindiginda hizmetkar liderlik, daha farkli bir
boyut igermektedir. Bu ¢alisma kapsaminda hizmetkar liderlik ile orgiitsel baglilik

kavramlar1 arasindaki iliskileri tespit ve teshis etmek hedeflenmistir.

Literatiirde ele alindig1 sekliyle liderlik ozellikleri ile Orgiitsel baglilik
arasindaki iligkileri inceleyen ¢esitli arastirmalar bulunmaktadir. Ancak bu ¢alismalar
cogunlukla genel nitelikli olup, hizmetkar lider 6zellikleri ile duygusal, devam ve
normatif bagliligr gibi baglilik tiirlerini inceleyen ¢alismalar neredeyse yok denecek
kadar azdir. Elde edilen bu bilgiler 1s181nda yapilan bu ¢alismanin amaci hizmetkar
liderlik ozellikleri ile duygusal, normatif baglilik ve devam baglhiligi arasindaki

iligkileri ortaya koyacak bir model olusturmak ve bunu sinamaktir.
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4.2. Arastirmanin Kisitlan

Yapilan literatiir caligmasinda Kamu Sektorii’nde hizmetkar liderlik 6zellikleri
ile Orgiitsel baghlik iliskilerini inceleyen teorik ve deneysel bir arastirma
bulunamamistir. Bu arastirmada 6rneklem olarak Kamu Sektorii’nde yonetici
kademesinde gorevli calisanlar secilmis olmasi sinirlt bir denek kitlesi iizerinde

calisilmasi sonucunu dogurmustur.

Ayrica galisanlar liderlerini degerlendirirken soru formlarinda isim-soy isim
bilgilerinin bulunmamasi ve her tiirlii cevabin gizlilik ilkesi gereginde ele
alinacagmin bildirilmesine ragmen yeterince samimi davranmamis ve belli dl¢lide

izleniyor olmanin etkisinde kalinmistir. Bununla birlikte diger kisitlar ise sunlardir:

e Bu aragtirmanin farkli sektorlerde, farkli sonuglar dogurmasi
miimkiindiir. Dolayisiyla, arastirmanin sonuglar1 degerlendirilirken bu

gercek ihmal edilmemelidir.

e Hizmetkar liderlik ve orgiitsel baglilik konusu sektore karsi duyarh
oldugu gibi zamana kars1 da duyarlidir. Dolayisiyla ayni orneklem
grubu iizerinde belli araliklarla yapilacak olan caligmalarda farkl

bulgulara ulasilmas1 miimkiindiir.

e Hizmetkar liderlik ve Orgiitsel baglhilik konularinin bireylerin
algilamalart ile ilgili bir konu oldugu ve siibjektiflik arz ettigi

unutulmamasi gereken bir gercektir.

4.3. Orneklem Kitlesi

Aragtirmanin  Orneklem kitlesi devletin belli bir sektoriinde yonetici
kademesinde gorev yapmakta olan kamu ¢alisanlaridir. Uygulama maksadiyla
dagitilan 350 anketten 284’1 geri donmistiir. Soru kagitlarmin geri doniis oran1 %

81°dir. Akgiil (1997) 6rneklem biiyiikliigii icin 100 ile 200 arasindaki denek sayisinin
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yeterli olacagimi belirtmektedir (Akgil, 1997, s. 570). Dolayisiyla 284 denekten
olusan orneklem kitlemizin bu tarz bir aragtirma ic¢in kabul edilebilir sinirlar iginde

oldugu degerlendirilmektedir.

4.4. Arastirmada Kullanilan Degiskenler

Arastirmada kullanilacak degiskenlerin tespitine baslamadan evvel hizmetkar
lider ozellikleri ile orgiitsel baglilik tiirleri arasindaki iligkilere yonelik kapsamli bir
literatiir taramasi1 yapilmistir. Bu ¢alisma kapsaminda arastirma modelini olugturacak
degiskenler tespit edilmistir. Modele iliskin bagimli ve bagimsiz degiskenler asagida

belirtilmistir.
4.4.1. Bagimsiz Degiskenler

Arastirma modeline belirtilen Dirk Van Dierendonck ve Nuijten tarafindan ileri
siiriilen hizmetkar liderlik 6zellikleri dogrultusunda dort kategoride ele alinmustir.
Bunlar, giiclendirme, giliven, gergekgilik ve cesaret basliklar1 ile ele alinan
degiskenlerdir (Dierendonck, et Nuijten, 2011, s. 249-267).

4.4.2. Bagimh Degiskenler

Aragtirmada bagimli degisken olarak Allen ve Meyer ikilisi tarafindan ileri
stirilen orgiitsel baghlik tiirleri kullanilmigtir. Bunlar; duygusal baglilik, normatif
baglilik ve devam bagliligi basliklar1 altinda ele alinan degiskenlerdir (Allen et
Meyer, 1990, s. 847-858).
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4.5. Arastirmada Kullanilacak Hipotezler ve Arastirma Modeli

Arastirma kapsaminda asagidaki hipotezler test edilmektedir.

H;.

Ho.

Hs.

Ha.

He.

H.

He.

Ho.

Hizmetkar liderin giiglendirmesi ¢alisanlarin duygusal bagliligini artirir.
Hizmetkar liderin gli¢clendirmesi ¢alisanlarin devam bagliligin1 artirir.

Hizmetkar liderin gili¢lendirmesi ¢alisanlarin normatif bagliligini artirir.

Hizmetkar liderin cesareti alisanlarin duygusal bagliligini artirir.

. Hizmetkar liderin cesareti ¢alisanlarin devam bagliligini artirir.

Hizmetkar liderin cesareti ¢alisanlarin normatif bagliligini artirir.

Hizmetkar liderin giiveni ¢alisanlarin duygusal bagliligini artirir.
Hizmetkar liderin giiveni ¢alisanlarin devam bagliligini artirir.

Hizmetkar liderin giiveni ¢alisanlarin normatif baghiligini artirir.

Hio. Hizmetkar liderin gercekgiligi ¢calisanlarin duygusal bagliligini artirir.

Hi1. Hizmetkar liderin gercekgiligi ¢alisanlarin devam bagliligini artirir.

Hi. Hizmetkar liderin gercekgeiligi calisanlarin normatif baghiligini artirir.

4.6. Anketin Hazirlanmasi ile ilgili Asamalar

Belirlenen arastirma konusu kapsaminda genis bir literatiir taramas1 yapilarak

kullanilacak degiskenleri en iyi bir bicimde ortaya koyacak olgekler tespit edilmeye

calisilmistir. Bu dl¢ekler tasnif edilerek anket formu hazirlanmistir.
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Sorularin 6l¢iilmesinde besli Likert 6l¢ek kullanilmistir. Bu 6l¢ek;
1. Kesinlikle Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim (Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum)

4. Katiliyorum

5. Kesinlikle Katiliyorum, ciimlelerinden olugsmaktadir.

Bu 6lcegin amaci, kisilerin belli bir olay, iirlin, konu veya kisi hakkindaki
diisiincelerini genis bir yelpaze igerisinde siiflandirmak ya da derecelendirmektir.
Anket formunun, sayi, tasarim ve uygulama yoniiyle genel kabul goren kurallara ve

formata uygun olmasina 6zen gosterilmistir.

4.6.1. Anket Olgeklerinin Olusturulmasi

Aragtirmada oOrgiitsel bagliligi 6lgmek i¢in Allen ve Meyer tarafindan
gelistirilen ve 26 sorudan olusan Orgiitsel Baglilik Olgegi (OBO) kullanilmistir. Bu
anket 3 boliimden olusmaktadir. Bunlar; duygusal baghilik, normatif baghlik ve
devam bagliligidir. Orgiitsel baglilik ile ilgili tiim sorular 5 basamakli Likert tipinde

hazirlanmis olan 6lgek ile 6l¢iilmektedir.

Hizmetkar liderligi 6l¢mek ig¢in Van Dierendonck ve Nuijten tarafindan
gelistirilmis Hizmetkar Liderlik Olgegi (SLS) kullanilmistir. 30 sorudan olusan bu
Olgek 4 bolimden olusmaktadir. Bunlar; giiclendirme, giiven, gergekgilik ve

cesarettir. Bu boliimler ile ilgili sorular da 5°1i Likert tipi 6lgek ile 6l¢iilmektedir.

Ayrica c¢alisanlarin demografik 6zelliklerini belirlemek maksadiyla 7 sorudan

olusan bir boliim hazirlanmistir. Bu boliim ile ¢alisanlarin dogum yeri, cinsiyeti, yasi,
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medeni durumu, egitim durumu ve kidemi gibi demografik o6zellikleri ile ilgili

bilgilere ulagilmaya caligilmigtir.

4.6.2. Anket Formunun Olusturulmasinda Dikkat Edilen Hususlar

Anket formunun diizenlenme sekli geri doniis orani agisindan son derece
onemlidir. Bu nedenle anket formu olusturulurken literatiirde belirtilen hususlara
dikkat edilmeye G6zen gosterilmistir. Bu amagla anketin iist kismma kurum adi,
calismanin igerigi bilimsel ve sosyal fayda saglamak tizere nasil kullanilacagi ve elde
edilen bilgilerin gizliligine dair kisa bir agiklama yapilmistir. Metnin altina ¢aligmay1

yiirliten kisinin adi-soyadi, unvani ve iletisim bilgileri eklenmistir.

Anket sorular1 kapali uglu hazirlanarak hem sorularin yanitsiz birakilmasinin
hem de asir1 zaman yiikiine neden olmasinin 6niine gecilmesi hedeflenmistir. Anket
sorularinin sikic1 olmaktan kurtarilmasi ve kolay anlasilabilir olmas1 amaciyla basit,

anlagilir ve kisa climlelerden olusmasina dikkate edilmistir.

4.7. Veri Toplama Asamasi

Alan arastirmasinin amaci, dogrudan bir gruba sorular sormak yoluyla analiz
edilebilecek, karsilagtirmalar yapabilecek ve yorumlar getirebilecek veriler elde
etmektir. Genellikle bir arastirmada yliz yiize goriisme, telefonla goriisme veya posta
yoluyla goriisme olmak {izere ili¢ degisik veri toplama yontemi kullanilmaktadir.
Dillman (1978) tarafindan yapilan bir arastirmada bu yontemlerin avantaj ve
dezavantajlar1 detayli bir bicimde incelenmis ve “’her yonetimin avantajlar1 oldugu
kadar dezavantajlar1 da vardir’> sonucuna varilmistir (Ince ve Giil 2005, s. 132).
Dolayisiyla orneklem kitlesinin 6zellikleri dikkate alinarak en uygun veri toplama

yonteminin secilmesi gerekmektedir.
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Aragtirmada anketin uygulanacagi 6rneklem kitlesi de gz oniine alinarak veri
toplama yonteminin nasil olmasi gerektigi belirlenmis ve daha sonra ver toplama
asamasina gecilmistir. Aragtirmada veri toplama aract olarak anket yOntemi
kullanilmistir. Anket sosyal bilimlerde kullanilan en yaygin veri toplama
yontemlerinden bir tanesidir. Anketler 6rneklem grubuna, daha az maliyetli, daha
yiikksek geri doniislii, yanlis anlama ve hata olasiliklarin1 yerinde ve ivedilikle
giderme ihtimali nedenleri ile yiiz yiize gorisiilerek bizzat elden dagitilmis ve geri

toplanmustir.

Anketin uygulanmasinda bir kamu kurulusunda calisan gorevlilere ¢aligmanin
amaci ve kapsamu ile ilgili birer birer goriisme yapilmistir. Yapilan bu goriismeler

hitaminda anketler ¢alisanlara uygulanmis ve geri toplanmaistir.
4.8. istatistiksel Analizler ve Bulgular

Bu bodliimde model ve hipotez testlerinin sonuglart sunulmustur. Analiz
sonuglarina gore 12 hipotezin 6’s1 kabul edilmistir. Tiimii 5 basamakli Likert tipinde
olan ve daha once gecerliligi ve giivenirligi farkli ¢aligmalarda kanitlanmig olan
Olgeklerden faydalanilarak hazirlanan 56 sorudan elde edilen veriler SPSS 11.5 for

Windows adli istatistik programiyla degerlendirilmistir.

Verilerin analizinde sirasiyla, anketi cevaplayanlarin demografik 6zelliklerine
ait frekans tablolar1, faktor analizi, giivenirlik testleri, degiskenlerin ortalamalar1 ve
standart sapmalarin1 da igeren korelasyon analizi ve arastirma hipotezlerinin test

edilmesine yonelik regresyon analizlerinden olusmaktadir.
4.8.1. Demografik Analizler

Ankete katilanlarin demografik 6zelliklerine ait bilgiler, frekans tablolar1 ve

yiizdelik dagilim sekilleri araciligiyla asagida gosterilmistir:



Tablo 4.1. Katiimcilarin Demografik Ozellikleri
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Dagitilan Geri Geri Yag Cinsiyet | Medeni Egitim Meslek Yili
Soru Dénen | Déniig Kadin/ Durum Diizeyi
Kagdi Soru Orani (%) Erkek (%)
Kagdi Evli/ Lisans/
(%) (%) Bekar Lis.distii
(%) (%)
20-24 aras1 16.2 E.99.3 | Evli47.2 | Onlisans | 1-3 yi1l 10.6
) 394 4-7  yi128.2
25-29 aras141.5 K. 0.7 Bekar
350 284 81 8-11 yil33.8
30-34 aras1 33.1 52.1 Lis. 51.4
12-15y11 18.3
35-40 aras1 9.2 Bos. 0.7 | Lis.ii. 9.2 | 16-20y119.2

Tablo 4.1.’de katilimcilarin yas, cinsiyet gibi demografik 6zellikleri ile ilgili

genel bilgilere ve dagitilan soru kagidi ve geri doniis oranina iliskin bilgilere yer

verilmektedir. Tabloda da gorildigi tizere 350 adet anketin 284’1 geri donmiis ve

geri doniisiim oran1 % 81 olarak gerceklesmistir.

Tablo 4.2. Yasla ilgili Frekans Tablosu

SIKLIK YUZDE
20-24 aras1 46 16.2
25-29 arasi 118 415
30-34 aras1 94 33.1
35-40 aras1 26 9.2
Toplam 284 100

Tablo 4.2°de goriildiigii tizere anketi cevaplayanlarin % 16.2°si, 20-24 yas
arast, % 41.5’1 25-29 yas arast, % 33.1°1 30-34 yas arast ve %9.2’si, 35-40 yas

arasinda bulunmaktadir.




Tablo 4.3. Cinsiyetle Tlgili Frekans Tablosu
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SIKLIK YUZDE
Erkek 282 99.3
Kadin 2 0.7
Toplam 284 100

Tablo 4.3’de goriildiigi lizere anketi cevaplayanlarin % 99.3’1 erkek ve % 0.7’si

kadindir.

Erkeklerin yilizdesinin bu kadar fazla olmasindaki sebep anketin

uygulandig1 kamu kesiminin demografik yapisindan kaynaklanmaktadir.

Tablo 4.4. Egitim Durumuyla Ilgili Frekans Tablosu

SIKLIK YUZDE
Onlisans 112 39.4
Lisans 146 51.4
Lisansiistii 26 9.2
Toplam 284 100

Tablo 4.4’te goriildiigii gibi ankete cevap veren katilimcilarin % 39.4°1 onlisans

seviyesinde, % 51.4°1 lisans seviyesinde, % 9.2°s1 lisansiistii seviyesinde egitim

diizeyine sahiptir.

Tablo 4.5. Medeni Durumla flgili Frekans Tablosu

SIKLIK YUZDE
Evli 148 47.2
Bekér 134 52.1
Bosanmis 2 0.7
Toplam 284 100

Tablo 4.5’te goriildiigii tizere ankete katilanlarin %47.2’si evli, % 52.1°i bekar

ve % 0.7°si bosanmis olarak yasamaktadir.
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Tablo 4.6. Meslekteki Calisma Yihyla flgili Frekans Tablosu

SIKLIK YUZDE
1-3 y1l arasi 30 10.6
4-7 yil arasi 80 28.2
8-11 y1l arasi 96 33.8
12-15 y1l aras1 52 18.3
16-20 y1l aras1 26 9.2
Toplam 284 100

Tablo 4.6’da goriildiigi lizere anketi cevaplayanlarin % 10.6’s1 1-3 yildir, %
28.2’si, 4-7 yildir, % 33.8’1 8-11 yildir, % 18.3’1 12-15 yildir ve % 9.2°si 16-20

yildir bu meslekteki varliklarini siirdiirmektedir.

4.8.2. Faktor Analizleri

Bagimsiz degiskenlerle bagimli degiskenler ayr1 ayr1 faktdr analizine tabi
tutulmustur. Bagimsiz degiskenler olan giiclendirme, giiven, gergekcilik ve cesaret
ozelliklerine faktor analizi uygulanmistir. Ayni sekilde bagimli degisken olan
duygusal, normatif bagliik ve devam bagliligi seklinde isimlendirilen alt
boyutlarinin da faktor analizleri yapilmistir. Bu sekilde ayni boyut iginde yer alan ve

anlami benzer ifadelerden birbirine yakin puanda olanlar arasinda tercih yapilmaistir.

Ayrica ortalama ve standart sapma degerleri g6z Oniine alindiginda
katilimcilarin yargilarinda daha homojen olduklar1 ve daha az kararsiz olduklari
degiskenler tespit edilmeye c¢alisilmistir. BOylece ankette yer alan 56 sorudan
(demografik ozelliklerle ilgili sorular hari¢) 17°si elenerek geriye kalan 39 soru ile

tekrar faktor analizi yapilmistir. Bu analizle anlamli bir faktor yapisina ulagilmistir.




4.8.2.1. Hizmetkar Liderligin Faktor Sonuclar

Hizmetkar liderlikle ilgili 6lgege Direct Oblimin rotasyonu ile faktor analizi
uygulanmis ve dortlii bir faktor yapisina ulasilmistir. Elde edilen dortli faktoriin Van

Dierendonck ve Nuijten’in tanimladigi ve 6l¢egin dayandirildigi hizmetkar lider

ozellikleri boyutlartyla tutarlilik gosterdigi goriilmektedir.

Faktor yiikleri Tablo 4.7°de oldugu sekilde degismektedir. Hizmetkar liderlikle
ilgili degiskenlerin faktdr analizinde giicli bir faktér yapist elde edilmistir.
Dolayisiyla faktor yiiklerinin yiiksek olmasi, sorulari diger sorularla ortak bir

varyansi paylagtigini gostermektedir. Diger bir deyisle elde edilen faktor yiikleri

biitiin degiskenlerdeki toplam varyansin % 63.4’linii agiklamaktadir.

Tablo 4.7. Hizmetkar Liderligin Faktor Sonuclar

sOylemek yerine sorunlarla bizzat bogusarak
¢ozmeye caligmama olanak saglar.

g 2
KMO: .902 £ |8 s | &

Sorular S |8 |2 | %
= O €] 5
3 O

1-Amirim/yoneticim isimi 1yi yapabilmem ig¢in 703

thtiyacim olan bilgiyi bana verir.

2-Amirim/yoneticim yeteneklerimi kullanmam i¢in | 768

beni cesaretlendirir.

3-Amirim/yoneticim kendimi daha ¢ok gelistirmem 282

icin bana yardimei olur.

4-Amirim/yOneticim yeni fikirlerle ortaya ¢ikmalari 822

icin personelini cesaretlendirir. '

5-Amirim/yoneticim  iglerin  kendi adima 643

kolaylasmas1  i¢cin  bazt  kararlar1  alabilme

serbestisini bana tanir.

6-Amirim/yoneticim bana ne is yapacagimi tek tek 451




KMO: .902
Sorular

Giiclendirme

Cesaret

Giiven

Gergekgilik

7-Amirim/yoneticim yeni beceriler edinebilmem
i¢in bana bir¢ok firsat sunar.

8-Amirim/yoneticim kendisini geri planda tutarak
diger ¢alisanlara kendini gosterme firsati tanir.

10-Amirim/y6neticim kendi basarilarindan ¢ok
calisanlarinin basarilardan zevk ve mutluluk duyar.

12-Performansim agisindan amirim/ydneticim beni
giivenilir bulur.

13-Amirim/y6neticim benim ve is arkadaslarimin
bir isi icra etme tarzimizi destekler ve arkamizda
durur.

29-Amirim/y6neticim uzun vadeli vizyon sahibidir.

30-Amirim/yoneticim  yapti§imiz  isin  sosyal
sorumluluk boyutuna 6nem verir.

712

.635

556

490

.610

615

.520

17-Amirim/y6neticim etrafinda olup bitenlere kars1
daima duyarhdir.

18-Amirim/y6neticim risk alir ve kendi inandig:
dogruya gore isini yapar.

19-Amirim/yoneticim kendi smirlart ve zayif
noktalar1 konusunda agiktir.

20-Amirim/y6neticim etrafinda olup bitenlere karsi
stirekli duyarhidir.

21-Amirim/y6neticim istenmeyen sonuglar dogursa
da duygularini ifade eder.

22-Amirim/ydneticim ger¢ek ve dogru hislerini
calisanlaria gosterir.

.639

518

542

.769

.660

122

63
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g 2
KMO: .902 = © £ T
Sorular E |8 |2 | &
s | O © 5
O &)
14-Amirim/y6neticim yaptiklar1 hatalardan dolay1 505
calisanlar1 elestirir.
15-Amirim/y6neticim i konusunda kendisine 505
yiiklenen ¢alisanlara kars1 sert bir durus sergiler.
16-Amirim/y0neticim  ge¢miste yasanan  kotii 567
anilar1 kolay kolay unutmaz.
23-Amirim/yoneticim elestiriden ders ¢ikartir. 135
24-Amirim/yoneticim iistlerinden gelen 721
elestirilerden ders ¢ikarmaya gayret eder.
25-Amirim/yoneticim iistlerine kars1 hatalarini 520
kabul eder.

Aciklanan Toplam Varyans: % 63.4

Hizmetkar liderlik ile ilgili 30 soru sorulmus olup, faktdr analizi sonucunda
dort faktore ayrilmistir. Bu sorulardan 5 tanesi faktor ve giivenirlik analizini bozdugu
gerekgesiyle ¢ikarilmistir. Ayni sekilde orgiitsel baglilik ile ilgili de 26 soru sorulmus
olup, bunlardan 12 tanesi faktér ve giivenirlik analizini bozdugu gerekgesiyle

¢ikarilmistir.

Arastirma analizinin daha 1iyi anlasilmasi i¢in faktdr yiiklerini ve alfa
giivenirlik katsayilarii ylikseltmek maksadiyla 30 sorudan olusan hizmetkar liderlik

Olceginden 5 soru, orgiitsel baglilik 6l¢eginden de 12 soru ¢ikarilmistir.
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Orgiitsel baglilikla ilgili 6lgege Direct Oblimin rotasyonu ile faktdr analizi

uygulanmis ve tiglii bir faktér yapisina ulasilmistir. Asagidaki tabloda Orgiitsel

baglilikla ilgili faktor analizlerine yer verilmistir.

Tablo 4.8. Orgiitsel Baghihgin Faktor Sonuglar

KMO: .922
Sorular

Duygusal
Baghhk

Devam

Baghhg
Normatif
Baghhk

3-Bu kurumda ¢alismanin benim icin ¢ok 0zel anlami
vardir.

6-Bu kurumda galistigimi insanlara sdylemekten gurur
duyuyorum.

7-Meslek hayatimin kalan kismini bu kurumda gegirmek
beni cok mutlu eder.

8-Bu kurumun meselelerini kendi meselelerim gibi
hissediyorum.

9-Bu kurum hakkinda disaridaki insanlarla konusmaktan
keyif alirim.

N
(3]
-

.819

.659

728

507
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KMO: .922 EEIEEEE

Sorul £Z8 % 5%

orular ERA R
1-Kendimi bu kurumda ailenin bir parcast gibi 663
hissetmiyorum.
2-Kendimi ¢alistigim kuruma duygusal olarak bagh 848
hissetmiyorum.
4-Calistigim  kuruma karst giiglii  bir  aitlik  hissi 527
duymuyorum.
17-Bu giinlerde insanlarin bir kurulustan digerine ¢ok sik 379
gectigini diislinliyorum
19-Bu kurumda kalmak igin herhangi bir zorunluluk 315
hissetmiyorum.
22-Bir insanin kurumuna her zaman sadakat gostermesi 315
gerektigine inanmiyorum.
21-Kurumumdan simdi  ayrilsam  kendimi  suglu 626
hissederim.
23-Buradaki insanlara kars1 yiikiimliiliik hissettigim i¢in 714
kurumumdan su anda ayrilmak yanlis olurdu.
24-Bu kurumda ¢alismaya devam etmemin en 6nemli 703
nedenlerinden biri sadakatin ¢ok dnemli olduguna
inanmam ve bundan dolay1 kalmay1 ahlaki bir mecburiyet
olarak hissetmemden dolayidir.

Aciklanan Toplam Varyans % 62.8

4.8.3. Giivenirlik Analizleri

Degiskenler arasindaki iliskilerin korelasyon analizleri ve ileri siiriilen
hipotezlerin regresyon analizleri ile test edilmesinden Once, faktdr analizleri
sonuclarina gore gruplanan sorular, alinan cevaplara gore birlestirilerek gilivenirlik

analizine tabi tutulmustur.



67

Giivenirlik kisaca, bir ol¢iimiin hatadan bagimsiz kalma derecesini ifade
etmektedir. Diger bir deyisle, bir degisken icindeki sorular arasindaki ortalama
iliskiyi gdz Oniine alan &lgiimiin igsel tutarliigmi ortaya koymaktadir. Olgegin
tutarli, dengeli ve tekrarlanabilir olmasi giivenirligin gostergelerindendir. Tutarli
olmasi; Olgme kurallarna, veri kayit ve kodlamasina uygun olmasi anlamina
gelmektedir. Dengeli olmasi; diger degiskenlerin ayni kalmasi kosuluyla zaman
icinde degismemesini ifade etmektedir. Tekrarlanabilir olmast ise, 6lgegin tek bir
zamandaki tek bir testle sinirli kalmamasi, tekrar uygulanabilmesi ve zaman iginde

giivenilir olmasmi gostermektedir (Ince ve Giil, 2005, s. 142).

Bu arastirmada, Olceklerin giivenirliginin saptanmasinda literatiirdeki benzer
calismalarda dikkate alinarak en popiiler giivenirlik 6l¢iimii olarak kabul edilen
Cronbach o degeri kullanilmistir. Cronbach Alfa Katsayisi, 6lgekte yer alan n
sorunun varyanslari toplamimin genel varyansa oranlamasi ile bulunan bir agirlikli
standart degisim ortalamasidir. Giivenirlik analizinde, faktér analizi sonucunda
Ol¢eklerde yapilan degisiklikler de dikkate almnarak, her bir degiskenin alfa
katsayilarina bakilmigtir. Buna gore elde edilen Cronbach o katsayilar1 asagidaki

tabloda gosterilmistir.

Tablo 4.9. Degiskenlerin Giivenirlik Gostergeleri

DEGISKENLER SORU CRONBACH ALFA

SAYISI KATSAYILARI (a)
GUCLENDIRME 13 9372
CESARET 6 8728
GUVEN 3 7455
GERCEKCILIK 3 8424
DUYGUSAL BAGLILIK 5 8710
DEVAM BAGLILIGI 6 8550
NORMATIF BAGLILIK 3 7282
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Tablo 4.9°da goriildiigii gibi hizmetkar liderlikle ilgili degiskenlerin ve baglilik
tirlerinin her birinin ayr1 ayr1 SPSS’de Cronbach Alpha giivenirlik analizleri
yapilmis ve giivenirlikleri 0.70 ile 0.95 arasinda bulunmustur. Dolayisiyla tim
degiskenlerin glivenirlikleri kabul edilebilir 0.70’lik Cronbach o diizeyinin lizerinde

degerlere sahiptir.

4.8.4. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi igin hizmetkar liderligin alt degiskenleri ile Orgiitsel
baglilig1 temsil eden alt dlgeklerin Pearson korelasyon katsayilari, ortalama, standart
sapma ve korelasyon degerleri saptanmistir. Genellikle, eger n>100 ve r>0.70 ise,
degiskenler arasinda “’gliclii iligki’” bulundugu kabul edilmektedir. Eger r = 0.40 ile

3

0.70 arasinda ise “’orta derecede’’, r = 0.20 ve 0.40 arasinda ise ‘’zayif bir iligki’’
oldugu sdylenir. Eger r<0.20 ise “’thmal edilecek iliski’’ olarak nitelendirilmektedir

(Sokmen, 2000, s. 85).

Yapilan korelasyon analizinde hizmetkar liderlik Ozelliklerinden yalnizca

gercekeilik ile devam bagliligi arasinda bir iligki yoktur.

Korelasyon analizi neticesinde giiclendirme ile duygusal baglilik arasinda
0.575 pozitif iliski, devam baghligi ile -0.251 ve normatif baglilik ile -0.407
diizeyinde negatif iliski bulunmustur. P<0.01 anlamlilik diizeyinde hizmetkar liderin

giiclendirme 6zellikleri ile duygusal baglilik arasinda daha giiglii bir iligki vardir.

Cesaret ile duygusal baglilik arasinda 0.436 pozitif iliski, devam baglilig ile
-0.193 ve normatif baglilik ile -0.333 diizeyinde negatif iliski bulunmustur. P<0.01
anlamlilik diizeyinde hizmetkar liderin giiclendirme 6zellikleri ile duygusal baglilik

arasinda daha giiclii bir iligki vardir.

Giiven ile duygusal baghlik arasinda -0.202 negatif iliski, devam baglilig1 ile
0.248 ve normatif baglilik ile 0.138 diizeyinde pozitif iliski bulunmustur. P<0.01
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anlamlilik diizeyinde hizmetkar liderin giiglendirme 6zellikleri ile duygusal baglilik

arasinda daha giiclii bir iligki vardir.

Gergekgilik ile duygusal baglilik arasinda -0.240 negatif iliski ve normatif
baglilik ile 0.289 diizeyinde pozitif iliski bulunmustur. P<0.01 anlamlilik diizeyinde
hizmetkar liderin giiglendirme 6zellikleri ile duygusal baglilik arasinda daha giiclii

bir iliski vardir.

Yapilan analiz neticesinde demografik ozellikler ile 6rgiitsel baglilik arasinda

anlamli bir iliski olmadig: tespit edilmistir.

Tablo 4.10’dan anlasilacag iizere hizmetkar liderligin tiim alt maddelerinin
duygusal baglilik ile anlamli bir iligkisi vardir. Bunlardan en ¢ok iliskili olan
gliclendirmedir. Sonra sirasiyla cesaret, gergekeilik ve giiven gelmektedir. Ancak

liderin giiveni ve gergekgiligi ¢calisanin duygusal bagliligi ile ters iligkilidir.

Hizmetkar liderligin gercekeilik (p>0,05 oldugundan) haricindeki tiim alt
maddelerinin duygusal baglilik ile anlaml1 bir iligkisi vardir. Bunlardan en ¢ok iligkili
olan giiclendirmedir. Sonra sirasiyla giiven ve cesaret gelmektedir. Ancak liderin

gliveni ve cesareti ¢aliganin devam bagliligi ile ters iliskilidir.

Hizmetkar liderligin tiim alt maddelerinin normatif baglilik ile anlamli bir
iliskisi vardir. Bunlardan en ¢ok iliskili olan giiglendirmedir. Sonra sirasiyla cesaret,
gercekeilik ve giiven gelmektedir. Ancak liderin cesareti ¢alisanin normatif baglilig
ile ters iliskilidir. Ayrica giivenin normatif baglilikla iligkisi ihmal edilebilir

diizeydedir.

Korelasyon tablolarindan anlasildigi {izere liderin en cok gliclendirmesinin
orgiitsel baglhiliklarla iligkisi vardir ve bunlarin en giicliisii duygusal baglhilik ile
olanidir. Sadece liderin gercekeiligi ile devam bagliligi arasinda anlamli bir iligki
olmayip, liderin cesareti ile normatif baglilik arasinda ihmal edilecek bir iligki vardir.

Analizlerden goriildiigii tizere liderin giiglendirmesinin orgiitsel bagliliklarin hepsiyle
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ve liderin cesaretinin duygusal baglilig1 arasinda orta seviyede iligski olup, yukarida
bahsedilen iki durum hari¢ liderin diger 6zelliklerinin orgiitsel baghilik ile arasinda
zayif bir iliski vardir. Hizmetkar liderlik ozellikleri ile oOrgiitsel baglhilik tiirleri

arasindaki korelasyona iligkin analiz verileri asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 4.10. Hizmetkar Liderlik Ozellikleri ile Orgiitsel Baghlik Tiirleri Arasindaki
Korelasyon Analizi.

<. .. . .. ...,. | Duygusal | Devam | Normatif
Degiskenler | Giiclendirme | Cesaret | Giiven | Gerc¢ekcilik Baghlik | Baghhig | Baghlig:
Giiclendirme 1,000

Cesaret 1621** 1,000

Giiven -319° | 4307 | 1,000
Gergekeilik | -429 | -485 | 131 | 1,000

Duygusal 575 436" |-2027 | -240" 1,000

Baghhk

Devam -251"" 1937 | 2487 | -002 -,360 | 1,000
Baghhg

Normatif -, 407 -3337 | 138" | 289" 6117 | 026 1,000
Baghhg

*P<0.05 diizeyinde anlaml

*P<0.001 diizeyinde anlamh

4.8.5. Regresyon Analizleri ve Hipotezlerin Testi

4.8.5.1. Matematiksel Modeller

Hizmetkar lider ozellikleri ile ilgili degiskenlerin orgiitsel baglilik tiirleri
tizerindeki etkilerini arastirmak iizere bir regresyon modeli kurulmustur. Y bagiml
degisken ve X1, X».. Xn, bagimsiz degiskenler olmak iizere, degiskenler arasindaki
sebep sonug iliskisini matematiksel bir model olarak ortaya koyan yoOnteme
regresyon analizi denilmektedir (Ozdamar, 2004, s. 423). Genel anlamda regresyon
modeli; Y=Bo+ B1. X1+ B2. Xs...... Bn. Xn seklindedir. Hipotezleri test etmek amaciyla
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lic regresyon modeli 6ne striilmiistiir. Aragtirmada kullanilan regresyon modelleri
asagida sirasiyla verilmistir.

Model-1: Duygusal baglilik iizerinde hizmetkar lider 6zelliklerinin etkileri ile
ilgili regresyon modeli;

Y=ot 1. Xe+ B2. Xot B3. Xzt Bs. Xyt Ps. X5+ Be. X

Model-2: Devam bagliligi lizerinde hizmetkar lider 6zelliklerinin etkileri ile
ilgili regresyon modeli;
Yo=Bot B1. X1+ B2. Xot Ba. Xzt Ba. Xyt Bs. Xs+ Be. Xs

Model-3: Normatif baglilik tizerinde hizmetkar lider 6zelliklerinin etkileri ile
ilgili regresyon modeli;
Y3=fot 1. X1+ 2. Xot B3. Xgt Ba. Xat Bs. Xs+ Pe. Xo

Modellerde kullanilan Y=Orgiitsel Baglilik degiskenlerini, Bo= Sabit Katsay1y1
(B1, B2, Bs.......degerlerinin sifir oldugu durumda Y’nin beklenen degeridir), 1, B2, B3
ise degiskenlere ait parametrelerde bir birimlik degismeye karsilik Y’deki ortalama
degisme oranii gostermektedir. X; = gii¢clendirmeyi, X, = cesareti, X3z = giiveni ve

X4 = gergekeiligi gostermektedir.

4.8.5.2. Regresyon Analizi Sonuclari

Arastirma kapsamindaki hipotezleri test etmek amaciyla c¢oklu regresyon
analizi kullanilmigtir. Coklu regresyon analizi iki veya daha fazla tahmin
degiskenlerinin kullanildig1 regresyon analizidir. Yukarida siralanan regresyon
modelleri SPSS 11.5 for Windows adli istatistik paket programi ile analiz edilmis ve

elde edilen sonuglar ve hipotezlerin testi asagida sirasi ile agiklanmistir.
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1-) Duygusal Baghhk ve Hizmetkir Lider Ozellikleri Arasindaki
Regresyon Analizi

Tablo 4.11°de duygusal baglilik iizerinde hizmetkar lider 6zelliklerinin etkileri
ile ilgili regresyon analizi sonuglarina yer verilmistir. Tablo’daki F degeri, modelin
anlamliligimi gosteren bir degerdir. F degerinin 34,753 olmasi modelin 0.01
diizeyinde anlamli oldugunu géstermektedir. Duygusal baglilik ile hizmetkar liderlik
Ozellikleri arasindaki regresyon analizinde goriildigii gibi, R degeri 0.577dir. R?
degeri ise (belirlilik veya tanimlayicilik) bagimli degiskendeki degisimin, bagimsiz
degiskenler tarafindan ne kadar tanimlanabildigini gosteren bir 6l¢iidiir. Modelde R?
degeri 0.333 olarak bulunmustur. Buna gore, duygusal bagliligi, modeldeki
hizmetkar lider 6zellikleri ile ilgili bagimsiz degiskenlerin tiimii ancak % 33.3’iinii

aciklayabilmektedir.

Modeldeki bagimsiz degiskenlerden hizmetkar liderlerin giiclendirmesi ile
duygusal baglilik arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir. Bu 6zelliklerin p degeri
strastyla. 000, .506, .751 ve .732 olarak bulunmustur. Bu dort 6zelligin standardize
edilmis Beta degerleri ise sirastyla. 543, .049, -.017 ve .019’dur.
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Tablo 4.11. Duygusal Baghlik ve Hizmetkar Liderlik Ozellikleri Arasindaki iliskileri

Inceleyen Regresyon Analizi

BAGIMSIZ
DEGISKENLER B T (ng_)
GUCLENDIRME 543 7.541 000
CESARET .049 666 506
GUVEN -.017 -.318 751
GERCEKCILIK .019 342 732
R? 0.333
F 34,753
Sig. .000

- Deger 0.01 diizeyinde anlamlidur.

Asagidaki Tablo 4.12°te yukaridaki regresyon analizi ve ilgili sonuglara gore

hipotezlerin kabul ve red durumlari gosterilmektedir.

Tablo 4.12. Hipotez Analizleri Sonuglari

ILERI SURULEN HiPOTEZLER KABE'E[\)/EYA
DURUMU
Hi.Liderin giiclendirmesi c¢alisanlarin duygusal bagliliklarini
KABUL

artirir.

H,. Liderin cesareti ¢alisanlarin duygusal bagliliklarini artirir. RED

H;. Liderin giiveni ¢alisanlarin duygusal bagliliklarini artirir. RED

Hio. Liderin gergekgiligi calisanlarin duygusal bagliliklarini artirir. RED
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2-) Devam Baghhig1 ve Hizmetkar Lider Ozellikleri Arasindaki Regresyon
Analizi

Tablo 4.13’te devam baglilig1 {izerinde hizmetkar lider 6zelliklerinin etkileri ile
ilgili regresyon analizi sonuglarna yer verilmistir. Devam baglilig: ile hizmetkar
liderlik ozellikleri arasindaki yapilan regresyon analizinde, hizmetkar liderin
giiclendirme, giiven ve gergekeilik Ozellikleri ile devam bagliligi arasinda 0.01
diizeyinde anlaml1 bir iliski bulunmaktadir. Modelin anlamliligin1 gosteren F degeri

11.979 olarak bulunmustur. Bu deger p<0.01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 4.13. Devam Baghlig ve Hizmetkar Liderlik Ozellikleri Arasindaki iliskileri
Inceleyen Regresyon Analizi

BAGIMSIZ P
.. B T i
DEGISKENLER (Sig.)
GUCLENDIRME 240 -2.943 004"
CESARET -.094 -1.127 263
GUVEN 177 3.018 003
GERCEKCILIK 264 -4.134 000"~
R’ 147
F 11,979
Sig. .000

- Deger 0.01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 4.14’te yukaridaki regresyon analizi ve ilgili sonuglara gore hipotezlerin

kabul ve red durumlari gosterilmektedir.
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Tablo 4.14. Hipotez Analizleri Sonuglari

iLERi SURULEN HiPOTEZLER KAB:'E[\)/EYA
DURUMU
H,.Liderin giiglendirmesi c¢alisanlarin devam bagliliklarini artirir. KABUL
Hs. Liderin cesareti ¢alisanlarin devam baghiliklarini artirir. RED
Hsg. Liderin giiveni calisanlarin devam bagliliklarini artirir. KABUL
Hii.Liderin gergekgiligi ¢alisanlarin devam baghiliklarini artirir. KABUL

3-) Normatif Baghlk ve Hizmetkir Lider Ozellikleri Arasindaki

Regresyon Analizi

Tablo 4.15°te normatif baghlik tizerinde hizmetkar lider 6zelliklerinin etkileri
ile ilgili regresyon analizi sonuglarina yer verilmistir. Kurulan regresyon modelinde
F 21,033 degeri p<0.05 diizeyinde olduk¢a anlamlidir. Belirlilik veya tanimlayicilik
katsayisi olan R? ise, .232 olarak bulunmustur. Yani hizmetkar lider ézelliklerinin
normatif baglilig1 karsilama oran1 % 23.2’dir. Normatif baglilik ile hizmetkar liderlik
ozellikleri arasindaki yapilan regresyon analizinde, hizmetkar liderin giiglendirme ve
gergekeilik ozellikleri ile devam bagliligi arasinda 0.05 diizeyinde anlamli bir iligki

bulunmaktadir.
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Tablo 4.15. Normatif Baghhk ve Hizmetkar Liderlik Ozellikleri Arasindaki iliskileri

Inceleyen Regresyon Analizi

BAGIMSIZ )
. B T )
DEGISKENLER (Sig.)
GUCLENDIRME 461 -5.965 000
CESARET 054 685 494
GUVEN -.007 -130 896
GERCEKCILIK 119 1.960 .049*
R? .232
= 21,033
Sig. .000

. Deger 0.05 diizeyinde anlamlidir.

” Deger 0.01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 4.16°da yukaridaki regresyon analizi ve ilgili sonuglara gore hipotezlerin

kabul ve red durumlar1 gosterilmektedir.

Tablo 4.16. Hipotez Analizleri Sonug¢lari

iLERI SURULEN HiPOTEZLER KABE'E[\)/EYA
DURUMU
Hs.Liderin giiglendirmesi ¢alisanlarin  normatif bagliliklarimi
artirir. KABUL
He. Liderin cesareti calisanlarm normatif bagliliklarini artirir. RED
Ho. Liderin giiveni ¢alisanlarin normatif bagliliklarini artirir. RED
Hi,. Liderin gercekeiligi calisanlarin normatif bagliliklarini artirir. KABUL
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5. SONUC, DEGERLENDIRME ve ONERILER

Bu c¢aligmada hizmetkar liderlik ile Orglitsel baglilik arasindaki iligki
uygulamali olarak ele alimmistir. Calisanlarin 6rgiite olan bagliliklarini etkileyen
bircok etken bulunmaktadir. Bunun yami sira bir takim yonetim tarzlari da bu
bagliligin olugsmasinda ve idamesinde 6nemli etkiye sahiptir. Bu ¢alismada liderlik
tarzlarindan bir tanesi olan hizmetkar liderligin baglilik {izerindeki etkileri

arastirilmistir.

Gelisen ve degisen teknoloji ve konjonktiirle birlikte yeni nesil yonetim
sekilleri ve liderlik tarzlart da uygulamaya konulmustur. Bu anlamda yeni
sayilabilecek olan hizmetkar liderlik kavramina, literatiir ve uygulama alani1 dikkate

alindiginda, son yillarda daha ¢ok rastlandigini sdylemek miimkiindiir.

Bu calisma hizmetkar liderlik ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi inceleyen
kavramsal bir ¢aligmadir. Orgiitsel bagliliga etki eden hizmetkar lider dzellikleri, bu
konuya oncelik veren ve ¢aliganlarinin performansini artirmay1 hedefleyen kurum ve

yoneticiler i¢in yol gosterici olacaktir.

Anket sonuglarindan anlagilacagi iizere hizmetkar liderligin alt maddelerinden
sadece giiclendirmenin duygusal baglilik ile % 99 anlamlilik diizeyinde bir iliskisi
vardir. Yoneticinin ¢aliganlarmi giiclendirmesinin, ¢alisanlarin duygusal bagliligini

ciddi miktarda arttirdig: tespit edilmistir.

Hizmetkar liderlikle devam baghiligi incelendiginde hizmetkar liderligin alt
maddelerinin cesaret haricinde hepsinin devam baghhigr ile % 99 anlamlilik
diizeyinde bir iligkisi vardir. Alt maddelerden en c¢ok ger¢ekeiligin, sonra

giiclendirmenin ve en son da giivenin devam baghligin etkiledigi gozlemlenmistir.

Hizmetkar liderlikle normatif baghlik incelendiginde hizmetkar liderligin alt

maddelerinin giiglendirmenin normatif baglilik ile % 99 ve gercek¢iligin normatif
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baglilig1 ile % 95 anlamhlik diizeyinde bir iligkisi oldugu goriilmektedir. Liderin

giiclendirmesi ve gergekg¢iligi calisanlarin normatif bagliligini arttirmaktadir.

Bununla birlikte ¢alismay1 belli alanlarda kisitlayan unsurlar olmustur.
Yapilacak miiteakip calismalarda bu kisitlarin ortadan kaldirilmasi veya en aza

indirilmesi i¢in arastirmacilara tavsiye edilen hususlar asagida belirtilmistir.

Oncelikli olarak hizmetkar liderlik kavramimin yeni sayilabilecek bir kavram
oldugunu tekrar hatirlamak yerinde olacaktir. Bu c¢alisma hazirlanirken istifade
edilen kaynaklar genellikle yabanc1 mengelidir. Konuyla ilgili sinirli sayida ¢alisma
yapilmistir. Her seyden evvel bu konuyla ilgili yapilan c¢aligmalarin sayisinin

artirtlmasinin yerinde olacagi degerlendirilmektedir.

Diger bir husus olarak ¢aligmanin igerigindeki uygulama kismina iliskin icra
edilen anket icerigidir. Hizmetkar liderlik ile ilgili bu giine kadar sinirli sayida anket
uygulamasi yapilmis ve bunlarin tamami yabanci kaynakli olarak gerceklesmistir.
Anketlere temel teskil eden degiskenler genellikle yabanci iilkelerin branslasma ve
kiiltiirlerine gore olusturuldugundan tilkemizde yapilan uygulamada bazi kavramlarin
karsilig1 tam olarak orneklem kitlesi lizerinde karsiligini bulamamistir. Farkli kurum
ve kurum i¢i brang dagilimima paralel olarak kiiltiire dayali farkliliklar da anket
sorulart igerisinde kendisini gostermektedir. Dolayisiyla farkli organizasyon yapist
ve kiltir oOzellikleri tasiyan iilkelerde ortaya konulan uygulama iilkemizde

yapildiginda beklenen neticeleri olumsuz yonde etkilemektedir.

Bu calisma sadece bir kurum capinda uygulanmistir. Bununla birlikte bu
kurum kamu sektoriinde hizmet veren normatif yapida ve demografik 6zellikleri bir
onceki boliimde ifade edilen sinirli bir yapidadir. Farkli kurum, kurulus ve orgiitlerin
yapilar1 dikkate alindiginda hizmetkar liderlik ile ilgili ¢alismalarin bu alanlarda da

ayni Olcekler kullanilarak yapilmasinin faydali olacagi degerlendirilmektedir.
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Hizmetkar liderlik ile orgiitsel baglilik arasindaki iligki incelenirken bu ¢alisma
kapsaminda Van Dierendonck ve Nuijten’in SLS (Servant Leadership Survey)
uygulamasinda kullanilan hizmetkar lider alt basliklari kullanilmistir. Yapilacak
miiteakip calismalarda Greenleaf ve Spears gibi diger uygulamacilarin hizmetkar
lider alt bagliklar1 temel alinarak ¢alisma yapilmasinin genel bir mukayese yapilmasi

hususunda faydali olacagi degerlendirilmektedir.

Yapilan analizlerde genel itibariyle beklenen sonuglar elde edilmis olup bu
neticeler, calismadan 6nceki 6ngoriilerimizle paralellik gostermektedir. Bahse konu
kamu kurumunda yonetici kademesinde bulunan kisilerin caligsanlarin bagliligin
artirmak maksadiyla hizmetkar liderlik alt basliklarindan uygulanmasi konusunda
kendilerini tekrar gozden gegirmeleri gerekmektedir. Ozellikle alcakgoniilliiliik,
giiclendirme, giliven ve geri planda kalma gibi davranis sekilleri calisanlarin bagliligi
konusunda belirleyici veya yon verici olmaktadir. Bu konularda zafiyet yasayan
yoneticilerle birlikte ¢alisan kisiler baglilik konusunda olumsuz yonde tesir altinda
kalmaktadirlar. Bu tarz davranis sergileyen yoneticilerin ¢alisanlarina karst daha
miitevazi, daha paylasimci, onlarin 6nceliklerine kiymet veren ve her seyden ote
onlarin kurumun gercek birer parcasi olugunu kabul eden bir diislince yapisinda
olmasi gerekmektedir. Normatif yapilardan olusan kurumlar dikkate alindiginda
kendisine deger verilen ve oOncelikleri dikkate alinan calisanlar amirlerine veya
yoneticilerine karsi duygusal anlamda daha fazla baglanmaktadir. Bunun temel
nedeni kiiltiirlimiizde var olan degerlerdir. Toplumsal yapimiz itibariyle ’bindigi dal
kesmeme’’ ya da “’ekmek yedigi kapiya ithanet etmeme’’ gibi degerler 6n planda
oldugu i¢in bu tarz yoneticilerin toplumun bu hususiyetlerini dikkate almalar
gerekmektedir. Zira yapilan analizlerde de goriildiigii iizere calisanlara deger
verilmesi, onlarin 6n plana ¢ikarilmasi, kisisel gelisimleri konusunda desteklenmeleri
gibi ¢alisan merkezli diisiince yapisinin altin1 dolduran her tiirlii davranis galisanlarin

ozellikle duygusal ve devam baglhiliklarini artirmaktadir.
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EKLER

EK 1: HIZMETKAR LiDERLIK VE ORGUTSEL BAGLILIK
DEGERLENDIRME ANKETLERI

Saywn Igili,

Bu ¢alisma Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Isletme Fakiiltesi'nde yapilmakta olan
“Hizmetkar Liderlik ile Orgiitsel Baglhhk Arasindaki Tliski” konulu bilimsel
arastirma ile ilgilidir. Bu ¢alisma neticesinde elde edilecek tiim veriler bilimsel
olarak kullanilacak olup, tamamen gizlilik ilkesine bagh kalinacaktir. Kiymetli
vaktinizin bir kismini bu ¢alismaya aywrarak yeni nesil liderlik anlayislarindan biri
olan Hizmetkar Liderligin uygulamada ne kadar etkin olabilecegine yonelik yapilan
incelemeye katki saglamis olacaksiniz. Calismaya vakit aywdiginiz icin simdiden
tesekkiir eder saygilarimi sunarim.

Celal YILMAZ

Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii
celal.yilmaz@gyte.edu.tr

1- Dogum Yeriniz:

2- Cinsiyetiniz: ( ) Bay ( )Bayan

3- Yasimiz: ( ) 20-24 ()25-29 ()30-34 ()35-40

4- Medeni durumunuz: ( ) Bekar () Evli ( )Bosanmis () Ayn Yasiyor
5- Egitim durumunuz: ( ) Onlisans () Lisans  ( ) Lisansiisti () Doktora
6- Meslekte kaginct1 yilmiz? ( )1-3  ()4-7 ()8-11 ()12-15 () 16-20
7- Son ¢alistiginiz yerde kacinct yiliniz?

()12 ()34 ()56 ()78 ()9-10
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Sayn Tlgili,

Bu boliimde yer alan sorulari cevaplarken halihazirda g¢alismakta oldugunuz
kurumun mevcut durumunu dikkate aliniz. Cevaplarmizi kutu igerisindeki bosluklara

©X*? seklinde isaretleyerek belirtebilirsiniz. Katiliminiz i¢in tesekkiirler.

HIZMETKAR LIDERLIK DEGERLENDIRME ANKETI

Kesinlikle Katiliyorum

Katilmyyorum

Katilyyorum
Kararsizim

1. Amirim/yoneticim isimi iyi yapabilmem i¢in ihtivacim olan bilgiyi bana verir.

2. Amirim/yoneticim yeteneklerimi kullanmam igin beni cesaretlendirir.

3. Amirim/yoneticim kendimi daha ¢ok gelistirmem igin bana yardimci olur.

4.  Amirim/yoneticim yeni fikirlerle ortaya ¢ikmalar: igin personelini
cesaretlendirir.

5. Amirim/yoneticim iglerin kendi adima kolaylasmasi igin bazi kararlari

alabilme serbestisini bana tanir.

6. Amirim/yoneticim bana ne is yapacagimi tek tek séylemek yerine sorunlarla
bizzat bogusarak ¢ozmeye ¢aliymama olanak saglar.

7. Amirim/yoneticim yeni beceriler edinebilmem i¢in bana bir¢ok firsat sunar.

8. Amirim/yoneticim kendisini geri planda tutarak diger ¢alisanlara kendini

gosterme firsati tanir.

Kesinlikle Katilmiyorum
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HIZMETKAR LIDERLIK DEGERLENDIRME ANKETI

Kesinlikle Katiltyorum

Katilyyorum

Kararsizim

Katilmyyorum

Kesinlikle Katilmiyorum

9. Amirim/yoneticim insanlarin iyiligi icin yaptiklarindan otirii 6diil ya da
takdir beklemez.

10. Amirim/yéneticim kendi basarilarindan ¢ok ¢alisanlarinin basarilardan zevk
ve mutluluk duyar.

11. Amirim/yéneticim yiiriittiigiim ¢alismalar igin beni sorumlu tutar.

12. Performansim agisindan amirim/yoneticim beni giivenilir bulur.

13. Amirim/yoneticim benim ve iy arkadaslarimin bir isi icra etme tarzimizi
destekler ve arkamizda durur.

14. Amirim/yoneticim yaptiklart hatalardan dolayr ¢alisanlar: elestirir.

15. Amirim/yéneticim is konusunda kendisine yiiklenen ¢alisanlara karsi sert bir

durug sergiler.

16. Amirim/yoneticim gegmiste yasanan kotii anilar: kolay kolay unutmaz.

17. Amirim/yoneticim etrafinda olup bitenlere karsi daima duyarhdir.

18. Amirim/yoneticim rvisk alir ve kendi inandig1 dogruya gore isini yapar.

19. Amirim/yoneticim kendi simirlart ve zayif noktalar: konusunda agiktir.

20. Amirim/yoneticim etrafinda olup bitenlere karsi siirekli duyarlidir.
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HIZMETKAR LIDERLIK DEGERLENDIRME ANKETI

Kesinlikle Katiltyorum

Katilyyorum

Kararsizim

Katilmyyorum

Kesinlikle Katilmiyorum

21. Amirim/yoneticim istenmeyen sonuclar dogursa da duygularint ifade eder.

22. Amirim/yoneticim gercek ve dogru hislerini ¢alisanlarina gosterir.

23. Amirim/yoneticim elestiriden ders ¢ikartir.

24. Amirim/yoneticim listlerinden gelen elestirilerden ders ¢ikarmaya gayret
eder.

25. Amirim/yoneticim tistlerine karsi hatalarini kabul eder.

26. Amirim/yoneticim baskalarinin farkli goriis ve diisiincelerinden ders ¢ikarir.

27. Eger insanlar onu elegtirirse amirim/yoneticim bundan bir ders ¢ikarmaya

cabalar.

28. Amirim/yéneticim bardagin dolu tarafina bakmanin dnemi tizerinde durur.

29. Amirim/yéneticim uzun vadeli vizyon sahibidir.

30. Amirim/yéneticim yaptigumiz isin sosyal sorumluluk boyutuna énem verir.

Kaynak: Dierendonck, D. V. and Nuijten, I. (2011), The Servant Leadership Survey:
Development and Validation of a Multidimensional Measure, J. Bus Psychol, 26:

249-267.
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ORGUTSEL BAGLILIK DEGERLENDIRME ANKETI

Kesinlikle

Katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmyyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

1. Kendimi bu kurumda ailenin bir par¢asi gibi
hissetmiyorum.

2. Kendimi c¢alistigim kuruma duygusal olarak bagh
hissetmiyorum.

3. Bu kurumda calismamin benim icin cok ozel anlami
vardir.

4. Calistigim  kuruma karst gii¢lii  bir  aitlik  hissi
duymuyorum.

5. Bu kurumda baghlik hissettigim gibi bir baska kurulusa
da kolayca bagllik hissedebilecegimi diigtiniiyorum.

6. Bu kurumda c¢alistigumi insanlara séylemekten gurur
duyuyorum.

1. Meslek hayatimin kalan kismini bu kurumda gegirmek
beni ¢cok mutlu eder.

8. Bu kurumun meselelerini kendi meselelerim gibi
hissediyorum.

9. Bu kurum hakkinda disaridaki insanlarla konusmaktan
keyif alirim.

10. Baska bir is bulmadan bu isten ayrilirsam neler olacagi
konusunda endisem yok.

11. Istesem de su anki kurumumdan ayrilmak benim icin
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Kesinlikle

Katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmyyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

¢cok zor olurdu.

12. Su anda kurumumdan ayrimaya karar verseydim
hayatimda ¢ok sey alt iist olurdu.

13. Bu kurumdan simdi ayrimak bana agir bir yiik
getirmezdi.

14. Su anda kurumumda kalmak, istek meselesi oldugu
kadar zorunluluktan kaynaklanyyor.

15. Bu kurumu bwakmayr diigiinemeyecek kadar az
secenegim oldugunu biliyorum.

16. Burada ¢alismaya devam etmeni nedenlerinde biri de
ayrilmamn onemli fedakarliklar gerektirmesidir. Bir baska
yerde buradaki kazanglarimi saglayamayabilirim.

17. Bu giinlerde insanlarin bir kurulustan digerine ¢ok sik
gectigini diigiiniiyorum

18. Bir kurulustan digerine atlamayr ahlaki bulmuyorum.

19. Bu kurumda kalmak icin herhangi bir zorunluluk
hissetmiyorum.

20. Benim igin avantajli da olsa kurumumdan su anda
ayrilmanmin dogru oldugunu diistinmiiyorum.

21. Kurumumdan simdi ayrilsam kendimi suglu hissederim.

22. Bir insanin kurumuna her zaman sadakat gostermesi
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Kesinlikle
Katiliyorum
Katiliyorum

Kararsizim

Katilmyyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

gerektigine inanmiyorum.

23. Buradaki insanlara karst yiikiimliiliik hissettigim igin
kurumumdan su anda ayrilmak yanls olurdu.

24. Bu kurumda calismaya devam etmemin en onemli
nedenlerinden biri sadakatin ¢ok onemli olduguna inanmam
ve bundan dolayr kalmayr ahlaki bir mecburiyet olarak
hissetmemden dolayidr.

25. Bu kuruma ¢ok sey bor¢luyum.

26. Bu kurum sadakatimi hak ediyor.
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