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POZITiF ORGUTSEL DAVRANIS VE SUBJEKTIF UYUM ALGILARININ,
ORGUTSEL BAGLILIK VE ORGUTSEL VATANDASLIK DAVRANISINA
ETKIiLERINDE HiZMETKAR LIiDERLiGiN ARACI ROLU
Asuman KANDIS
Isletme Ana Bilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi, 2016
Damisman: Prof. Dr. Ferit OLCER

OZET
Bu calismanin temel amaci, pozitif Orgiitsel davranis ve siibjektif uyum

algilariin orgiitsel vatandaslik davranisi ve orgiitsel bagliliga etkilerinde hizmetkar
liderligin araci roliinii bir model c¢ercevesinde arastirmaktir. Bu amagla tilkemizin
tim bolgelerinde, kirsal kalkinma misyonuyla faaliyet gosteren bir kamu kurumu
calisan ve yoneticilerinden veri toplanmistir. Veriler surveymonkey yazilimi
aracilifiyla ti¢ farkli zamanda gerceklestirilen calisan ve yonetici anketleriyle elde
edilmistir. Calismada yapisal esitlik modeli kullanilmig, veriler LISREL 8.80 ile
degerlendirilmistir. Arastirma modeli uyarinca 12 hipotez test edilmistir. Bunlarin
sekizi direkt etki hipotezi, dordii ise araci etki hipotezidir. Arastirma sonucunda elde
edilen bulgular incelendiginde hizmetkéar liderligin, siibjektif uyum algilar1 ve
orgilitsel vatandashik davranisina etkisinde tam araci rolii ile siibjektif uyum algilar1
ve Orgiitsel bagliliga etkisinde kismi araci rolii dogrulanmistir. Hizmetkar liderligin,
pozitif orgiitsel davranis ile orgiitsel baghlik ve pozitif orgiitsel davranis ile orgiitsel
vatandaslik davranisi iligskisinde araci rolii ise dogrulanamamistir. Bunun yaninda
sekiz direkt etki hipotezinden dordii dogrulanmistir. Hizmetkér liderligin orgiitsel
vatandaslik davranis1 ve orgiitsel bagliliga direkt etkisi dogrulanmistir. Arastirma
sonuclari, siibjektif uyum algilarmin hizmetkar liderligi ve Orgiitsel baglilig1
dogrudan etkiledigi, orgiitsel vatandaslik davranisma ise direkt etki etmedigini
gostermektedir. Ayrica pozitif orgiitsel davramiglarin orgiitsel baglilik, Orgiitsel
vatandashik davranis1 ve hizmetkar liderlige direkt etkisinin olmadigini da tespit

etmistir.

Anahtar Kkelimeler: Pozitif orgiitsel davranis, siibjektif uyum algilari, hizmetkar

liderlik, orgiitsel vatandaslik davranisi, orgiitsel baglilik.



ABSTRACT

The objective of this study is to reveal the mediating effects of servant
leadership on employee attitudes and behaviours. Independent variables of this study
are positive organizational behaviour and subjective fit perception. Dependent
variables are organizational citizenship behaviour and organizational commitment.
So, this study investigates mediating effects of servant leadership on the relationship
between these independent and depent variables. Data was collected from a public
agency employees and managers operating on rural development mission. Data
obtained from employee and manager surveys held at three different times via
SurveyMonkey software. Structural equation model was used and data were analyzed
with LISREL 8.80. 12 hypotheses were tested in the hypothesized research model.
Eight of them are direct effect hypotheses and the others are mediating effect
hypotheses. The results of the study shows that mediating effect of servant leadership
on the relationship between subjective fit perception and organizational citizenship
behavior was supported. Partial mediating effect of servant leadership on the
relationship between subjective fit perception and organizational commitment was
supported, too. Mediating role of servant leadership on the relationship between
positive organizational behaviour and organizational citizenship behaviour/
organizational commitment have not been supported. Moreover, the findings
supported the four of the eight direct effect hypotheses: The results show that servant
leadership is positively and significantly related to organizational citizenship
behavior and organizational commitment. Subjective fit perceptions effect servant
leadership and organizational commitment directly but not organizational citizenship
behavior. Finally, it was observed that positive organizational behaviour has not
effected servant leadership, organizational commitment and organizational

citizenship behavior.

Key words: Servant leadership, positive organizational behaviour, subjective fit

perception, organizational citizenship behaviour, organizational commitment.
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GIRIS

21. ylizyilin ilk yillarindan itibaren yeni bir akim olarak ortaya ¢ikan pozitif
psikoloji hareketi, psikolojik sorunlar1 olmayan bireylerin kisisel gelisimini
hedefleyerek sorunsuz insanlarin hayatlarmi daha anlamli ve tatminkar kilmaya
yonelik yeni bir paradigma ortaya koymus ve orgiitsel davranig alaninda genis yanki
bulmustur. Bu yaklasimin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan pozitif orgiitsel davranis
kavrami, calisanlarin gii¢lii yonlerinin ve psikolojik kapasitelerinin desteklenerek
gelistirilebilecegini ifade eder (Luthans, 2002b). Olgiilebilir, gelistirilebilir ve
yonetilebilir pozitif yonelimli insan kaynagi ve psikolojik kapasitesi olarak
tanimlanan (Luthans (2002a) pozitif orgiitsel davranislar, olumsuzluklar1 ortadan
kaldirmak yerine, pozitif yonlerin giiclendirilmesine odaklanir. Pozitif orgiitsel
davranislar1 olusturan temel kapasiteler olarak timit (hope), iyimserlik (optimism),
toparlanma (resilience) ve ozyeterlilik (self-efficacy) (Avey, Luthans, Mhatre, 2011;
Luthans, 2002a; Ozyilmaz, 2013; Youssef ve Luthans, 2007) hakkinda son yillarda
yapilan bir ¢ok arastirma, pozitif 6rgiitsel davranislarin igyeri tutumlarina yonelik
kayda deger bir islevselligi olduguna dikkat c¢ekmektedir (Seligman ve
Csikszentmihaly, 2000; Luthans, 2002b; Luthans, Youssef ve Avolio, 2006;
Seligman, 2006; Compton ve Hoffman, 2012).

Literatlirde pozitif Orgiitsel davranislarm, orgiitsel baglilikla (Luthans ve
Jensen, 2005; Youssef ve Luthans, 2007; Cetin ve Basim, 2011) ve orgiitsel
vatandaslik davranisiyla (Luthans ve Youssef, 2007; Avey, Luthans, Jensen, 2009;
Avey vd., 2011) ilgisini kanitlayan caligmalar mevcuttur. Umut, iyimserlik, 6z-
yeterlilik ve toparlanma gibi pozitif kapasiteye sahip kisiler, olumlu sosyal davranis
(prosocial) gosterme egilimindedirler (Bateman ve Organ, 1983) ve bu kisilerin
orgiitsel vatandashik davraniglar1 sergilemeleri beklenir (Luthans ve Youssef, 2007;
Avey vd., 2009; Avey vd., 2011). Aym sekilde pozitif orgiitsel davranis kapasitesi
yiiksek bir ¢calisma ortaminda problem ¢dzme kabiliyetinin de yiiksek oldugu, boyle
bir ortama stres ve ¢atigmanin degil huzurun ve giivenin hakim olacagi, bunun da
orgiitte kalma egilimini artiracagi soylenebilir. Boylece pozitif Orgiitsel davranis
kapasitesi yliksek calisma ortamlarinda orgiitsel baglilik diizeyi de yiiksek olacaktir.

Pozitif orgiitsel davranislarin, orgiitsel baglihik ve Orgiitsel vatandaslik
davranislariyla olan iligkisini arastiran ¢alismalara ragmen bu iliskinin arka planinda

yer alan psikolojik siiregleri sorgulayan yeterli sayr ve nitelikte c¢alismaya



rastlanmamistir. Pozitif Orglitsel davramiglarin hangi kosullarda nasil orgiitsel
davranis ¢iktis1 verecegi onemli bir konudur. Pozitif orgiitsel davranis kapasitesi,
degerli maden yataklar1 gibidir. Degerli maden yataklarma sahip bir tilkenin yapmasi
gereken sey, madenlerini maksimum verimle isleyerek {ilke hedefleri icin
kullanilacak kaynaklar elde etmektir. Iste pozitif drgiitsel davranis kapasitesine sahip
olan bir organizasyonun da yapmasi gereken sey, bu kapasiteyi isleyerek oOrgiitsel
hedefler dogrultusunda bir tutum ortaya ¢ikarmaktir. Tam bu noktada pozitif orgiitsel
davraniglarin nasil bir psikolojik siire¢ sonunda orgiitsel vatandaslik davranisi ve
orgiitsel bagliliga neden oldugu konusu 6nem kazanmaktadir.

Literatiirdeki bu bosluktan yola ¢ikarak bu ¢alisma su soruyu sormaktadir;
pozitif orgiitsel davranis kapasitesi yiiksek bir calisma ortaminda, bu kapasiteyi
isleyip degerlendirecek bir hizmetkar liderlik anlayisi acaba daha giiclii ve
sirdiirtilebilir orgiite baghlik ve orgiitsel vatandaslik davraniglarina neden olur mu?

Hizmetkar liderlik, c¢alisanlarda var olan potansiyeli aciga c¢ikararak
kendilerini gerceklestirmelerini ve boylece sahip olduklar1 kapasitenin orgiit lehine
faydaya doniismesini saglamaya dayali bir liderlik anlayisidir (Liden vd., 2008). Bu
tanim geregi, pozitif orgiitsel davraniglarin baghlik ve vatandaslik davraniglarina
etkisinde hizmetkar liderligin araci roliiniin arastirilmasi gerektigi diistiniilmiistiir.

Arastirmanin odaklandigi bir diger husus siibjektif uyum algilaridir. Calisanin
orgiit ile uyumunun, orgiit ortamina ve is yeri tutumlarma etkisi 6teden beri bilinen
ve 6nemine vurgu yapilan bir konu (Chatman, 1989; Cable ve Judge, 1996; Kristof,
1996; Zhao, 2009; Meyer; Hecht; Gill ve Toplonytsky, 2010) olmakla beraber, son
yillarda c¢alisanin uyuma yonelik algis1 lizerine dikkate deger arastirmalar
gerceklestirilmistir (Cable ve Derue, 2002; Oh, Guay, Kim, Harold, Lee, Heo ve
Shi, 2013 ). Siibjektif uyum algilari, kisilerin orgiitle aralarindaki uyum ve derecesi
hakkindaki 6znel yargilarinin bir ifadesidir ve bireylerin orgiitsel uyum hakkindaki
kisisel hiikiimlerine dayanir (Kristof, 1996). Bircok arastirma, siibjektif uyum
algilarinin is yeri tutumlariyla ve orgiitsel sonuglarla, ger¢cek uyuma nazaran daha
giiclii iliskiye sahip oldugunu tespit etmistir (Cable ve Judge, 1997; Lauver ve
Kristof, 2001; Kristof, Zimmerman ve Johnson, 2005). Ciinkii gercek uyum
Ol¢timleri ne sonug verirse versin, ¢alisanin orgiitiine olan baghiligini ve orgiitli icin
yapacag1 fedakarligin derecesini belirleyecek olan uyum konusundaki kisisel

goriisleri olacaktir. Son yillarda yapilan ampirik ¢alismalar (Cable ve DeRue, 2002;



Oh vd., 2013) da stibjektif uyum algilarmin orgiitsel baglilik ve orgiitsel vatandaslik
davranisini etkiledigini gostermektedir. Bununla birlikte bu etkinin hangi psikolojik
siirecler sonucunda meydana geldigi hakkinda yapilmis calismalarin sayis1 olduk¢a
azdir. Ornegin, uyum algilarnin yiiksek oldugu her ¢alisma ortaminda calisanlar
baglilik ve vatandaslik tutumu gelistirebilirler mi? Yoksa, bunun icin belirli kosullara
thtiyag var mudir? Birgok faktoriin dolayli ve karmasik iliskisinden s6z
edebilecegimiz ¢alisma hayatinda calisan tutum ve davranislarinin, basit ve dogrudan
iligkilerle aciklanmas1 yerine daha derinlemesine ve dolayh etkileri de dikkate alan
calismalara ihtiya¢ oldugu bir gergektir. Bu degerlendirmeden yola ¢ikarak;
kendilerini Orgiit ile uyum i¢inde hisseden ¢alisanlardan olusan bir ¢alisma
ortaminda, hizmetkar liderligin, Orgiitsel baglilik ve vatandashik davraniglarma
zenginlestirici etkisinin olup olmadigi arastirma konusu edilmistir.

Sonug¢ olarak c¢alismamiz, hizmetkar liderlik araci degiskeninin, pozitif
orgiitsel davranis ve siibjektif uyum algilar1 bagimsiz degiskenleri ile Orgiitsel
baghlik ve orgiitsel vatandaslik davranisi bagiml de§iskenleri arasindaki iliskilere
aracilik ettigini gosteren arastirma modelini test etmektedir. Arastirma modelinin
dogrulanmasi, c¢alisan tutum ve davraniglarini etkileyen araci siireclerin
ogrenilmesine onemli katkilar saglayacaktir. Cevabmi aradigimiz baslica arastirma
sorular1 su sekilde ifade edilebilir:

1. Pozitif orgiitsel davranis, 6rgiitsel vatandashk davranisi ve orgiitsel bagliliga

etki eder mi?

2. Siibjektif uyum algilari, orgiitsel vatandaslik davranis1 ve orgiitsel bagliliga

etki eder mi?

3. Pozitif orgiitsel davranis ve silibjektif uyum algilari, hizmetkér liderlige etki

eder mi?

4. Hizmetkar liderlik, orgiitsel vatandaslik davranisi ve orgiitsel bagliliga etki

eder mi?

5. Hizmetkar liderligin, pozitif 6rgiitsel davranis - orgiitsel vatandaslik davranisi
ve pozitif Orgiitsel davranig-6rgiitsel baglilik iliskisinde araci etkisi var midir?
6. Hizmetkar liderligin, Siibjektif uyum algilar1 - orgiitsel vatandaslik davranisi

ve siibjektif uyum algilar1 - 6rgiitsel baglilik iliskisinde araci etkisi var midir?



BiRINCi BOLUM
KAVRAMSAL CERCEVE

1. POZITiF ORGUTSEL DAVRANIS

1.1. Pozitif Orgiitsel Davramis Tanim
Psikoloji bilimi akil hastalarini iyilestirmek, saglikli insanlarmin bu giiniinii

daha mutlu kilmaya caligmak, insanin potansiyelini fark etmesini ve kendini
gergeklestirmesini saglamak amacini tasir (Unlii ve Hakan, 2001). Ancak, 21. yiizyil
baslarinda yapilan bir arastirmada psikoloji alaninda yazilan 375.000 makalenin
negatif kavramlar1 (depresyon, ruh hastaliklari, kaygi, korku, 6tke gibi) inceledigi,
buna mukabil sadece 1000 makalenin pozitif kavramlar1 konu edindigi tespit
edilmistir (Luthans, 2002b). Yani, 20. yy psikoloji arastirmalar1 bize travma sonrasi
stres bozuklugu, depresyon, kaygi, wkeilik, siddet, orantisizlik gibi negatif durumlar
hakkinda cok sey ogretirken, erdem, mutluluk, giiclii karakter 6zellikleri ve sivil
katilima gotiiren kosullar hakkinda ¢ok az sey soylemislerdir (Gable ve Haith, 2005).
Oysa pozitif durumlar1 ifade eden bu son kavramlarin insan davraniglarmi ¢aligma
ortaminda bile etkileyecegi muhakkaktir. Bundan dolayi, pozitifligi ifade eden bu
kavramlara dayali caligmalarin calisan tutum ve davranislarimin agiklanmasinda
yeterince kullanilmamas biiyiik bir eksikliktir.

Maslow (1954: 353), bu eksiklige yaklasik yarim asir dnce, “Motivasyon ve
Kisilik” adli kitabinin son boliimii olan “Pozitif Psikoloji’ye Dogru”da isaret etmis
ve bu durumu su sekilde agikca tartigmistir;

Psikoloji bilimi pozitife oranla negatif tarafta ¢ok daha fazla basarih

olmugstur. Bizleri insanoglunun eksikleri, hastaliklar, giinahlart konusunda

fazlaca aydinlatirken, onun potansiyelleri, erdemleri, psikolojik zenginligi
konusunda karanlikta birakmistir. Sanki  psikoloji  kendini bile bile
misyonunun daha karanlik, daha sert olan yarisiyla kisitlanmigtir.

21. yiizyila girildiginde, Amerikan Psikologlar Dernegi’nin o ddnemdeki
baskan1 Martin Seligman ve ekibi, psikoloji alanindaki ¢aligmalara yeni bir yon
kazandirmak gerektigini fark etmislerdir. Psikoloji biliminin akil hastalarini
tyilestirmek yanmnda ihmal edilen diger boyutlar1 iizerinde calismaya karar
vermislerdir. Boylece, psikolojik sorunlar1 olmayan bireylerin kisisel gelisimine ve
potansiyellerini fark ederek kendilerini gerceklestirmelerine yardimci olmak
gayesiyle ise koyulan Seligman ve Csikszentmihaly (2000), pozitif psikoloji 6zel
sayist olarak ¢ikardiklar1 “American Psychologist” dergisinin Ocak 2000 sayisinda



bu konuyu giindeme getirip enine boyuna tartisarak, “pozitif psikoloji” yi bir
paradigma olarak ortaya koymuslardir (Compton ve Hoffman, 2012). Psikolojide
yeni bir akim olarak degerlendirilen pozitif psikoloji kavrami bdylece bilimsel
literatiirde tartisilmaya ve arastirilmaya baslanmistir. Seligman’a (2006) gore
psikoloji, insanlarin zayif taraflariyla oldugu kadar giiclii taraflartyla da ilgilenmeli,
hastalikli yanlarmi iyilestirmeye c¢alistigt kadar giicli yanlarmi daha da
kuvvetlendirmeye caligmali, sorunsuz insanlarin hayatlarm1 daha anlamli ve
tatminkar kilmaya ve yeteneklerini gelistirmeye calismalidir (Seligman, 2006;
Luthans vd., 2006).

Pozitif psikoloji hareketi, Orgiitsel davranig alaninda genis yanki bulmus,
yonetim ve organizasyon alaninda ¢alisan akademisyenleri, bu pozitif bakis agismin
orgiitlere nasil uyarlanabilecegi hakkinda diisiinmeye sevk etmistir. Luthans (2002b),
calisanlarin giiclii yonlerinin ve psikolojik kapasitelerinin gelistirilebilir olduguna, bu
durumun performans artisini saglamada kayda deger bir islevselligi olduguna dikkat
cekmistir. Boylece ilk defa Luthans (2002b) tarafindan literatiire kazandirilan
“pozitif orgiitsel davranis”, calisanlarin zayif noktalarina odaklanmak yerine giiclii
taraflarmi agiga cikarmayir ve bu giiclii yonlerin ardindaki psikolojik faktorleri
Olemeyi, gelistirmeyi ve yonetmeyi, esas alan ve bdylece isyerinde performansi
artirmay1 hedefleyen bir yaklasim olarak ifade edilebilir (Luthans, 2002b). Pozitif
orgiitsel davranig, Orgiitsel davranis ve insan kaynaklari yonetimi arastirma ve
uygulamalarmi1 doniistiirecek potansiyele sahip bir paradigma degisimini temsil

etmektedir (Luthans vd., 2006).

1.2. POD Ogzellikleri
POD daha ¢ok durumsallik-benzeri (state-like) psikolojik kaynaklarla

ilgilenmektedir. Bununla deg8isime ve gelisime acik psikolojik yaklasimlar
kastedilmektedir. Diger pozitif yaklasimlar ise daha ¢cok gelismesi ¢ok uzun siirecler
gerektirecek, bir¢cok faktoriin varligi ve yoklugunun belirleyici oldugu, profesyonel
miidahaleler gerektiren, goreceli olarak daha sabit kisisel 6zellik-benzeri (trait-like)
niteliktedir. Ornek olarak; zeka, yetenekler ve kalitsal ozellikler verilebilir.
Durumsallik yaklagimi sayesinde bilim adamlar1 ¢alisani ve orgiitii gelistirmek i¢in
pozitif psikoloji kaynaklarini nasil kullanabiliriz sorusuna cevap arayabilmislerdir.
Yapilan caligmalar, orgiitsel psikolojik sermayenin, egitimler ve kisa pratiklerle
gelistirilebilecegini ortaya koymaktadir (Luthans vd., 2006; Luthans ve Youssef,
2007).



POD’iin bes temel 6zelligi bulunmaktadir (Luthans vd., 2006). Bunlar, pozitif
yaklagim, bilimsellik, Olctilebilirlik, degisim ve gelisim odakli yaklasgim ve
performans odakli yaklagimdir.

1. Pozitif yaklasim: Geleneksel orglitsel davranis yaklasimlarinda ortalama
performanst korumak hedef olarak kabul edilmis, bunun i¢in de sorunlar1 ortadan
kaldirmak ve olas1 problemlerin 6niine gegmek yeterli goriilmiistiir. Dogal olarak bu
yaklagimin calisma alani verimsiz organizasyon yapilari, yanlis liderlik tutumlari,
etik olmayan davranislar, stres, catisma gibi olumsuz durumlar olmus; yiliksek
performans, 6grenme ve gelisme, oneylemsel strateji bunlarin 6niine gecememistir.
Ornegin, is tatminsizligini azaltmak, is tatmininin arttirilmas1 demek degildir ya da is
yerinde c¢atismayr gidermek, caligma barist ve sinerji olusturmak anlamina
gelmemektedir.

2. Bilimsellik: POD, temelinde pozitif psikoloji bilimi yer alan, bilimsel
metotlar1 kullanan bir yaklagimdir.

3. Olgiilebilirlik: Bilimsellik baglamindan hareketle POD ayni zamanda
Olgtilebilir kavramlarla ilgilenir.

4. Degisim ve gelisim odakli yaklasim: Insan kaynaklar1 yonetimi agisindan
dogru kisiyi dogru pozisyona yerlestirmek gerekli olmakla birlikte yeterli degildir.
Hizla degisen bilgi ve teknoloji diinyasinda belirsiz ¢evresel kosullara hizla uyum
saglayabilen orgiitler, hem calisanlar1 hem de kendisi esnek olan, yetenekleri ve
kapasitesi gelistirilebilen organizasyonlardir.

5. Performans odakli yaklasim: Pozitif orgiitsel davranig bilesenlerinin
performansla iligkisi, arastirmalar tarafindan kanitlanmaistir.

Yapilan calismalarda, isyerinde olumlu orgiitsel iklim algisi ile birlikte pozitif
orglitsel davranig bilesenlerinin, ¢alisanlarin performansini (Luthans, Avolio, Avey
ve Norman, 2007), is tatmini, ¢alisma barigi ve oOrgiitsel bagliligi olumlu yonde
etkiledigi; devamsizlik, sapkin tutumlar, isten ayrilma niyeti, stres ve kaba
davranislarla negatif yonde iligkili oldugu (Erkmen ve Esen, 2012) sonucu elde
edilmistir.

Bu durumda, daha verimli bir Orgiit ortami isteyen yoOneticiler oOrgiitler
POD’leri yaygmlastirmalidirlar. Bunun yolu, ¢ahisanlarin psikolojik olarak giiclii ve
zaylf yanlarini, tutumlarma etki eden pozitif ve negatif degiskenleri fark etmekten

gegmektedir. Calisan tutumuna iliskin bu degerlendirme, POD kapasitesinin



gelistirilmesi yoniinde dogru politikalarla desteklenmelidir. Bu durum, orgiitsel

yapinin gii¢lendirilmesine katki saglamak anlaminda oldukca 6nemlidir.

1.3. POD Bilesenleri
Tanimda yer alan O6l¢mek, gelistirmek ve yonetmek kavramlar1 dikkate

degerdir. Bu baglamda Olgecegimiz, gelistirip yOnetecegimiz psikolojik faktorler
nelerdir sorusuna cevap aramayir gerekli kilmistir. Bilindigi gibi Orgiitler;
varliklarindan yola ¢ikarak finansal sermayelerini, ¢alisanlarindan yola ¢ikarak beseri
ve sosyal sermayelerini Olgmektedirler. Ancak bireylerin kisilik Ozellikleri ve
tutumlar1 acisindan giiclii yonlerini hesaba katmayan bu smiflandirmanin yetersiz
kaldig1 degerlendirilmektedir.

POD, bireyin “kim oldugu” ve gelistirilebilir kapasitesi baglammda “kim
olabilecegi” ile ilgilenir (Luthans vd., 2006). Bu, orgiitlerde rekabet iistiinliigi
saglayan sermaye tiirlerinin (ekonomik, insan ve sosyal sermaye) higbirisinin
eksikligini gideremeyecegi bir husustur (Luthans, Luthans, Luthans, 2004). Orgiitiin
su anki kimligini ve gelecekteki potansiyelini ifade eden psikolojik sermayesi olarak
umut, iyimserlik, toparlanma ve Ozyeterlilik kavramlar1 tespit edilmistir. Ancak
POD, bu kavramlarm tiimiiniin birlesiminden meydana gelen psikolojik sermayeden
farkli bir tanimlamadir ve umut, iyimserlik, toparlanma ve 6zyeterlilik kavramlarini
ayr1 birer boyut olarak ele alir (Luthans vd., 2004). Bu bilesenler, birbirlerini
destekleyerek gelistiren karakterdedir. Ornegin, umutlu insanlar basariya ulasmak
icin kendi yollarin1 belirlediklerinden dolay1 daha iyimser ve dayaniklidirlar. Ya da
dayanikli insanlar olumsuz ihtimaller karsisinda daha saglam durabildikleri i¢in daha
ozgilivenli karar alabilir, daha 6zgiin deneyimler edinebilirler. Bu da 6zyeterliliklerini
artirir. Sonug olarak bu bilesenlerin birinin varligi digerini daha anlaml kilar (Avey
vd., 2011; Luthans vd., 2007).

POD bilesenleri olarak &z-yeterlilik, umut, iyimserlik ve dayaniklilik
kavramlarmin secilmis olmasi tesadiifi degildir. Duygusal zeka, cesaret, bilgelik gibi
Olciilebilir bircok kavram i¢inden bu dordiiniin birlikte ele alinmasindaki temel
faktor, durumsal oOzellik gostermeleri ve performansa etkilerinin kanitlanmis
olmasidir (Avey, Wernsing, Luthans, 2008).

Ozyeterlilik, kisinin verilen bir gorevi hakkiyla yerine getirebilmek igin
yeterli arzu ve bilissel kapasiteye sahip olduguna, eylem planmi harekete
gecirebilecegine dair kendine inancim ifade eder (Stajkovic ve Luthans, 1998).

Umut, basarmak i¢in amaclara giden yolda sabretmek ve gerektiginde alternatif



¢Ozlim yollar1 iiretebilmek (Snyder, Sympson, Ybasco, Borders, Babyak ve Higgins,
1996) demektir. Iyimserlik, simdi ve gelecekte basarili olabilecegine dair pozitif
diisiinceye sahip olmak (Carver, Scheier ve Segerstrom, 2010), toparlanma yetenegi
ise aksilikler veya olumlu degisiklikler kisaca her tiirlii giicliik karsisinda kendini
kolayca toparlayabilmek ve eski performansini yakalayabilmek olarak

tanimlanmaktadir (Sinclair ve Wallston, 2004 ).

1.3.1. Ozyeterlilik
Ozyeterlilik kavrammu ilk kez bilimsel olarak ¢alisma konusu yapan Albert

Bandura’dir. Bandura (1977), Ozyeterliligi gelistirdigi sosyal biligsel kuram
kapsaminda ele almis, daha sonra da bu kavrami bagimsiz olarak ele alan bir¢ok
calisma yapilmistir. Bandura (1977), ozyeterlilik kavrammin etki alanlarm tarif

etmistir. Buna gore 6z-yeterlilik algisi bireyin,

o Kendisi i¢in belirleyecegi dogru davranisin niteligini,

o Bu davranis i¢in ne kadar ¢aba harcayacagmi,

. Bir engel ya da aksi durumla karsilasildiginda bu davranisi ne kadar
stirdlirecegini,

o Basarisizlik karsisindaki tepkilerini etkiler (Bandura, 1977).

Bu kavramin literatiirde kabul goOren tanimi ise yine Bandura (1994)
tarafindan yapilmustir: Ozyeterlilik, bireyin, karsilasiimasi muhtemel durumlari
yonetmek icin yapilmasi gerekenleri belirlemek ve siireci ylriitmek i¢in kendi
kapasitesine olan inancidir (Bandura, 1994). Anlasilacag: gibi 6zyeterlilik kavrami
dogrudan yetenege degil kisinin kendi yetenek ve kapasitesine olan inancina isaret
eder. Sorunlariyla bas edemeyen bircok kisi bu durumu, ¢oziim icin gerekli
becerilere sahip olmadiklari i¢cin degil, bu becerilerini harekete geciremedikleri i¢in
yasarlar. Bir yetenege sahip olmak her zaman o beceriyi kullanabilmek anlamina
gelmez (Bandura, 1989). Kisi bir goreve iliskin yeterli bilgi, beceri ve yetenege sahip
olsa bile, bunun farkinda olmayabilir ya da emin olmayabilir. Bu siiphesi nedeniyle
baslamay1 bile basaramayabilir. Dolayisiyla kisinin sahip oldugu kaynaklarin
farkinda olmast ve bunlardan emin olmasi, gerekli davranisi sergilemek ve
sirdiirmek i¢cin mutlaka gereklidir. Bu, 6zyeterliliktir (Bandura, 1989).

Luthans (2002a) ozyeterliligi, 6zgliven kavramiyla iliskilendirerek tarif eder
ve bireyin azim gostererek zorluklara gogiis germesini, daha fazla ¢aba harcamak

icin motivasyonunu, sorunlarla karsilastiZinda hemen yilmayip istikrarla devam



etmesini sagladigin1 ifade eder (Luthans, 2002a). Sonu¢ olarak kendine gercekei
yiiksek hedefler belirleyen, bu hedeflere ulagmak icin tiim kapasite ve kaynaklarini
harekete gecirebilen, siire¢ i¢inde zorluklarla karsilastiginda pes etmeyen kisiler
ozyeterliligi yiiksek kisilerdir. Bunun 6rgiitsel siireglerin tamamina saglayacagi katki
ise ortadadir (Bandura, 2000; Stajkovic ve Luthans, 1998; Luszczynska ve
Schwarzer, 2005).

Tim bunlardan hareketle 6zyeterlilik, kisinin kendini bir konuda yeterli
hissedip kendine glivenmesinden 6te bir durumu ifade eder ve;

e Bir hedefin belirlenmesi

e Hedefe ulastiracak dogru davranisin belirlenmesi ve planlanmast,

e Siire¢ icinde sahip olunan kaynaklarin (bilgi ve beceriler, imkanlar vd.)

farkinda olunmasi ve bu kaynaklarin organize edilmesi,

o Karsilagilacak giicliiklerin de hesaba katilmasi ve eylem plani

olusturulmasi

e Nihayetinde elde edilecek kazancin bu maliyetlere (harcanacak emek,

zaman vs.) degip degmeyeceginin hesab1 gibi faktorleri iceren biligsel bir
siirectir.

Oz-yeterlilik POD bilesenleri iginde, bilimsel dayanaginin daha saglam ve
gelisime acik olmasi ile performans iizerindeki etkisinin kanitlanmis olmasi
nedeniyle pozitif 6rgiitsel davranis 6zelliklerini en 1y1 karsilayan kavramdir (Luthans
vd., 20006).

Ayrica Ozyeterlilik algisinin evrensel olup olmadigi arastirilmig, bes ayri
iilkede yapilan ¢alismada, Ozyeterliligin evrensel bir psikolojik faktor olduguna

iligkin anlamli bulgular elde edilmistir (Luthans vd., 2006).

1.3.1.1. Ozyeterliligin Tiirleri ve Boyutlari
Oz-yeterlilik, “gdreve 6zgii dzyeterlilik” ve “genel dz-yeterlilik” olmak iizere

iki kategoride ele almmustir (Chen, Gully ve Eden, 2001). Ozyeterliligi kisisel bir
ozellik olarak degil durumsal bir kavram olarak ele alan Bandura’nin (1997) bu
yaklagimi, goreve 0zgii 6zyeterlilik tanimma karsilik gelir. Burada degerlendirmeye
konu olan, kisinin belirli bir zamanda, iistlendigi belirli bir gérev konusunda kendi
yeterliligine iligkin algisidir; bir alanda kendini yeterli hisseden birey baska bir
alanda yetersiz gorebilir. Bu baglamda genel yeterlilik, bireyin kendi yeteneklerine

ve kapasitesine olan inancini, belirli kosullara ve durumlara has kilmayip genis bir
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baglamda degerlendirdigi durumlarda s6z konusudur ve bir kisilik 6zelligi olarak
degerlendirilir. Goreve 0zgii Ozyeterlilik ise hedeflenen sonuca gotiirecek
davranislarla 1ilgilidir; matematiksel yeterlilik, sosyal iligkilerde yeterlilik, dil
yeterliligi gibi. Bandura (1997) goreve 6zgii 6zyeterliligin yordayici etkisinin daha
kuvvetli oldugunu tespit etmistir. Dolayisiyla 6zyeterlilik calismalar1 daha ¢ok bu
alana 6zgili yiritilmektedir (Bandura, 1997; Chen vd., 2001). Ancak birbiri ile
etkilesim i¢cinde olan ve aralarinda sebep-sonug iligkisi bulunan bu iki 6zyeterlilik

tiirli tamamen farkli iki kavram olarak ele alinamaz (Chen vd., 2001).

1.3.2. Umut
Umut, her seyin yolunda gidecegine dair bir inang ve beklentinin ifadesidir.

Tarihi siire¢ i¢cinde tanim1 metafizik bir duygusal bekleyisten biligsel bir motivasyona
evrilen umut kavrami bir pozitif psikoloji kaynagi olarak tartisilmaya Snyder’in
calismalariyla baslamistir (Snyder, Harris, Anderson, Holleran, Irving, Sigmon ve
Harney, 1991). Snyder’a (1991) gére umut, amag¢ belirleyebilme iradesini ve bu
amaclara ulasabilmek adina engellerin lstesinden gelebilme inancini igeren bir
motivasyondur. Bir duygudan ziyade dinamik, biligsel bir motivasyona ait bir
sistemdir. Belirlenen hedeflere ulasma siirecinde duygular bilinci takip eder (Snyder
vd., 1991). Umut kavraminin calisan davranisina ve gorev performansina olumlu

etkisini, yapilan arastirmalar desteklemektedir (Ozyilmaz, 2016).

1.3.2.1. Umut Boyutlar
Umut hakkinda literatiirii geriye dogru taradigimizda milattan dncelere kadar

gideriz. Basli basina bir kavram olarak ele alinmasi ise bir Hristiyan teologu olan
Aquinas’la (1225-1274) baglar. Sonrasinda Kant (1724-1804), Bloch (1886-1944) ve
Gabriel Marcel’in (1889-1973) konuyla ilgili kavramsal ¢aligmalar1 olmustur (Kog,
2008). Bu g¢alismalarda umut, hedeflerin gerceklestirilebilecegine iliskin bir algi
olarak  degerlendirilmistir. Bu kavramsallastirma, kisinin amaca yonelik
faaliyetlerinin oynadigi Onemli role vurgu yapar. Snyder, bu amag¢ yonelimli
faaliyetleri iki boyutlu bilissel bir yap1 olarak tanimlamistir (Snyder vd., 1991);

l.Ama¢ yonelimli motivasyon (Agency): Kisinin bir eylemi baglatma ve
siirdiirme kapasitesine olan inancini ifade eder.

2. Yontem gelistirebilme kapasitesi (Pathway): Kisinin amaca ulagsmak i¢in
yontemler gelistirebilecegine olan inancini ifade eder.

Bu iki boyutun etkilesimli olarak bir araya gelmesi umut olarak adlandirilir

(Snyder vd., 1991). Bu tanimlama umut’u giinliik kullanilan umuttan ve diger yakin
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kavramlardan pozitif orgiitsel davranis baglaminda ayirmaktadir. Bu agidan umut
sadece kisinin, hedeflerin ulasilabilir oldugunu diisiinmesi degil; ayn1 zamanda
hedefe ulagmak i¢in yontemler gelistirebilecegine, zorluklarin iistesinden gelmek i¢in
alternatif ¢ikis yollar1 bulabilecegine iliskin inancini yansitmaktadir (Luthans,
2002b).

Snyder’e (2003) gore bu iki boyut birbirlerinin etkilerini olumlu yonde
artirmaktadir. Kisinin hedefe ulagsma istegi ve motivasyonu, ¢6ziim bulma yoniinde
gayretini artirir. Hedefe ulasmak i¢in yollar bulabilecegini goren kisi de sonuca
ulagmak icin daha istekli davranir. Yani umutlu olur. Bu teori, hedefe ulagsmayi
isteme (agency) ve hedefi elde etmek icin planlama yapabilme (pathway)
boyutlarmin birbirleri ile baglantili oldugunu ve umudun var olabilmesi i¢in biri
olmadan digerinin tek basmna yeterli olmayacagini sdylemektedir (Snyder, Lopez,
Shorey, Rand ve Feldman, 2003).

Amag yonelimli motivasyon olarak agentic bakis agisi, kiside ‘yapabilirim’
diistincesini doguran biligsel bir uyaricidir ve kisinin deger yiikledigi hedeflerine
ulagabilmesi i¢in yeteneklerine olan giiveniyle ilgilidir (Snyder vd., 2003).Bazi
arastirmacilar, hedefe ulagsma iradesi’nin (agency) bir ifadesi olarak motivasyonel
ogelerin, hedefe ulasmak i¢cin yontemler belirlemekten daha 6nemli oldugunu
savunurken (Cramer ve Dyrkacz, 1998) bazilar1 da uygulanacak bir strateji yoksa
ama¢ yonelimli bir motivasyonun ise yaramayacagi goriisiindedirler (Irving, Snyder
ve Crowson, 1998).

Sonug olarak Snyder’m (1991; 2003) umut teorisinin anlasilmasi i¢in dort
kavramm 1iyi anlasilmasi gerekir. Bunlar amaglar, yontemler, ama¢ yonelimli
motivasyon ve engellerdir. Kendisi i¢in belirledigi degerli amaglar i¢cin miicadele
etmek, insan i¢in bir ihtiyagtir. Bu nedenle ‘ugrunda emek sarf etmeye degecek’
amagclar, umut teorisinin dayanak noktasidir ve umutlu diisiinceye bir baslangic ve
bitis noktast belirler (Snyder vd., 1991). Amagclar kisa vadeli ya da uzun vadeli
olabilir ya da gergeklesme ihtimali az ya da ¢ok olabilir. Onemli olan ‘degerli’ ve
‘belirsiz’ olmasidir (Snyder, 2000). Kimse kendisi i¢in énemli olmayan bir sey i¢in
cabalamaz; gerceklesmesi kesin bir sey i¢cinse umuttan s6z edemeyiz. Yontemler
disiincesi ise kisinin amagclara ulasmak i¢in takip etmesi gereken rotayi

belirleyebilecek yetenege sahip olduguna dair algisidir (Snyder vd., 1991). Hedefe
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atfedilen 6nem ve hedefe ulasma ihtimalinin algilanan derecesi, umudun derecesinin
de belirleyicilerindendir (Snyder, 2000).

Amag yonelimli motivasyon, kisiye bu rotayi takip etme enerjisi saglayan bir
motivasyona isaret eder; kisinin hedefine ulasmak i¢in kendinde hissettigi giictiir ve
umut teorisinin lokomotifidir. Bu boyut gecmiste, simdi ve gelecekte hedefe dogru
yiiriirken dogru kararlar verildigine ya da verilebilece§ine yonelik bilincin ifadesidir
(Snyder vd., 1991). Engeller ise kisinin hedefine giden yolda ytiriirken karsilastig1 ve
kisiyi vazgegmek ya da yeni alternatifler liretmekten birini se¢mek zorunda birakan
olaylardir (Snyder, 2000). Sonug olarak;

e ‘Bu’ noktadayim ve ‘o’ noktaya ulagmak istiyorum (goals)

e Hedeflerime ulasmak i¢in neler yapmam gerektigini belirleyebilirim

(pathway thinking)

e Bu hedefi gerceklestirmek i¢in gereken enerjiye sahibim (agency

thinking)

e Karsima bir engel ciktifinda vazgegmem, alternatif c¢ikis yollari

bulabilirim; buna inantyorum, diyen birisi “umut” sahibidir.

1.3.2.2. Umut Tiirleri
Pozitif orgiitsel davranig bileseni olarak umut kavramini1 6lgmek icin Snyder

egilimsel (dispositional) ve durumsal (state) olmak iizere iki farkli Ol¢iim araci
gelistirmistir. Egilimsel umut 06lgegi (Snyder vd., 1991), kisilerin genel umut
egilimini 6lgme amaci tasir. Snyder vd.’nin (1991) egilimsel umut 6lgegini Tiirkgeye
uyarlayarak yaptiklar1 ¢calismalarda Akman ve Korkut (1993), 6l¢egin orijinalinden
farkli olarak tek boyutlu bir yap1 sergiledigini, umudun yontemler belirleme
(pathway) ile ilgili boyutunun tespit edilemedigini ifade etmislerdir.

Durumsal umut 6l¢egi (Snyder vd.,1996) ise belirli bir anda, belirli kosullar
altinda kisinin umut diisiincesinin fotografini ¢eker. Bu baglamda umut kavramindan
bahsederken, hangi tiir umuttan bahsedildigi 6nemlidir. Tez calismamizda Snyder vd.
(1996) tarafindan hazirlanan durumsal umut 6lgegi kullanilarak kisilerin o anki umut

algilar1 6l¢iilmiistiir.

1.3.3. Iyimserlik
Iyimserlik, kisinin iginde yasadig1 kosullardan bagimsiz olarak gorece, siirekli

ve tutarli bicimde yasaminda olumsuzluklar yerine olumlu durumlarla

karsilasacagina inanma egilimi olarak tanimlanmistir (Scheier ve Carver, 1992).
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Insanlar hayata bakis acilar1 itibariyle farklidir. Bazilar1 islerin yolunda gidecegini
diistiniir ve genellikle baslarma iyi seylerin gelecegine inanirken digerleri mutlaka bir
aksilik ¢ikacagini diisiiniir, islerin istedikleri gibi sonu¢lanmasina engel olacak bir
seyleri adeta beklerler (Scheier ve Carver, 1985). Gilinlik hayatimizda da
gozlemleyebilecegimiz gibi iyimserlik ve kotiimserlik tavri zamana ve kosullara
bagl degildir; iyimserler, zorlu kosullar altinda da 1yi seyler umarlar, kotiimserler ise
her zaman ve durumda kendilerini karamsar bakmaya sevk edecek bir problemli
nokta bulurlar. Zaten birini iyimser digerini kotiimser yapan tam da budur (Scheier
ve Carver, 1985). lyimser kisiler, olumsuz kosullar altinda olumlu sonuglar elde
edeceklerine dair genel bir beklentiye sahiptirler; aktif, problem odakli degil ¢oziim
odakl1 yasayan, enerjik kisilerdir (Scheier ve Carver, 1985; 1992).

Scheier ve Carver’a (1985) gore iyimserlik, kisilerin davranislar1 lizerinde
etkili, sabit bir kisilik dzelligidir. Iyimserligi moral, yasam doyumu, psikolojik iyi
olma hali gibi kavramlarin durumsal bir sonucu olarak degerlendiren ¢alismalarin
aksine Scheier ve Carver (1985), iyimserligi bu kavramlarin sebebi olan kalic1 bir
egilim olarak ele almiglardir (Scheier ve Carver, 1985). Bu bakis acis1 iyimserligi,
kendi baglaminda bagimsiz bir orglitsel davranis bileseni olarak ele almak ve 6lgmek
gerekliligini dogurmustur.

1.3.3.1. Davramssal Oz-diizenleme Modeli ve Iyimserlik Kavram

Iyimser insan nasil davranir? Scheir ve Carver (1985) bu sorunun cevabini
0z-dlizenleme modeline dayandirarak ag¢iklar. Bu modele gore, belirgin bir hedefe
ulagmak isteyen kisi, oncelikle amaca yonelik davraniglar gelistirmek i¢cin kendine
odaklanir. Eger tutumu ile hedefi arasinda bir uyumsuzluk varsa bu uyumsuzluklari
gidermesi gerekecektir. Bazen kisi durumsal nedenlerle ya da kisisel
yetersizliklerinden (gercek ya da algisal) dolay1 bu noktada zorlanabilir. Bu durumda
durur ve durumu yeniden degerlendirir. Hedeflerine ulagsabilmek adma gerekeni
yapabilecegine dair inanci varsa problemlerin ¢oziimiine, bu kez de baska ve belki
daha kapsamli bir acidan yeniden odaklanir. Iyimser kisiler icin bu durum, basarili
sonu¢ alincaya dek boyle devam eder. Eger kisi sorunlarin iistesinden gelmeye
yetecek Onlemleri alabilecegine inanmiyorsa, hedefinden vazge¢cme egilimi
gosterecektir. Acikca vazgegmek miimkiinse vazgegecek, degilse kendisinden
beklenen davranislari siirdiirse bile zihinsel olarak artik boyle bir hedefi olmayacaktir

(Scheier ve Carver, 1985).
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Calisan tutumu agisindan bu durum olduk¢a 6nemlidir. Hedefin gerektirdigi
tutumu benimsemekte zorlanan ve zihinsel olarak vazgecmis bir c¢alisan,
kendisinden beklenen davraniglar1 sergiliyor olsa da artik o hedefe dair
motivasyonunu yitirmistir. Bundan dolayr iyimserlik tutumu, calisma diizeni

acisindan oldukg¢a onemlidir.

1.3.3.2. Iyimserlik Tiirleri ve Ozellikleri
Literatlirde iyimserlikle 1ilgili 1ki farkli yaklasim goze c¢arpmaktadir.

Bunlardan ilki iyimserligi, yasamdaki zorluklara ve engellemelere ragmen islerin
yoluna girecegine dair olumlu beklenti olarak goriirken ikincisi, bir yiikleme bigimi
yani kisinin olumlu ya da olumsuz olaylarin meydana gelme nedenini agiklamak igin
kullandig1 biligsel bir kavram olarak tanimlamaktadir (Scheier ve Carver, 1993). Bu
goriise gore iyimserler, yasamda karsilastiklar1 basarisizlik ya da olumsuzluklari;

e Gegici (telafi edebilirim),

e Kontrol edilebilir (bir daha olmasina engel olabilirim),

e Belli bir soruna 6zgii (bu duruma has bir sorun, hep boyle olmaz),

e Digsal faktorlere bagli (su¢ benim degil) olarak degerlendirmektedirler.

Kotiimserler ise; sorunlar1 ve olumsuzluklari kalict (bu durumun telafisi
imkansiz), genel (hep bdyle oluyor) ve kisisel (ben hep bdyle yapiyorum/bu hep
benim basima geliyor) olarak degerlendirmektedirler (Luthans, Avey, Avolio ve
Peterson, 2010).

Iyimserlik i¢in yapilan bu ikinci tanim, olumlu sonuglar elde edildiginde
kisilerin kendilerine pay c¢ikarmalarmi miimkiin kilar. Boylece kisiler, bir basari
ortaya ¢iktiginda bunu, kurulu sitemin dogal sonucu degil kendi emeklerinin karsilig1
olarak goriirler. Bu anlayis, Ozverili ¢alisma ve baghlig1 beraberinde getirir.
Calisanlarin artan 6z saygilari, basarma inanc1 ve motivasyon dogurur. Ayrica kisiler
kendilerini depresyondan, sucluluk duygusundan ve umutsuzluktan uzak tutma sansi
bulurlar. Bunlar, o6rgiitte hedefe ulasma yoniinde, olumlu bir atmosfer olusmasina
sunulacak degerli katkilardir (Luthans ve Youssef, 2004).

Iyimserlik, edinilebilir bir dzelliktir. Ogrenilmis ¢aresizlik kavraminin da isim
babasi olan Seligman tarafindan ilk kez kullanilan “6grenilmis iyimserlik”, insanlarin
ogrendikleri negatif diisinme bic¢imlerinden vazgecebileceklerini, onun yerine
gergcekei bir iyimserlikle olaylar1 pozitif yorumlamayi1 ogrenebileceklerini sdyler

(Compton ve Hoffman, 2012). Insanlar yasananlarin nedenlerini, deger yargilari,
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edindikleri bilgiler ve yasam deneyimlerine dayanarak agiklarlar. O halde bazi
biligsel beceriler ve olumlu tecriibeler edinerek iyimserlik kazanilabilir. Nitekim
iyimserligi gelistirme amaciyla yapilan birgok calisma (egitim programlari,
danigsmanlik uygulamalar1 gibi) incelendiginde bireylerin iyimserlik diizeylerinde
anlaml diizeyde artiglar meydana geldigi goriilmektedir (Seligman, 2006).
Iyimserligin orgiitlerde olumlu etkiye sahip potansiyel giicii kanitlanmugtir.
Ancak gercekci olmayan bir iyimserlik basarisizliklarin sorumlulugunu iistlenmeme
ve gerekli dersleri ¢ikaramama tuzagina diisiirebilir. Eger sorun sahiden “o0” kisiden
kaynaklaniyorsa, “her zaman ya da siklikla meydana geliyorsa”, “telafi
edilemiyorsa” bu durumda iyimser olmakla ilgili faydalardan s6z edemeyiz.
Iyimserlik ancak gercekci bir durum degerlendirmesi yapilarak basar1 ve
basarisizligm sebeplerinin dogru tespit edildigi durumlarda ise yarar bir psikolojik

faktordiir (Schneider, 2001).

1.3.4. Toparlanma
Toparlanma ya da dayaniklilik olarak Tiirkce’ye ¢evrilen ‘resilience’

kavrami; zorluk, belirsizlik, catisma gibi problemli durumlar ya da olumlu anlamda
degisiklik, ilerleme ve sorumluluk artis1 gibi durumlarda kendini toparlayarak yeni
duruma uygun dogru stratejiyle hareket edebilme kapasitesidir (Luthans, 2002b;
Sinclair ve Wallston, 2004). Toparlanma yetenegine sahip kisiler, pozitif veya
negatif, stres olusturan herhangi bir durumla karsilastiginda basariyla gogiis geren ve
sarsilmadan devam edebilen kisilerdir (Luthans, 2002b). Avey vd. 'nin (2008)
tanimina gore ise toparlanma yetenegine sahip birey, zorluklar karsisinda geri adim
atmayan, olumsuzluklar1 dirayetle gégiisleyen ve bu durumun kendisini hedefinden
alikoymasina izin vermeyerek basariya ulasan bireydir (Avey vd., 2008).

Luthans (2007), toparlanma kavramint negatif veya pozitif, artan
sorumluluklara kars1 geri ¢cekilme ve yeniden hamle yapmaya yonelik gelistirilebilir
bir kapasite (Luthans vd., 2007) olarak tanimlayarak kavramin gelistirilebilir yanina
dikkat cekmistir. Orgiitsel alanda toparlanma, is ortamindaki catisma, basarisizlik,
belirsizlik, engel, degisim gibi olumsuz ya da gorevde yiikselme, artan sorumluluklar
gibi olumlu anlamda stres kaynagi durumlar karsisinda bu durumla bas etme
kapasitesine igaret eder. Arastwrmacilarin israrla {izerinde durdugu gibi kavram
sadece olumsuz durumlarla degil, olumlu degisimlerle de ilgilenir.

Toparlanma, basit¢e bir ‘uyumluluk’ davranis1 olarak tarif edilemez ancak

insan dogasinda var olan uyum (adaptasyon) sistemi i¢inde tanimlanmalidir (Masten,
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2001). Toparlanma yetenegine sahip bireyler, zorlu siiregleri atlattiktan sonra eski
performans seviyelerini kisa siirede yakalayabilirler. Bu durumun sagladigi en
degerli katki, hizli degisikliklere kolay uyum saglayabilme avantajidir. Kiiresel
rekabet ile bilgi ve iletisim teknolojilerinin yarattig1 degisim hizi, c¢evresel
degisimlere uyum kapasitesini oOrgiitler icin bir varolus geregi haline getirmistir.
Dayanikli ¢alisanlar, degisimlere daha kolay uyum saglarlar ve dolayisiyla yenilik¢i
kararlar almakta daha cesaretli davranirlar (Luthans vd., 2007).

Bu sekilde 1970’11 yillardan itibaren ‘insan, problemler karsisinda
sarsilmadan nasil durabilir ve hayatina devam edebilir’, sorusuna cevap arayan
toparlanma calismalarina, 2000’lerin basinda, pozitif psikoloji ile birlikte, ‘kisi
hayatindaki olumlu degisikler ve artan sorumluluklariyla nasil bas edebilir’ boyutu
da eklendi (Seligman ve Csikszentmihalyi, 2000). Boylece toparlanma kavrami
zorluklar karsisinda toparlanma tavri ve meydan okuyucu pozitif degisimler
karsisinda toparlanma tavri olmak iizere iki acili bir kavram olarak incelenmeye

devam etmektedir (Masten, 2001).

1.3.4.1. Toparlanma Boyutlan
Toparlanma kavramima ait dort boyuttan s6z edebiliriz (Polk, 1997).

Bunlardan birincisi egitimsel boyuttur. Egitimsel boyut, literatiirde koruyucu
faktorler olarak da anilan zeka, Ozgiliven, O6zsaygi, Ozyeterlilik gibi fiziksel ve
psikososyal kisi tutumlarini temsil eder. ikincisi iliskiler boyutudur. fliskiler boyutu,
kisiye sosyal destek olarak donen kisiler arasi iliskiler ve sosyal becerilere dayali
boyuttur. Uciinciisii felsefi boyuttur. Felsefi boyut, kisinin diinya goriisiinde denge
saglayan anlamlilik ve amaclilik diisiincesine dayanir. Sonuncusu ise durumsal
boyuttur. Durumsal boyut, toparlanma kavramini, stres kaynagi olan durum
karsisinda gelistirilen duruma o6zgii tutum olarak tanimlar. Biligsel yetenekler,
problem ¢ozme yetenegi, gercek¢i amaglar belirleyebilme ve olaylarm sonuglarini
dogru degerlendirebilme mahareti, esneklik, sabir, beceriklilik gibi kisilik 6zellikleri
kisinin durum karsisinda toparlanma kabiliyetini destekler. Modelde, egitimsel ve
durumsal yaklasim birbirini destekler. Ornegin, etkin problem ¢dzme deneyimleri
Ozgiiven, 0zsayg1 gibi toparlanmanin egitimsel boyutunu destekleyerek gelistirir. Bu
egitimlerin gelismesi de etkin problem ¢dzme kabiliyetini gelistirir (Sinclair ve

Wallston, 2004).
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1.3.4.2. Toparlanma Ozellikleri
Toparlanma yetenegine sahip insanlarm 3 ayirici vasfindan s6z edilebilir

(Coutu, 2002):

1. Gergekleri kabul etme ve yiizlesme kapasitesi: “Kabullenmenin bes
evresi’ni tarif eden Kiibler-Ross (2014) modeline gore, insan bir zorlukla
karsilastiginda once bu durumu ‘inkar’ eder. Sonra ‘kizginlik’ bas gosterir. Ardindan
‘pazarlik’ siireci baslar; gercegin kismen kabulii. Kisi gercekle yiizlesmek zorunda
kaldiginda ‘depresyona’ girer ve nihayet ‘kabullenir’. Halbuki daha her sey yeni
bashiyordur. Zira sorunlar1 ¢c6zmek i¢in once kabullenmek gerekir. Kisi sorunlarini
cozdiikce gelisir, giiclenir ve olgunlasir. O halde her sey meselenin tiim gercekligiyle
baslar.

2. Hayata anlam yiikleme yetenegi: Yasadigimiz yerin cennet olmadigini;
tyiligin de koétiiliigiin de diinyada bulundugunu bilmek ve bunu hayatin dogas1 olarak
gorebilmek kisiye onemli bir kapasite saglar. Yasami boyle kabul etmek ayni
zamanda hayatin her kosulda anlamli ve miicadeleye deger olduguna dair bir inang
gelistirir. Iste olumlu-olumsuz yasanan her seyin hayatin biitiinii i¢inde bir anlami ve
degeri oldugunu fark etmek ve acaba simdi, bu durumda ne yaparsam bu, degerlerim
acisindan en dogrusu olur, sorusunu sorarak yasamak kisinin dayanikliligmni
artiracaktir.

3. Dogaclama yetenegi: Sizlanmadan, sikayet etmeden, bahanelere
sartlmadan, var olan imkanlar nelerse onlar1 kullanarak problem ¢6zme becerisidir.
Bazen Oyle durumlar yasanir ki, probleminizi ¢dzmek i¢in her zaman sahip
oldugunuz imkanlara sahip olamazsiniz. Kibriti ya da ¢akmagi olmayan ama ates
yakmas1 gereken biri gibi mesela. A¢ik ve alisildik yontemlere ya da imkanlara sahip
olmayan ama toparlanma yetene§ine sahip insanlar, eldeki imkéanlar1 birlikte
degerlendirerek ¢6ziim iretirler. Sorunlar karsisinda eli kolu bagli oturmak yerine
yapilabilecek olanin en iyisini yapmak iizere imkanlarmi seferber ederler. Buna
1992°de Florida’y1 yerle bir eden Andrew kasirgasi sirasinda arabalarinda ve
karavanlarda yasayan insanlara kargo teslimi yapmis olan UPS Kargo giizel bir
ornektir.

Ozyeterlilik ve umut kavramlariyla karistirilan ve ortak noktalar1 da bulunan
toparlanmanin kavramsal farkliliklar1 vardir. Ozyeterlilik daha ¢ok Oneylemsel
(proaktif), toparlanma ise tepkisel (reaktif) bir tutumdur. Ozyeterlilik, bir inisiyatif

icin motivasyon kaynagi iken toparlanma bir durum karsisinda gosterilen reaksiyonu
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temsil eder; bu reaktif tutum giic durumlarm en iyimser insanlar i¢in bile zor
oldugunu bastan kabullenerek zorluklar1 dirayetle gogilislemektir. Toparlanma
tutumu, aynm1 zamanda Oneylemsel bir tavir olarak da gelistirilebilir; olumsuzluklar1
bir sigrama tahtasi olarak degerlendiren ve bu yonde ¢aba sarf eden kisi reaktif degil
proaktif bir toparlanma tutumu segilemistir (Luthans vd., 2007).

Umut kavraminin da toparlanma kavramiyla hem ilgisi hem de farklar1 vardir.
Toparlanmanin, umut kavraminin amag¢ yonelimli motivasyon (agency) boyutuyla
degil ama yontem belirleme (pathway) boyutuyla ilgisi oldugu séylenebilir (Luthans,
2002b).

Eskiden toparlanma ¢ok az insana bahsedilmis sira dis1 bir yetenek olarak
kabul edilirdi ancak bugiin anlasilmistir ki diger pozitif orglitsel davranis bilesenleri
gibi giinliik hayatin i¢inde edinilebilir, 68renilebilir, gelistirilebilir bir kapasitedir
(Luthans, 2002b). Akil, duygular, aile ve diger sosyal iligkiler, problem ¢6zme
kabiliyeti, bagimsizlik, ileri gorisliilik ve amag¢ odaklilik gibi toparlanma tutumu
olarak tamimlanan kavramlarin hepsi Ogrenilebilir ve gelistirilebilir kavramlardir
(Bandura, 2000). Durumsal ve &l¢iilebilir olusu nedeniyle de bir POD bileseni olarak
tanimlanmaistir.

2. SUBJEKTIF UYUM ALGILARI

2. 1. Uyum Kavram
Calisan ve orgiitiin beklenti ve degerlerinin birbiri ile bagdasmasi olarak

tanimlanan (Chatman, 1991; Kristof, 1996; Cable ve Edwards, 2004) uyum kavrami
orgiitsel davranis alaninda belirleyici 6neme sahiptir; kisiler kendilerine uygun bir is
ve uyum icinde c¢alisabilecekleri bir ortam, orgiitlerse uyumlu calisanlar ister,
uyumsuzluk gosterenlerle ¢alismak istemezler. Kisaca uyum algisi, kisilerin ve
orgiitlerin tutum, davramis ve kararlarimi etkileyen orgiit yasaminin en can alict
faktorlerinden biridir.

Uyum kelimesi, bir biitiiniin parcalariyla uygunlugu, birlikte diizen olusturma

hali, ahenk, harmoni olarak tarif edilen (www.tdk.gov.tr, 2016), herkesin tanimi ve

onemi hakkinda s6z soyleyebilecegi bir kavramdir. Aslinda psikolojik bir ihtiyag
olan uyum dogustan gelir. Insanin, taleplerinin ya da ihtiyaclarmin karsilanmasi
adna kars1 karsiya kaldigi tehdit ve risklerle bas edebilmek i¢in verdigi reaksiyon
olarak tanimlanan psikolojik uyum bir anlamda savunma mekanizmas1 olarak da
disiiniilebilir (Gengdz, 1998). Bu baglamda psikolojik uyum kavraminin ii¢ asamali

bir siireci ifade ettigi sdylenebilir:
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e Talepler/ ihtiyaglarin dogmas1

e Taleplerin/ihtiyaglarm algilanma diizeyi ve bigimi

e Algilanan talep/ihtiyacin karsisinda gelistirilen reaksiyon

Hayatin her alaninda gozlemleyebilecegimiz uyum kavramina bir ornekle
aciklik getirelim; viicut 1sisinin belirli bir dengede kalmasi hayatin devami i¢in bir
gerekliliktir (talep). Usiidiigiimiizde viicut 1s1s1 diiser (gevresel tehdit). Beynimiz bu
durumu algiladiktan sonra bazi kas gruplarina uyar1 gonderir (talebin algilanmasi) ve
boylece kasilma ve titremelere neden olur (reaksiyon). Titremelerin ortaya ¢ikardig:
1s1, viicut 1sismin ylikselmesine yardim eder, bu durum ideal viicut isisina
ulasilincaya dek devam eder (talebin gerg¢eklesmesi/denge). Bu ornekte goriildiigi
gibi viicudun talebi olan viicut 1sisimnin dengede kalmasi hali kendisinde zaten var
olan bir mekanizmanin isletilmesi ile karsilanabilmektedir. Biyolojik bu durum
aslinda psikolojik ve sosyal boyutta da ¢ok benzer sekillerde ortaya ¢ikar (Gengdz,
1998).

Yukaridaki Ornekten devam edersek; viicudumuz, nihai dengenin
saglanabilmesi i¢in gerekli biitiin mekanizmalara sahiptir: Tehdidi dogru ve
zamaninda algilayabilen ve dogru reaksiyonu verebilen beyin, beynin komutlarini
algilayan ve yerine getiren bir kas sistemi... Viicudu bir orgiit, organ ve sistemleri de
calisanlar olarak diisiinlirsek organ ve sistemler, viicudun talebini yerine getirecek
donanima sahiptir. Ote yandan viicut, organ ve sistemlerin ihtiyaclarmi (besin,
oksijen, vs.) karsilayabilecek mekanizmalara sahiptir. Viicut 1s1s1 dengesi bu
karsilikl1 etkilesiminin ve talepleri ve ihtiyaglar1 koordine eden diizenin sonucudur.

Konuyla ilgili bir baska 6rnek, Edward Deming’e (2009) ait orkestra
ornegidir. Deming, uyum i¢inde ¢alisan sistemi bir orkestraya benzeterek agiklar.
Deming’e gore orkestra, iy1 isleyen bir sistemin en giizel 6rnegidir. Miizisyenler tiim
yeteneklerini sergileyerek en iy1 solo performansi sergilemek i¢in degil, hep birlikte
dinleyicinin kulagma hitap etmek i¢in ordadirlar. Bu, birbirlerini duymalarini ve
desteklemelerini gerektirir. Londra Filarmoni Orkestrasindaki 140 miizisyenin her
biri diger 139’unun yaptig1 miizigi desteklemek i¢in oradadir. Orkestra sefi, bazen
ahengi bozan yetenekli ama kaprisli bir miizisyeni frenlemek; bazen de daha zayif
olani cesaretlendirmek zorunda kalabilir. Her biri ayr1 ayr1 dahi miizisyenlerden
olusan bir topluluk 1yi miizik yapmak i¢in yeterli olmaz, anahtar kelime uyumdur.

Bazen uyumsuz bir iyi, isleri berbat edebilir. (Deming, 2009)



20

Orkestra sefi, 6rnegin, keman ¢almay1 bilmek zorunda degildir. Zaten her
enstriimani ¢almasi da imkéansizdir. Yapmasi gereken, koordinasyondur. Ayrica 1yi
miizik i¢in aletlerin akortlu olmasi, miizisyenlerin de nota takip etmesi gerekir.

Uyumdan kastedilen de tam olarak budur.

2.2. Orgiitsel Uyum
Uyum kavrami, ¢ok genis anlamlara gelebilecek bir kavramdir. Deming’in

(2009) orkestra 6rnegi, uyum kavraminin anlasilmasi i¢in giizel bir 6rnektir. Ne var
ki orgiitsel davranig literatiirii incelendiginde Orgiitlerde uyum kavraminin tanimu,
parametreleri, tiirleri, 6lciim bigimleri konusunda bir fikir birligi olmadigi hemen
fark edilmektedir. (Kristof, 1996; Kristof vd., 2005) Bunun sebebi konunun
orgiitlerdeki bireyler, diger calisanlar, yapilan is, yonetici ve orgiit kiiltiirli, degerleri
gibi birgok orgiitsel davranis parametresinin dahil oldugu ¢ok boyutlu bir sistemde
tartistlma zorunlulugudur (Kristof, Jansen ve Colbert, 2002). Bununla birlikte
kusatic1 bir tanim yapmak gerekirse uyum, kisilerin yapilan is, orgiit, grup veya
meslek gibi cevreleri ile aralarinda olusan eslesme, uygunluk, bagdasma ya da
benzerligin bigimi ve derecesi olarak tanimlanabilir (Kristof, 1996). Buna gore en az
biri digerinin ihtiyaglarini karsiliyorsa, benzer temel 6zellikler paylasiliyorsa, ya da

en ideal olarak her ikisi de gerceklesmisse uyumdan bahsedilebilir (Kristof, 1996).

2.3. Siibjektif Uyum-Objektif Uyum Kavramlari
Orgiitlerde uyum diizeyinin nasil dlgiilecegi problemi, objektif ve siibjektif

uyum kavramlarmi dogurmustur. Iki tiir dlgme ydntemi kullanilmaktadir; dogrudan
Olciim ve dolayl 6lctim (Kristof, 1996). Dolayli dlgiimlerde calisanlara kendileri
hakkinda sorular sorulur ve elde edilen veriler farkli kaynaklardan toplanan orgiitsel
verilerle karsilastirilir. Bu karsilastirma, bagimsiz bir arastirmaci tarafindan yapilir.
Buna ger¢cek uyum ya da objektif uyum denir (Kristof, 1996). Objektif uyum,
deneysel sonuclardan elde edilen “ger¢ek” uyumdur. Dogrudan olgtimlerde ise
calisanlarin kendileriyle c¢evreleri arasinda var olduguna inandiklar1 uyumu
tanimlamalari, agik¢a kisilerden istenir (Kristof, 1996). Kisilere orgiitle aralarindaki
uyum ve derecesi hakkinda sorular yoneltilir. Dogrudan 6lgiimlerle yapilan tespit,
algilanan uyumu temsil etmektedir. Buna da siibjektif uyum denilir. Anlasilacagi
iizere algilanan uyum, bireylerin oOrgiitsel uyum hakkindaki kisisel hiikiimlerine
dayanir (Kristof, 1996).

Bir¢ok arastirma siibjektif uyum algilarmin is yeri tutumlariyla ve Orgiitsel

sonuglarla daha giiclii iliskiye sahip oldugunu tespit etmistir (Caplan, 1987; Cable ve
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Judge, 1997; Lauver ve Kristof, 2001). Orgiitsel uyumun tespitinde dogrudan dl¢iim
araclarini kullanmak daha etkindir ¢iinkii kisiler ¢evreleriyle uyum i¢inde olduklarma
dair bir algiya sahiplerse ger¢cek uyumdan bagimsiz olarak bir uyumdan s6z etmek
miimkiindiir. Nitekim algilanan uyum o6lgiimlerinin i doyumu, isten ayrilma niyeti,
orgiitsel baghlik ve performans gibi pek ¢ok kavrami daha iyi acikladigi tespit
edilmistir (Kristof vd., 2005).

Kisilerin isyeri tercihlerinde, bireysel degerler ile orgiitsel degerlerin uyumu
konusundaki yargilari, dnemli bir belirleyicidir. Eger ¢alisanlar, calistiklar1 orgiitle
ortak degerlere sahip olduklarina inanirlarsa Orgiitin misyonunu daha fazla
sahiplenmektedirler. Yiiksek uyum algis1 ayrica, kisilerin kendilerini Orgiitleriyle
tanimlamalarina, orgiitsel 6zdeslesme diizeylerinin artmasina yol agmaktadir (Cable
ve DeRue, 2002). Ger¢ek uyum 6lgiimleri ne sonug verirse versin, orgiitsel aidiyet ve
0zdeslesme sonucunu doguracak olan calisanlarin uyum konusundaki kisisel
yargilaridir. Bundan hareketle bu tez c¢alismasinda uyum, calisanlarin Orgiitleri
hakkindaki algilamalarina dayanan siibjektif uyum olarak ele alinmistir.

2.4. Uyum Siniflandirmalar

2.4.1. Benzerlik Uyumu-Biitiinleyici Uyum Simiflandirmasi
Uyumu kisisel ve cevresel Ozelliklerin degerler ve hedefler agisindan

benzerligi olarak tanimlayan arastirmacilarin yanmda (Or.: Cable ve Edwards, 2004;
Chatman, 1991) baska bir bakis agisiyla, kisinin ve ¢evrenin birbirlerinin ihtiyag ya
da taleplerini ne Ol¢lide karsiladiklariyla ilgili olarak agiklayan arastirmacilar da
vardir (Or.: Edwards, 1991; Muchinsky ve Monahan, 1987). Literatiirde bu tartisma
benzerlik (supplementary) uyumu ve biitiinleyici (complementary) uyum olarak
adlandirilan iki kavram tizerinden yiiriitiiliir (Cable ve Edwards, 2004; Muchinsky
ve Monahan, 1987) . Benzerlik uyumu yaklasimi, uyum algis1 i¢in birey ve orgiitiin
benzer Ozelliklere sahip olmasmi yeterli goriitken biitiinleyici uyum yaklagimi
calisanin, farkli 6zellikleriyle orgiitiin ve diger calisanlarin eksiklerini giderdigine,
bir boslugu doldurduguna ve bdylece Orgiite deger kattigma inanmast durumudur.
(Cable ve Edwards, 2004; Edwards, 1991; Muchinsky ve Monahan, 1987).
Benzerlik Uyumu, degerlerin uyumu (value congruence) olarak da
adlandirilir (Cable ve Edwards, 2004) ve daha c¢ok kisinin dogrudan yaptig1 isle
ilgili degil orgiit ortamuyla iligkilendirilir (Irak, 2012). Biitiinleyici uyumsa kisinin
yapilan isle uyumu baglaminda ele alimmistir. Calisma ortaminda kisinin ve orgiitiin

birbirlerinden baz1 talepleri olacaktir. Ornegin bir calisanin, isinin gerektirdigi
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yeteneklere sahip olmasi beklenirken; is ortammin da tercih edilir caligma
kosullarma sahip olmas1 gerekir (Irak, 2012). Calisan oOrgiitiin taleplerini
karsiladiginda talepler-yetenekler uyumu, ¢alisanin ihtiyaglarini 6rgiit karsiladiginda
ihtiyacglar-arzlar uyumu gergeklesir. Biitiinleyici uyum yaklasimi bu iki durumun
varligindan dogan uyumu ifade eder. Biitiinleyici uyumda birey ve oOrgiite ait
ihtiyaglarin, birbirlerinin giiglii yanlar1 ile dengelendigi de diisiiniilmektedir

(Muchinsky ve Monahan, 1987).

2.4.2. Kisi-Orgiit Uyumu ve Kisi-is Uyumu Smiflandirmasi
Uyum algilari ile ilgili bir diger smiflandirma, uyumu kisi-orgiit uyumu ve

kisi-is uyumu seklinde ikiye aymran siniflandwrmadir (Edward,1991; Lauver ve
Kristof, 2001). Kisi-is uyumu da bir¢ok calismada talepler-yetenekler uyumu ve
ihtiyaglar-arzlar uyumu seklinde ikiye ayrilarak agiklanmistir (Edward, 1991).

2.4.3. Cable ve DeRue’ya Ait Uyum Algilar1 Siniflandirmasi
Cable ve DeRue (2002) talepler-yetenekler ve ihtiyaglar-arzlar uyumunun, bir

boyutun alt basliklar1 olamayacak kadar etkili oldugunu, dogrudan dogruya siibjektif
uyum algisina ait birer parametre olduklarini ortaya koymustur (Cable and DeRue,
2002). Buna gore siibjektif uyum algilarmin ti¢ boyutu vardir:

o Kisi-Orgiit uyumu

e Talepler-yetenekler uyumu

e Ihtiyaglar-arzlar uyumu

Bu tez ¢alismasinda bu smiflandirma tercih edilmistir.

2.4.3.1. Kisi-Orgiit Uyumu
Kisi-orgiit uyumu, kisi-is uyumu kavrammin giiniimiiz orgiit yapilari igin

artik yeterli olmamasi sonucunda gelistirilmis bir kavramdir. Gorev tanimlarmin
gittikce belirginlikten uzaklastigi, roller arasinda gecis yapabilme yetenegine sahip,
cabuk 6grenen, esnek calisanlarin tercih edildigi glinlimiizde, ¢alisanlarin nitelikleri
kadar Orgiite uyumluluk diizeyleri de onemli hale gelmistir (Kristof vd., 2005).
Kristof (1996), kisi-orgiit uyumunu isletme hedefleri ile bireyin hedefleri arasindaki
uyusma temelinde ele alir (Kristof, 1996). Chatman (1989) ise bireyin degerler,
hedefler, kisilik 6zellikleri ve tutum gibi bazi temel 6zellikleri ile 6rgiitiin degerler,
hedefler, kiiltiir, iklim ve normlar gibi bir takim temel 6zellikleri arasindaki benzerlik
seklinde tanimlamaktadir.

Kisi-orgiit uyumu i¢in degerler uyusmasi, birgok arastirmaciya gore en

onemli 6lgiit olarak kabul edilir (Chatman, 1991). Ciinkii degerler hem 6rgiit hem de
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kisi diizeyinde, dogrudan ve en anlamli olarak dlgiilebilecek kavramdir. Bunun
yaninda degerler, 6rgiit ve calisan i¢in kalici temel referanslart olusturur (Kristof,
1996). Kisi-orgiit uyumu dinamik ve esnektir; ¢iinkii orgiitler onu meydana getiren
insanlarm toplamidir ve insanlar uyum saglamak icin degisirken ayni zamanda orgiit
ortamini da degistirirler (Chatman, 1989).

Kisiler orgiitsel degerleri paylastiklarinda, harcadiklar1 emek, zaman ve
enerjinin anlamli oldugunu, 6rgiite deger kattiklarini diisiiniirler. Bu durum 6zsaygiy1
gelistirdigi gibi orgiit ortamina da 6nemli katkilar saglar. Bu birbirini besleyen stireg,
uyum sonucunu dogurur. Chatman (1989) bu tanimi bir model ile séyle ifade
etmektedir: Orgiitiin degerleri ve normlart ile kisinin degerleri arasindaki uygunluk
kisi-Orgiit uyumunun temel belirleyicisidir. Bu uyumu saglayacak olan, kisinin 6rgiit
icindeki gorev ve roliinii 6grenmek ve sorumlulugunu almak igin gerekli tutum ve
davraniglar1 gelistirmesidir. Bu, Orgiitsel sosyallesme stireci olarak adlandirilir.
Stirecin sonunda meydana gelen kisi-orgiit uyumu, orgiit ve bireyin degisimlerinin
sonucu olarak gézlenir (Chatman, 1989).

Chatman (1989), uyumu aranan Orgiitsel ve kisisel Ozelligin degerler
oldugunu savunur. Orgiitsel degerlerin neler oldugu yaninda yogunlugu ve
benimsenme derecesi de dnemli parametrelerdir. Degerlerin yogunlugu orgiitiin o
degerlere baglilik derecesini, benimsenme ise degerlerin paylasilma diizeyini
tanimlar. Giicli degerler dedigimizde orgiit icinde yaygm ve yogun olarak
benimsenmis degerleri kastetmis oluruz.

Deger kavrami: Sosyolojik bir kavram olarak deger; “bir sosyal ortamin kendi
varlik, birlik, isleyis ve devamini saglamak ve silirdiirmek i¢in dogru ve gerekli
oldugu kabul edilen; ortak duygu, diisiince, ama¢ ve ¢ikarlar1 temsil eden temel
ahlaki ilkelerdir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2011). Kisisel degerler, bireyin kendisi
icin kabul edip razi oldugu dogru-yanhs, iyi-kotii yargilarindan olusan ahlaki
standartlardir. Davranislarimizin nedenleri, deger yargilarimizla dogrudan ilgilidir.
Orgiitsel degerler ise orgiitiin genel amaglarini, ideallerini, standartlarini yansitir.
Ornegin, baz1 orgiitlerde yontem dnemlidir; ¢alisanin prosediire bagli kalmasi daha
‘degerli’dir. Ancak baska bir orgiit i¢in nihai hedefe ulasmak daha 6nemli olabilir.
Yenilikg¢ilik, risk alma, yeni deneyimlere agik olma, ayrintilara 6nem verme,
mitkemmeliyet¢ilik, organize olma, bagimsizlik, takim calismasma yatkinlik,

isbirligi, isyerinde bulunabilecek bazi kisisel ve 6rgiitsel degerlerdir.
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Paylasilan degerler kavrami kisi-Orgiit uyumu kavraminin somut ifadesidir.
Ancak bu uyumu saglamak her zaman kolay olmaz. Zira birbirlerinden farkli
degerlere sahip kisilerin hayattan bekledikleri, istek ve ihtiyaglar1 da farkli olacaktir.
Bu, orgiitler icin de boyledir; farkli degerler farkli beklentiler, farkl talepler, farkli
ozellikler anlamma gelir. Bu noktada calisanlarin fiziksel, sosyal, psikolojik
ihtiya¢larmin o6rgiit tarafindan karsilanmasi anlaminda ihtiyaglar-arzlar uyumu; buna
mukabil kisinin, 6rgiitiin calisanindan beklediklerini karsilayabilecek donanima sahip

olmas1 anlaminda talepler-yetenekler uyumu kavramlar1 6nem kazanir:

2.4.3.2. ihtiyaclar-Arzlar Uyumu
Orgiitsel davranis arastirmacilari, calisanlarin psikososyal dzellikleri dikkate

almmadan motivasyon caligmalarinin anlam ifade etmeyecegini anladigi ve onlari
sadece is1 goren birer makine olarak gdérmekten vazgectigi giinden beri insan ve
ihtiyaglar1 konusunda fikir {iiretmektedirler. Insanlar biyolojik ihtiyaglardan
psikolojik arzulara, giidiilere ya da hedeflere kadar pek cok farkli ihtiya¢ icinde
olabilirler ve bu ihtiyaglar ile orgiit kosullar1 arasindaki uyum, ihtiyaglar-arzlar
uyumu olarak tanimlanir. (Kristof, 1996).

Ihtiyaglar-arzlar uyumu, érgiit tarafindan sunulan imkanlarm ¢alisanim kisisel
ihtiyaglari, tercihleri ve istekleri ile uyusmasi durumudur (Kristof, 1996). Bu,
genellikle 6rgiitii, ¢alisanin ihtiyaclarmi karsilamakla yiikiimlii tutan bir yaklagimdir.
Ayni mantikla, talepler-yetenekler uyumu da ¢alisanin, orgiitiin beklentilerini
karsilayabilecek donanima sahip olmasi durumu olarak tarif edilir ve burada da
calisani, Orgiitiin taleplerini yerine getirmekle ylikiimlii kilar (Kristof, 1996).

Kurumlar calisanlarina finansal, fiziksel ve psikolojik kaynaklarla birlikte
kisisel gelisim firsatlar1 da sunarlar (Kristof, 1996). Kurum tarafindan sunulan bu
kaynak ve firsatlarin, c¢alisanlarin ihtiyaglarin1 ve beklentilerini karsilamasi
durumunda ihtiyag-arz uyumu gergeklesir (Kristof, 1996)

Ihtiyaglar, bireyler arasinda énemli dlgiide farkhilik gosterir, iistelik zamanla
da degisir. Ancak, genel gecerliligi olan temel ihtiyaglardan s6z etmek miimkiindiir.
Silverthorne (2004), ¢alisanlarin ihtiyaglarini su basliklar altinda genellemistir: Iyi
iicret, is giivenligi, diger insanlarla birlikte olma, iyl yOnetim, gorevde yiikselme
firsatl, beceri ve yeteneklerini kullanabilme, takdir goérme, basari hissi, pozitif
calisma kosullari, sosyal kabul, yetki ve statii.

Calisan ihtiyaglar1 arasinda is ve kariyer tatmini saglayan ihtiyaclar tizerinde

ayrica durmak gerekir. Is tatmini ancak temel kisisel ihtiyaclarmm karsilandigmi
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diisiinen bir calisan i¢in miimkiindiir. Kariyer tatmini ise daha ¢ok uzun vadeli
amagclarla ilgili beklentileri ifade eder. Kisilerin uzun yillar zaman ve emek yatirimi
yaptiklar1 egitim hayatlarinin sonucunda hak ettiklerini diisiindiikleri fiziksel (Or.; iyi
iicret), sosyal (Or.; iyi arkadaslar), psikolojik (Or.: yetki ve statii) c¢alisma
kosullarinin kendilerine sunulmasi ile gerceklesir (Judge, Cable, Boudreau ve Bretz,
1995).

Anlasilacag1 tizere esas olan calisanin siibjektif degerlendirmeleridir.
Ornegin, is tatmini yasayan biri i¢in objektif dl¢iimler aksini sdylese de sorun yoktur.
Iyi iicret, pozitif ¢alisma kosullari, ulasim, yemek, kres imkani, sosyal kabul,
catigsmasiz ortam, nezaket, 1yi yonetim kosullar1 gibi her calisanin istek ve
ihtiya¢larmmin yaninda kisilerin kendi 6zellik ve deger yargilarindan dogan ihtiyaglar1
olabilir. Ornegin, ¢ocuksuz geng ¢alisanlar daha az kurumsal fayda ama daha yiiksek
iicretle tatmin olurken evli ve cocuklu ¢aligsanlar daha fazla kurumsal fayda talep
etmektedirler; lojman, kres, servis gibi. Ya da dindar bir calisan, ibadetlerini yerine
getirebilecegi bir ortam arar ama baska bir calisan i¢in bu hi¢ 6nemli olmayabilir
(Cable ve DeRue, 2002). Onemli olan ¢alisanlarin 6znel degerlendirmeleridir. Sonug
olarak, kisilerde pozitif is davranmiglari, ihtiyaglarin tatmin edildigini diisiinen

calisanlarda goriilebilir (Kristof vd., 2005).

2.4.3.3. Talepler-Yetenekler Uyumu
Talepler-yetenekler uyumu, esasen, bir isin yapilmasi i¢in gereken bilgi,

beceri, yetenek, zaman, emek ile kisinin yetenekleri ve katki olarak sunabilecekleri
arasindaki uyumu ifade eder (Cable ve DeRue, 2002). Literatiirde daha c¢ok,
dogrudan dogruya birey-is uyumu ya da birey-is uyumunun bir ¢esidi olarak
adlandirilan talep-yetenekler uyumu, Cable ve DeRue (2002) tarafindan bagimsiz bir
uyum faktdrii olarak tanimlanmistir. Orgiitlerin ¢alisanlarina sundugu kaynaklar ve
kisisel gelisim firsatlari, simdi igin goriilmesi, uzun vadede de daha 1yi goriilmesi
icindir. Buna mukabil calisanlarindan, belirli bir performansi gergeklestirmesini
beklerler. Kisi, orgiitiin beklentilerini karsilayabilmek i¢cin gerekli olan niteliklere
sahip oldugu ve bunu ¢aligma ortaminda kullandig1 zaman talepler-yetenekler uyumu

ortaya cikar.
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3. HIZMETKAR LIDERLIK
Liderlik, belirlenmis orgiit hedeflerine ulagsmak igin kisisel ve oOrgiitsel

cabalar1 organize etmek, ne yapilacagi ve nasil yapilacagi hakkinda ortak bir bakis
acis1 saglayarak her orgiit iiyesini siirecin bir pargasi haline getirmek ve etki alanini
tiim orgtitte hissettirmek demektir (Yukl, 2008).

Bugiiniin is diinyas1 daha insan odakli bir yonetsel anlayis1 benimsemek
zorundadir. Klasik liderlik anlayislarinda orgiitte basrol oyuncusu olarak lider ve onu
takip eden c¢alisanlar bulunurdu. Ancak giiniimiizde artik daha farkli liderlik
yaklagimlar1 gereklidir. Calisanlarin 6rgiit icin daha etkin hizmet edebilmeleri ve
boylece tek bir otoritenin kumandasinda elde edilecek basaridan daha fazlasina
ulagilabilmesi Oncelikle liderlerin ¢alisanlarina hizmet etmesini gerektirmektedir

(Ozyilmaz ve Cicek, 2015).

3.1. Hizmetkéar Liderlik Kavraminin Ortaya Cikisi
Gliniimiiz kiiresel rekabet ortaminda, isletmeler degisen sartlara uyum

saglamak zorunda kalmislardir. Iletisim ve bilisim teknolojileri ile ulasim
imkanlarinin bugiin geldigi noktada diinya kii¢iilmiis, herhangi bir yerde gerceklesen
olumlu-olumsuz bir durumdan etkilenmemek imkéansiz hale gelmistir. Finans
piyasalarinin ve ileri teknoloji uygulamalarinin yon verdigi, kiiltiirel ve siyasi alanda
oldugu kadar sosyo-ekonomik ac¢idan da sinirlarin 6nemini yitirdigi bu dinamik
siirecte isletmeler, degisime agik olmak ve gelismeler karsisinda yeniden ve ¢ok hizl
pozisyon alabilmek zorundadirlar.

Bu olaganiistii degisim ve hizli etkilesim, isletmelerin yapilarmi ve iliski
bicimlerini yeniden tanimlamaktadir. Artik insan ve fikirlerinin/becerilerinin énem
kazandig1 insan odakli son donem yOnetim ve organizasyon yaklasimlar:1 biirokrasi
yerine esneklik, hiyerarsi yerine yatay Orgiitlenme, otorite yerine takim liderligi,
emir-komuta yerine katilmcilik ve takim oyununu ikame etmektedir. Insani
emeginden ibaret kabul eden geleneksel yonetim anlayisi, isbirligi i¢inde bir diizen
tesis etmekten cok ‘“‘calisani ehlilestirerek ondan yararlanma” yolunu tercih etmisti;
gecmis bakis acgilarinda maliyet olarak goriilen calisanlar, bugiin isletmelerin en
degerli varliklar1 haline gelmistir. Insanm psikolojik ve sosyal ihtiyaclarmnin, duygu
durumunun, ortama katacagi enerjinin oncelikli kabul edildigi giiniimiizde baskici,
kontrol odakli geleneksel liderlik modelleri motive edici etkisini yitirmistir
(Ozyilmaz ve Cicek, 2015; Page ve Wong, 2000). Bunun yaninda uzmanlagmanin

kacmilmaz olarak arttigi, farkli birimlerin esgiidiim i¢cinde caligmasmin zorlastigi
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glinlimiizde tiim Orgiitiin tek bir otorite tarafindan yonetimi artik imkansiz hale
gelmistir (Kouzes ve Posner, 2007). Lider, hiyerarsinin en lstiinde emreden ve
hizmet bekleyen pozisyondan, calisanlarmi takimi olarak goren ve bu takimin her
iiyesinin birer insan olarak sorumlulugunu hisseden, onlar1 6rgiit hedeflerini
gerceklestirmeleri konusunda tesvik edip cesaretlendiren bir pozisyona ge¢mek
zorundadir (Kouzes ve Posner, 2007).

Hizmetkar liderlik yaklasmiminin ortaya ¢ikist ve literatiire girmesi bu
siireclerin dogal bir sonucu olarak gerceklesmistir. Oldukca rekabetci olan is
cevrelerinde, orgiitsel performansi iyilestirmek i¢in ¢alisanlardan gelen yorum ve
tavsiyeler, performansi artirmak i¢in gerekli goriilmekte (Deters ve Burris, 2007), {ist
yonetimin  tim  sorunlarin  istesinden gelmesinin  siirdiiriilemez  oldugu
vurgulanmaktadir (Senge, 2010).

Hizmetkar liderlik kavrami, ilk olarak Greenleaf’in (1977) “The Servant as
Leader” isimli makalesiyle giindeme gelmistir. Greenleaf (1977) bu makalesine
carpict bir soruyla baslar: Hizmetkar ve lider; yan yana gelmesine alisik olmadigimiz
bu iki rol tek bir kiside bir araya gelebilir mi ve bugiiniin diinyasinda bu gercekten
ise yarar sonuglar {iretir mi? Iki zit kavram olarak algiladigimiz hizmetkarlik ve
liderligi tek bir terim olarak ifade etmenin, bu giliniin diinyasinda ihtiya¢ duyulan
liderlik yaklasiminin anahtar1 olabilecegi boylece tartisilmaya baglanmistir.

Hizmetkar liderlik yaklagimini benimsemis sirketlere 6rnek olarak Southwest
Airlines, TD Industries ve Synovus verilebilir. Bu sirketler, Fortune dergisinin 2000-
2005 yillar1 arasinda “Amerika’nin En Iyi 100 Sirketi ve “En iyi 10 Isveren”
kategorilerinde yer alarak, hizmetkar liderlige Ornek olarak kayitlara gecmistir

(Akyiiz ve Eren, 2013).

3.2. Hizmetkéar Liderlik Tanim
Greenleat’e (1977) gore hizmetkar lider, icinde bulundugu ortama hizmeti

onceleyen, empati yapabilen, takipgilerini duygusal olarak anlayan ve destekleyen,
giiciinii de buna bor¢lu olan kisidir. Hizmetkar liderlik yaklasimimi benimseyen
Southwest Havayollar1 yoneticisi Colleen Baret, hizmetkar liderlik kavramini tarif
ederken kurumsal piramidi ters cevirmek gerektigini sdyler. Hizmetkar liderler,
takipcilerinin basar1 i¢in neye ihtiyaclart oldugu {zerine odaklanmiglardir.
Takipcilerinin kendisini memnun etmesini istemek yerine onlarin yagamlarinda bir
fark yaratmaya caba gosterir ve boOylece Orgiitlerini giiclendirirler (Vinod ve

Sudhakar, 2011).



28

Hizmetkar lider, bir siiper kahraman gibi her sorunu ¢6zen degil, herkesin
kendi icindeki en 1yiyi ortaya koyarak basarmasini hedefleyen bir destekleyicidir.
Doguya 0zgii hizmetkarlik anlayismi, batiya 6zgi liderlik anlayisiyla birlestirip
icinde sevgi, maneviyat ve hosgorii baridiran bir liderlik anlayisidir.

3.3. Hizmetkér Liderlik Boyutlar
Liden, Wayne, Zhao ve Henderson (2008), dokuz boyutlu bir hizmetkar

liderlik modeli gelistirmislerdir.

1. Duygusal 1iyilestirme (Emotional Healing): Takipecilerin kisisel
duyarlhiliklarina hassasiyet gosterme

2. Topluluk i¢cin deger yaratma (Creating Value for the Community):
Toplumsal gelisimi dnemseyerek bu konuda bilingli ve 6zgiin destek saglama

3. Kavramsal Disiinme Yetenegi (Conceptual Skills): Takipgileri
desteklemek ve giindelik problemleri ¢6zmek adina elde olan bilgiyi etkin ve yaratict
yontemlerle degerlendirebilme yetenegi

4. Giglendirme (Empowering): Takipg¢ilerin ihtiyaglar1 ve gorevlerin
gerekleri dogrultusunda yetkinin devri, takipgilere islerinde karar alma sorumlulugu-
nun verilmesi.

5. Astlarin gelisim ve basarisina destek (Helping Subordinates to Grow and
Succeed): Destek ve rehberlik saglayarak takipgilerinin kisisel ve mesleki gelisimine
katki saglamak

6. Astlar1 Oncelikli Tutma (Putting Subordinates First): Calisanlarin is
gerekliliklerinin karsilanmasinin oncelikli olmasi, bunun calisanlar tarafindan da
boylece bilinmesi. Liderin, isle ilgili sorunlar dogdugunda kendi isini birakip
oncelikli olarak ¢alisanin problemiyle ilgilenmesi

7. Etik Davranma (Behaving Ethically): Calisanlarla acik, adil ve diiriist
iligkiler gelistirmek

8. Iliskiler (Relationships): Calisanlar1 tanima, anlama ve destekleme
konusunda i¢ten ¢aba harcama ve onlarla uzun siireli iliskiler kurmay1 hedefleme

9. Hizmet Odaklilik (Serventhood): Kendinden 6diin vermesi gerekse bile

hizmet eden kisi olma ve bdyle bilinme arzusu.
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4. ORGUTSEL VATANDASLIK DAVRANISI
Glinlimiizde orgiitlerin dinamik, degisimlere hizli cevap verebilen, yaratic1 ve

yenilik¢i olma zorunlulugu insan faktoriinii 6nemli hale getirmistir (Mert, 2010). Bu
durumda rakiplerine {istiinliik saglayan orgiitler, insan kaynaklarmi en etkin kullanan
ve ondan en fazla verim alabilen orgiitlerdir. Bugiin artik ne cesit olursa olsun
organizasyonlar az ya da ¢ok, su veya bu sekilde teknoloji kullanabilen, degisimleri
algilayp ayak uydurabilen egitimli ve nitelikli calisanlarla yollarina devam etmek
zorundadirlar. Bu egitimli ve nitelikli iggiiclinden baski ve yogun kontrol ile verim
almamayacag ise asikardir. Orgiitiin misyon ve degerlerini benimsemis, vizyonunu
paylasan, sadece formel gorev tanimiyla yetinmeyip degisime ve gelisime katki
saglayan calisanlara sahip olmak orgiitler i¢in bir zorunluluk halini almustir. i¢inden
gelerek calisan, sorumluluklarini isteyerek yerine getiren, fedakar calisanlar, itaatkar
ama sadece verilen gorevleri tarif edildigi sekilde ve denetim altinda gerceklestiren
calisanlardan daha verimli calismaktadirlar. Bu calisanlarin tutum ve davranislari,
yonetim ve organizasyon alaninda, 6zellikle son 20 yilda, {izerinde 6nemle ¢alisilan
bir konu haline gelmis ve orgiitsel vatandaslik davramisi (OVD) olarak
kavramsallastirilmistir (Karaman ve Aylan, 2012). Titiz ve dakik olmak, isini
savsaklamadan goniilden g¢alismak, kontrol edilmedigi zamanlarda dahi kurallara
riayet etmek, calisma arkadaslarma goniillii olarak yardim etmek, mecbur olmadigi
halde sunabilecegi katkiy1 esirgememek, dedikodudan uzak durmak, kurumsal sirlar
saklamak birkag OVD &6rnegidir (Karaman ve Aylan, 2012).

Toplumda yasalara uyan, iilkesi i¢cin gerektiginde fedakarlik yapmaktan
cekinmeyen, vatanmi cani ve mali pahasina koruyan insanlar iyi vatandas diye
adlandirilirlar. Acaba bu vatandas tanimi orgiitler i¢in de s6z konusu edilebilir mi
sorusunun cevabi bizi OVD’ye gétiirmektedir.

Orgiitsel vatandaslik davramist kavrammi ilk defa Organ ve arkadaslari
“Orgiitsel Vatandaslik Davranisi: Dogas1 ve Onciilleri” isimli calismalarinda
kullanmiglardir (Smith vd., 1983). Kavramin isim babas1 olan Organ’a gére OVD
kavrammin temelini 1938°de yaymlanan “Y&netimin Islevleri” isimli calismasiyla
Barnard atmustir (Organ, 1990). Barnard, o6rgiitsel davranis literatiiriinde ¢alisanlarin
goniillii igbirliginin 6nemine vurgu yapan ilk kisidir (Organ, 1990). Barnard (1938),
bir orgilitsel yapiy1 isbirligi sistemi (cooperative system) olarak tanimlar; orgiitler,
igbirligi gerektiren sistem ya da sistemler biitiinii olduguna gore calisanlarin

iclerinden gelerek, goniilliiliikkle ¢caligmalar1 son derece 6nemlidir.
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Katz ve Kahn (1966)’a gore rol otesi davranislar, bir organizasyonda liretim
sistemini, imaj1 ve toplam performansi destekleyerek gelistiren, diger calisanlarin
beceri ve yeteneklerine katki saglayan faaliyet ve davranislardir. Orgiitsel amaglara
ulagabilmek adina, c¢alisanin tanimlanmis bigimsel rol gerekliliklerinin Otesinde

gosterdigi tiim performans bigimlerini ifade eder (Aggarwal, 2012).

4.1. OVD Tamim
Kavramm isim babasi olan Organ, OVD’yi “Iyi Asker Sendromu’

2

olarak
ifade etmistir (Bateman ve Organ, 1983). Nasil ki bir asker hedefe kilitlenir, sadece
kendisinden beklenenle yetinmezse; ordunun nihai hedefe ulasmasi bu 1yi askerlerin
bilingli fedakarliklariyla miimkiinse, bu, herhangi bir ama¢ i¢cin meydana getirilmis
herhangi bir orglitsel yap1 i¢in neden miimkiin olmasin?

Organ’a (1988) gore OVD, bicimsel olarak 6diil ve terfi sisteminde dogrudan
tanimlanmamis ancak organizasyon fonksiyonlariin etkin yerine getirilmesine katki1
saglayan, istege bagli, goniillii ¢alisan davranisidir (Organ, 1988). Bu tanimda Organ,
goniilliiliik kavraminin listiinde 6nemle durur; goniillii davranis, is akdinin bir geregi
olarak gorev tanimmda yer almayan, yerine getirilmediginde de cezai yaptirimi
olmayan davranistir (Organ, 1997).

OVD iizerinde ¢alisan arastirmacilarm yaptiklar1 tanimlarda ii¢ ortak 6zellik
hemen goze ¢arpar ( Somech ve Drach-Zahavy, 2004):

Ilki goniilliiliiktiir; ancak her goniilli ¢aba OVD degildir. Is akdiyle
tanimlanmis rol gereklilikleri ya da bir 6diil motivasyonuyla gerceklestirilen
davraniglar ya da yerine getirilmediginde ceza goriilecegi endisesiyle gosterilen
tutumlar OVD kapsaminda degerlendirilmez. Ornegin bir satis elemanina sézlesme
ile belirlenmis hedefin {istiine ¢ikmasi i¢in bask1 yapilamaz. Ancak bu hedefin iistiine
¢iktiginda prim alacagini biliyorsa bu ¢aba OVD degildir. Ya da orgiitsel hedeflerin
gerceklesmesi i¢in yeni bir projeyle yoneticisinin karsisina ¢ikan calisan bununla
terfi almay1 hedefliyorsa bu da OVD degildir.

Ikincisi davramisin orgiitsel fayda iiretmesi geregidir. OVD, genellikle tek
basina degersiz gibi goriinen ancak bir biitiin olarak ele alindiginda 6rgiitsel isleyise
degerli katkilar saglayan davraniglar biitiiniidiir. Burada ‘bir biitiin olarak’
tanimlamas1 dnemlidir. Zira birgok OVD’nin érgiitiin genel performansima tek bagma
dogrudan faydasi olmayabilir. Ornegin bir ¢alisanin mecbur olmamasina ragmen,
zorlanan bir is arkadasina yardimci olmasi ya da orgiit kaynaklarmi verimli kullanma

cabast tek basma oOrgiitsel hedeflere katki saglamayabilir. Ancak biitiin olarak
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diisiiniildiigiinde yaratacag1 pozitif atmosfer ve sinerji yadsinamaz. Bunu Isbasi
(2000) oy kullanma davranisina benzetir; tek tek her birimizin oyu pek bir anlam
ifade etmeyebilir ama nihayet iktidar1 belirleyen bu tek oylarm toplamidir (isbasi,
2000). Bununla birlikte her fayda iireten tutum da OVD degildir. Calisanlarin bazi
beklenti ya da korkularma dayanan davranislart OVD olarak kabul edilmemektedir.
Ornegin bir ¢alisanin yoneticinin terfi kararmi etkilemek icin fazla mesaiye kalmasi
hem goniilli bir davramistir hem de fayda iiretir ama OVD olarak
degerlendirilmeyecektir.

Ugiinciisii  ise  OVD’nin  bircok boyutunun olusudur. Istege bagh
gerceklestirilen davramslar olarak OVD’nin smirlar1 &zneldir. Dolayisiyla nasil
kategorize edilecegi, boyutlarinin neler oldugu konusunda cok c¢esitli fikirler
olusmustur. Bugiine degin farkli bilim adamlar1 tarafindan OVD’nin 30 kadar farkl

boyutu tanimlanmistir (Podsakoft, Mackenzie, Paine ve Bachrach, 2000).

4.2. OVD Smflandirmalan
Bir bagka calismada da farkli bir yaklasimla Williams ve Anderson (1991),

OVD’yi, calisanlarin kendi aralarindaki bireysel davranislar (Bireysel OVD) ve
orgiitiin  biitiiniine yonelik davramiglar (Orgiitsel OVD) olarak iki kategoride
incelemistir (Williams ve Anderson, 1991). Bu ayrim Onemlidir, gereklidir de.
Ciinkii bireysel OVD ve orgiitsel OVD, &nciilleri farkh iki tanimlamadir (Williams
ve Anderson, 1991).

Williams ve Anderson (1991), yoneldigi hedef kitleyi dikkate alarak bireysel
OVD ve orgiitsel OVD kategorilerinin alt boyutlar1 olarak yeni bir siniflandirmaya
tabi tutmustur. Bu modele gore, Orgiitte yer alan bireylere yonelik davraniglar
(Bireysel OVD) digerkAmlik ve nezaket alt boyutlarmdan, dogrudan orgiit yararina
olan davranislar (Orgiitsel OVD) vicdanllik, sivil erdem ve centilmenlik alt
boyutlarindan olusmaktadir.

Bu ¢alismada OVD icin kullanilan 6lgek Williams ve Anderson’a aittir. Ise
gelemeyenlerin sorumluluklarmi {stlenme, agwr is yiikii olanlara yardim, amire
destek, is arkadaglarinin problemleri i¢cin zaman ayirma, ise yeni baslayan personelin
oryantasyonuna destek, is arkadaslarini Onemseme ve onlar1 bilgilendirme
davranislarmi  6lgen sorularla bireye ydnelmis OVD’yi, ise devamlilik, ise
gelemeyecekse Onceden haber verme, dinlenme molalarin1 ve kisisel telefon
goriismelerini uzatmama, kendisi ¢dzebilecegi problemleri sikdyet konusu haline

getirmeme, Orgilit kaynaklarmi koruma, diizeni korumak i¢in ¢aba harcama gibi
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davraniglar1 dlgen sorularla da orgiite yonelmis OVD’yi oSlger (Williams ve
Anderson, 1991).

4.3. OVD Boyutlan

4.3.1. Digerkamhk
Digerkamlik (altruism) kavrammi ilk kullanan Auguste Comte (1851-1875)

olmustur. Comte da insan davranisinin temel motivasyonunun kisisel ¢ikar oldugunu
kabul ettikten sonra bazi sosyal davraniglarin temelinde ‘baskalari i¢in yasama’
arzusunun bulundugunu tespit ederek bu davramglar1 digerkdmlik olarak
isimlendirmistir (Batson, 2014 ). Ancak giiniimiiz filozoflari, Comte’un digerkamlik
tanommnm da insanin mutlak bencilliginden bagimsiz diisliniilemeyecegini,
baskalarmin iyiligini hedefleyen bir insanin da bu hedefi gerceklestirdiginde
hissedecegi basarmis olma duygusunun basli basmna bir bencillik oldugunu ifade
ederler (Batson, 2014). Batson’a (2014) gore insan ne yaparsa yapsin, bagkalar1 i¢cin
dahi yapmis olsa, kendi faydasini1 gozetir.

Bir OVD boyutu olarak yardimseverlik, fedakarlik, 6zgecilik gibi tamimlarla
da karsilanan bu kavrami Organ (1990), isle ilgili problemlerin iistesinden gelirken
diger calisanlara, karsilik gozetmeksizin yardim etmek olarak tanimlar (Organ,
1990). Bu yardim, is gerekleri baglaminda tanimlanmamis ya da planlanmamustir.
Calisanlarin 1s arkadaslarina bazi 6zel durumlarda (hastalik, dogum, 6liim vb.)
islerini tamamlamalarinda yardimci olmak en sik rastlanan digerkdmlik davranigidir.
Ise yeni baslayan bir ¢calisanm oryantasyonu; mesela ona is gereclerini kullanmay1
ogretmek, 1§ arkadasina yardim ederek is yiikiinii hafifletmek, gelemedigi giinde
onun isini istlenmek gibi goniillii davraniglar da bu kapsamda degerlendirilebilir
(Berberoglu, 2013). Digerkdmlik boyutu ile orgiit iiyeleri arasindaki birlik ve

beraberlik duygusu artar ve bir isbirligi ortami olusur.

4.3.2. Sorumluluk Bilinci/Viedanhhk
Yiiksek sorumluluk bilincine sahip olma, bilinglilik, ileri gérev bilinci ya da

vicdanlilik olarak cesitli sekillerde ¢evrilen ‘conscientiousness’ kavrami, psikoloji
bilimine ait bir terim olarak caligkanlhk, glivenilirlik, tertiplilik, i¢ disiplin ve
kararhilik kavramlarmi igeren bir kisilik 6zelligidir. Buna daha sonra ciddiyet ve
geleneksellik de dahil edilmistir (Leary ve Hoyle, 2013).

Sorumluluk bilincine sahip bir kisi nasil davranir? Randevularma ge¢ kalmaz,
sosyal ortamim kurallarma uyar, temiz ve diizenlidir, caliskandir, basarili olmay1

sever, sagligma Ozen gosterir. Sorumluluk bilinci, kisinin saglik, egitim ve is
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yasamina, iligkilerine ve her tiirlii sosyal yasamina derin etki eder (Leary ve Hoyle,
2013). Organ (1988) sorumluluk bilincini, c¢alisanlarin asgari rol gereklerinin
otesinde sergiledikleri goniillii davramiglar olarak tarif eder (Organ, 1988).
Sorumluluk bilincinin  OVD olarak degerlendirilmesinin nedeni c¢alisanlarin
kendilerinden zaten beklenen davranislari, aslinda pek cogunun gostermemesine

baglanabilir (Podskaft vd., 2000).

4.3.3. Centilmenlik
Centilmenlik olarak ¢evirdigimiz sportmenlik (sportsmanship), 6zelde spor

karsilagmalarina genelde de rekabet iceren tiim durumlara ait geleneksel bir degerdir.
Oyunu kurallarina gére oynayip galibiyeti de maglubiyeti de durusunu bozmadan,
zerafet ve agirbaglilikla karsilamak anlaminda kullanilmaktadir. Bir spor miisabakas1
s0z konusu oldugunda sportmenlik denilince sunlar anlasilmalidir: hilesiz oyun (fair
play), oyunun kurallarina riayet, hakem ve diger gorevlilerin kararlarina saygi, rakibe
saygi ile muamele.

Bu kavram zamanla, yalnizca bir spor terimi olmaktan ¢ikmis ve hayatin her
alaninda kullanilagelmistir. Bir OVD olarak centilmenlik; yetersiz kosullar
sozkonusu oldugunda bile calisanin sikayet etmeden isini yapmaya, sorunlarin
iistesinden gelmeye istekli olmasidir. Ornegin, calisma ortammda dedikodu
yapmamak, yapildiginda katilmamak, 1is arkadaslariyla iyi geg¢inmek, ofis
kosullarindan yakmmamak centilmence davraniglardir . Bir baska tanima gore
centilmenlik, calisanin ideal kosullardan daha azini1 sikdyet etmeksizin tolere
etmesidir (Maanen, 2014). Bu, sikdyet etmekten kaginmak, kii¢iik magduriyetleri goz
ard1 etmek, gercek ya da hayali problemlere (ki sorun, olmasa da {iretilebilir)
odaklanmamak, pireyi deve yapmamakla miimkiin olur (Maanen, 2014). Organ’in
(1988) tarifi ise 1sin kacinilmaz giigliikleri ve dayatmalarina, sizlanmadan tahammiil
etmeye istekli olmaktir (Organ, 1988).

Centilmenlik, liderlik tutumuyla da dogrudan ilgilidir. Eger bir calisan,
yOneticisinin yeterliligine inaniyorsa, aksakliklarin kaynagmi yonetimde aramayacak

ve isyeri kosullarini daha kolay kabullenip tolere edebilecektir (Maanen, 2014).

4.3.4. Nezaket
Baskalarina kars1 saygili ve incelikle davranma anlaminda giinliik hayatta da

sikca kullandigimiz nezaket kavrami bir orgiitsel davranis terimi olarak diger
calisanlarla isle ilgili konularda c¢atismayi1 Onleyici davranmiglar olarak tanimlanir

(Organ ve Ryan, 1995). Kavram ilk defa Organ (1990) tarafindan OVD boyutu
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olarak tanimlanmistir. Bir Orgiit icinde calisan kisiler, isbirligi gelistirseler de
gelistiremeseler de ortak bir amaci birlikte gerceklestirmek i¢in bir aradadirlar ve
isboliimii, calisanlar: birbirine bagh bireyler haline getirir. Bu isbdliimiinii isbirligine
dontistiirmek, saglikli iletisim ve nezaket tavri ile miimkiindiir. Kendisi i¢in bir
fincan kahve alirken arkadasmna da bir tane getirmek, is arkadasinin isini
kolaylastiracak bir bilgiyi onunla paylagsmak, orgiit ici nezaket tavrina Ornek
verilebilir.

Organ ve Ryan (1995), nezaket tavrin1 sorunlara engel olma agisindan ele
almiglar; is yerinde sorun ¢ikarabilecek faktorleri sezip onlem alma, bu anlamda is
arkadaslarina yardimci olma davranisi olarak tanimlamislardir (Organ ve Ryan,
1995). Nezaket, orgiit icinde huzursuzluga firsat vermeden aksakliklardan kagcinma
sonucunu doguran ongoriilii bir zarafettir, birlikte yasama sanatidir. Digerkdmlik ve
nezaket boyutlarmin ikisi de temelde yardimseverlik davranist1 oldugu i¢in
karigtirilmaktadir. Bu ikisi arasindaki en Onemli fark zamanlama ile ilgilidir.
Digerkdmlik davranisinda problemin ¢6ziimii sirasinda bir yardim s6z konusu iken,
nezaket boyutunda daha problem ortaya ¢ikmadan bilgi paylasip uyararak sorun
engellenmeye caligilir. Tabi ki bu kelimenin sozlilk anlamini da igeren nazik ve

karsidakini incitmeyen bir miidahale ve yardimdir (Isbasi, 2000).

4.3.5. Sivil erdem
Sivil erdem sahibi bir kisi, i¢inde yasadigi toplulugun refahi ve iyiligi i¢in,

gerektiginde kendi kisisel ¢ikarlarindan vazgecerek 6zveri gosterir. Podskaft (2000)
sivil erdemi, calisanlarin orgiitsel yasama karar alma diizeyinde ve sorumluluk
bilinciyle katilimi olarak tanimlamistir. Bir Orgiit davranisi olarak sivil erdem,
orgiitle bir biitiin olarak makro diizeyde ilgilenmeyi ya da orgiite baghlig: ifade eder.
Bu, yonetime aktif katilim arzusu seklinde tezahiir eden bir ilgidir; toplantilara
katilmak, orgiitlin takip etmesi gereken strateji hakkinda fikir yiiriitmek ve ifade
etmek, karar alma mekanizmalarina dahil olmak gibi. Bunun yaninda c¢evresel
faktorleri, orgiitli etkileyecek firsat ve tehditleri fark etmek gibi davranislar, ¢alisanin
orgiitiiyle 1iligkisini ayni bir yurttas duyarliliiyla, kendisini biitiiniin pargasi
hissederek tesis ettigini gosteren sivil erdem davranislaridir (Podsakoff vd., 2000).
Ornegin piyasalari, endiistriyi ya da teknolojik gelismeleri takip etmek ya da siipheli
bir faaliyeti rapor etmek, sivil erdem davranislarindandir. Sivil erdem davranisi,

calisanlarin Orgiitii ilgilendiren her tiirlii hadise ve alman kararlar karsisinda
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sergiledikleri ilgili davranislar1 ve bilgi edinme arzusu ile toplantilara sorumlu
bigimde katilimini ifade eder (Organ, 1997).

Kendisini orgiitiin zorunlu ¢alisan1 olmaktan 6te vatandasi olarak gdren bir
orgiit liyesi sadece yap denileni yapan ve oOrgiitiin rutinine sorgusuz sualsiz tabi olan
bir kisi degil; calistig1 ortamda is ve siireclerle ilgilenen, fikirleri olan ve gelistirdigi
fikirleri ifade etmekten kagcmmayan kisidir. Toplantilara ve tartigmalara diizenli ve
aktif katilim saglar, gelismeleri ve degisimleri yakindan takip eder, karar alma ve
alman kararlarin uygulanmasinda aktif rol oynar. Sonug¢ olarak organizasyonu
ilgilendiren hususlarda diistinmek, bilgi sahibi olmak ve bunu is arkadaslariyla
paylasmak vb. davramslar sivil erdem davranislar1 olarak ifade edilebilir (Isbasi,
2000)

5. ORGUTSEL BAGLILIK
Degisen rekabet kosullarmin orgiitleri daha insan odakli yapilanmaya

zorladig1 diger boliim bagliklarinda da tartisilmisti. Hizla degisen ¢evresel kosullar,
gittikce artan ve kiiresellesen rekabet, farklilasan bireysel ihtiyaclar ve daha bir¢ok
nedenden Otiirii nitelikli ¢alisanlar1 orgiitte tutmak gilinden giine daha 6nemli hale
gelmektedir. Yetismis bir calisanin isten ayrilmasi orgiit i¢in para, zaman ve bilgi
kaybr anlamina gelmektedir. Bundan hareketle calisanlarin orgiitsel bagliliklar:
konusu olduk¢a 6nemli hale gelmis, iizerinde en fazla arastirma yapilan alanlardan
biri olmustur (Bernerth ve Aguinis, 2016). Zira isgiicii devri basta olmak {izere
calisan tutum ve davranislarina yon verdigi tesit edilen orgiitsel baghiligin etkinlik ve
verimliligi artirdig1 ve isten ayrilma egilimlerini azalttig1 yapilan arastirmalarla da
desteklenmistir (Altas ve Cekmecelioglu, 2015; Cekmecelioglu, 2006; DeConinck ve
Bachmann, 2011; Mowday, Porter ve Steers, 2013).

Orgiitler, su sorunun cevabini aramak durumundadirlar: Calisanlarin
duygusal, zihinsel ve fiziksel enerjilerini en etkin bir bigimde nasil Orgiitsel
hedeflerin gergeklestirilmesi icin ydnlendirebiliriz? Ucret, prim gibi ekonomik
kazanclar, orgiit kiltlirti, liderlik, kisi-Orgiit uyumu, yonetim politikalari, bireysel
ozellikler, egitim ve kisisel gelisim firsatlar1 gibi calisma kosullarmni etkileyen
faktorlerin tamami bu sorunun cevabini ararken karsimiza ¢ikacak hususlardir.

Orgiitiin hedeflerini benimsemis, degerlerine inanan, kendisini orgiitiin
‘tarafinda’ kabul eden bir ¢alisan i¢in bu etkili baghligin ad1 orgiitsel bagliliktir. Bu
calisanlar orgiitsel hedeflerin gergeklestirilmesi i¢cin kendilerinde olan1 (emek,

zaman, bilgi vs.) esirgemezler, goniillii ¢caba icindedirler ve orgiitte kalma kararlilig:
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gosterirler. Calisanlarina iste bu i¢sel motivasyonu kazandirabilen 6rgiitler daha etkin
ve verimli ¢alisirlar (Meyer, Stanley, Herscovitch ve Topolnytsky, 2002; Mowday
vd., 2013; Porter, Crampon ve Smith, 1976; Steers, 1977).

Calisanlarin  fiziksel olarak isyerinde olmalar1i bazen hi¢bir anlama
gelmeyebilir, ise vaktinde gelmis ve orada bulunuyor olsa da psikolojik olarak
sistemle biitiinlesememis bir ¢alisanin gosterdigi devam davranisi, beklenen katkiy1
iretmekten uzaktir (Katz ve Kahn, 1978). Kisileri yalnizca 6diil ve cezalar yoluyla
sisteme baglamak c¢ogu zaman iyi bir fikir degildir. Bdyle bir baglilik, kendine
yabancilagsmus bireyler iiretir (Balay, 2014). Omriiniin énemli bir kismin1 gegirdigi
ortami benimsemeden, yaptig1 isten tatmin olmadan, yalnizca elde edecegi 6diil ya da
kacindigi bir ceza i¢in roliinli oynayan ¢alisanin bu tutumu, sisteme beklenen katkiy1
saglamayacaktir. Dogrudan dogruya gorevin basarilmasindan elde edilen tatmin ve
orgiitiin amag ve degerlerini benimseten bir giidiileme gereklidir; bilimsel arastirma
yapan bir bilim adaminim, hastasini iyilestiren bir doktorun, 6grenci yetistiren bir
Ogretmenin tatmini gibi (Katz ve Kahn, 1978).

Bahsedildigi gibi bir i¢ motivasyon, 6rgiit ortami i¢inde gergeklestirilmesi en
zor olandir (Balay, 2014) ve bir denetim mekanizmasmin sonucu degildir (Firestone
ve Pennell, 1993). Igsellestirmenin diizeyi konusunda kisinin &rgiitle uyumu 6nemli
Olgtide belirleyicidir (Bateman ve Strasser, 1984). Bireyin deger yargilariyla orgiit
degerlerinin uyumu; ayrica bireyin gereksinimlerinin orgiit tarafindan karsilanma
diizeyi bu igsel gilidiilenmeyi 6nemli Olclide belirler. Boyle bir gilidiileme, yiiksek
verimlilik, goniilli isbirligi ve yaraticilik gibi sistem basarisina etki eden sonuglar
doguracaktir (Katz ve Kahn, 1978). Kendilerini 6rgiitiin bir parcasi gibi hisseden bu
calisanlar orgilitte kalmak konusunda istekli davranacak, orgiitiin devami ve gelisimi
icin etkin ¢aba sarf edeceklerdir.

Peki, ¢alisanlar orgiite nasil baghlik duyar? Bu noktada orgiitsel baghliga etki
eden faktorler konusunda yapilmis ¢alismalar mevcuttur (Bateman ve Strasser, 1984;
Eisenberger ve Davis-LaMastro, 1990; Allen ve Meyer, 1990;1997; Drury, 2004;
Ozyilmaz ve Siiner, 2015; Altas ve Cekmecelioglu, 2015). Yapilan bu calismalar
hizmetkar liderlik, ¢alisan-6rgiit uyumu, algilanan destek, ise adanmiglik, is tatmini
gibi pek cok etkenin orgiitsel baglilik tizerindeki etkisini ortaya koymustur. Konuyla
ilgili literatiir incelendiginde orgiite baghlia etki eden faktorlerin, calisanin kendini

gergeklestirebilme imkaniyla iligkisi hemen goze carpmaktadir. Zira bugiiniin insani,
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genelde toplumsal yasama 6zelde de kendi is yasamma daha c¢ok etki etmek
istemektedir. Bu da bireyin duygulari, diistinceleri, ilgileri, beklentileri, giidiileri gibi
insani 6zelliklerini daha dikkate deger hale getirmistir. Artik ¢alisanlar, is yasamina
sadece para kazanma araci olarak bakmamakta, is hayatina ve orgiitsel yapiya giiclii
bir katilim istemektedirler. Yapilan arastirmalar, cagdas insanin ekonomik kazangtan
cok ozerklik, kisisel se¢im hakki ve 6zgiirliik istedigini ortaya koymaktadir (Balay,
2014).

5.1. Orgiitsel Baghhk Tanim
Becker (1960) baglilik kavramma ‘tarafinda olma’ anlami yiiklemistir,

kisinin bir¢cok alternatif arasindan kendi tercihiyle birine yonelmesi, kendini ona
yakin hissetmesidir (Becker, 1960). Baska bir tanima gore ise baglilik; bir kisiye, bir
diisiinceye, bir Orgiite ya da baska herhangi bir seye karsi kendimizi sorumlu
hissettigimizde ortaya ¢ikan psikolojik bir durumdur. Paralel bir yaklasimla Balay
(2014), orgiitsel baglhiligr ‘adanma’ seklinde tanimlamay1 uygun bulmustur (Balay,
2014). Literatiirde en ¢ok kabul goren orgiitsel baglilik tanimlarindan birine gore
orgiitsel baghlik su ii¢ bilesenden olusur (Porter vd., 1976; Mowday, Steers ve
Porter, 1979); orgiitin amag¢ ve degerlerine kuvvetli inang, orgiit amacglarma
ulasilmasi i¢in gdsterilen gayret, orgiit tiyeligini siirdiirme arzusu.

Orgiitsel baglhlik, calisanin orgiitle iligskisini tamimlayan, Orgiitte kalmay1
siirdiirme kararmna yol agan psikolojik bir durumdur (Allen ve Meyer, 1997). Bu
baglamda orgiitsel baglihigi ii¢ hususun bir yansimasi olarak degerlendirmek
miimkiindiir: Orgiite duygusal olarak baglanma, oOrgiitten ayrilmanm algilanan
maliyeti ve orgiitte kalmaya zorlayan sebepler. Bu yaklasim, orgiitsel bagliliga, amag
ve degerlerin uyumundan 6te bir tanim getirmektedir; orgiit iyeliginin devami ig¢in
bir istegi, ithtiyac1 ve/veya bir mecburiyeti ifade eder (Meyer ve Allen, 1991). Bu,
giiclii duygusal baglilik hisseden calisanlarin istedikleri i¢in, gii¢lii normatif baglilik
hissedenlerin mecbur olduklarini diisiindiikleri i¢in, kosullarin Orgiitte kalmaya
zorladig1 calisanlarinsa buna ihtiyaclart oldugu i¢in kaldiklarini ifade etmektedir.
Meyer ve Allen (1991), bu baghlik tiirleri agisindan bakildiginda ideal ya da arzu
edilen ortalama baglilik diizeyinin ne olmasi gerektigi konusunda tam bir yargiya
ulagamamiglardir. Yapilan pek ¢ok c¢alisma sonucunda orgiitsel bagliligin farkli
unsurlar ile pozitif ya da negatif iligkisi olup olmadig: arastirilmistir. Ancak, orgiitler
acisindan bakildiginda en ¢ok istenilen durum duygusal bagllik, daha sonra normatif

baglilik ve son olarak da devam bagliligidir (Meyer ve Allen, 1991). Calisan ile 6rgiit
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arasinda gelisen iliskinin yapisi ve niteligi hakkindaki goriis ayriliklar1 nedeniyle
orgiitsel baglilik konusunda farkli yaklasimlar gelistirilmis ve modeller ortaya
konmustur. Bu yaklagimlardan konumuz agisindan 6nemli olanlar asagida kisaca
gbzden gegirilmistir.

5.2. Meyer ve Allen’in (1991) Orgiitsel Baghhk Yaklasim

Allen ve Meyer (1991) daha 6nce davranigsal ve tutumsal baglilik olarak
smiflandirilmis olan orgiitsel bagliligi, daha ileri gotiirerek Onciilleri ve sonuglari
farkli 3 bilesen olarak yeniden tanimlamistir. Bu tanima gore Orgiitsel baglhlik
kavraminin kokenini istekler, ihtiyaclar ve yikiimliliikler olarak adlandirilan g
duygusal durum olusturur. Bu da bizi, Meyer ve Allen’in (1991) ii¢ boyutlu orgiitsel
baglanma modeline temel teskil eden ii¢ temaya gotiiriir:

e Duygusal baglanma-istekler

e Algilanan maliyet-ihtiyaclar

e Zorunluluk-yiikiimliiliikler

Bu ii¢ tema, kisi ile orgiit arasinda gelisen iliski kaynakli {i¢ boyutlu bir
model meydana getirir. Bu baglamda orgiitsel baglilik boyutlart:

e Duygusal baglhlik

e Devam baglilig

e Normatif baglilik

Meyer ve Allen (1991) bu kavramlar1 Orgiitsel baglilik tiirleri olarak
tanimlamak yerine oOrgiitsel bagliligin bilesenleri olarak anlamayi daha uygun
bulmuslardir (Meyer ve Allen, 1991). Cilinkii ¢ofu zaman Orgiitsel baglilik
dendiginde bu ii¢ unsur birlikte kastedilir. Bagliligin olusmasinda hangi bilesenin ne
oranda belirleyici oldugu kisisel ve orgiitsel bazi1 kosullara baglhidir. Bu konu orgiitsel

baglilig1 belirleyen faktorler basligi altinda ayrica incelenecektir.

5.2.1. Duygusal Baghhk
Tutumsal kaynakli olan duygusal baglhlik, literatiirde en sik rastlanan baglilik

tiirtidiir ve bireyin orgiitte mutlu oldugu ve orgiitte kalmay1 istedigi durumlar1 tarif
eder. Calisan Orgiitii ile 6zdeslesmis, Orgilitle arasinda duygusal bir bag olusmustur;
kendisini rgiitiin bir pargas gibi goriir. Orgiit onun igin biiyiik bir anlam ve énem
tasimaktadir (Allen ve Meyer, 1990). Bu sekilde giiclii duygusal baga sahip bireyler
orglitiin amaglarmi ve degerlerini benimseyerek, emek ve zamanlarini rgiit yararina

kullanmaktan imtina etmez ve beklenenden daha fazla ¢aba harcarlar; Orgiitten
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ayrilmay1 diisiinmezler. Dolayisiyla duygusal baglilik orgiitlerin en fazla arzuladig:
baglilik bigimidir.

Bu tarz bir baghlik calisanlarin, Orgiitlerinin degerlerini ve amaclarini
benimsemeleri sonucu ortaya c¢ikar. Giiglii duygusal baghiliga sahip calisanlar,
orgilitlerde kendileri istedikleri i¢in kalmaya devam ederler (Meyer ve Allen, 1991).
Orgiitle 6zdeslesme ve orgiite katilim bu yaklasim icin temel iki kavramdir.
Ozdeslesme orgiit ile ¢alisanmn amag ve degerlerinin zaman iginde uyusmasi ve
calisanin Orgiitiiyle biitiinlesmesi siirecidir. Orgiitsel katilim ise ¢alisanin orgiit
icindeki kuvvetli iletisimi ve karar alma siireclerine aktif olarak dahil olma
yonelimidir. Bu sekilde bir baglilik mutlak sadakatten ziyade, calisanin Orgiit
amagclarina katki saglamak {izere orgiitiiyle bilingli ve goniillii iligkisidir (Dogan ve

Kilig, 2007).

5.2.2. Devam Baghhgi
Ihtiyaglar temasina dayanan devam bagliligi, drgiitten ayrilmanmn ¢alisana

yiikleyecegi maliyetten kaynaklanan devamliligin ifadesidir. Bu baglhilikta kisi istese
de Orgiitten ayrilamamaktadir. Zira ayrilmak, calisma hayati boyunca elde ettigi
kazanimlarindan vaz ge¢mek ve bazi giicliiklerle karsi karsiya kalmak anlamina
gelmektedir (Meyer ve Allen, 1991).

Algilanan maliyet unsuruna dayanan bu yaklasimda duygularin roliinden
degil rasyonel bir tavirdan s6z edilmektedir. Zira devam bagliliginda, kisinin orgiite
ile orgiit icinde kendisine yaptig1 yatirimlar ve alternatif is imkanlar1 gibi faktorler
belirleyicidir. Literatiirde rasyonel baglilik ya da algilanan maliyet olarak da yer alan
bu bagliliga gore c¢alisanlarin oOrgiite baglilhik duymalarinin ve orgiitte kalmak
istemelerinin nedeni buna ihtiya¢ duymalaridir (Meyer ve Allen, 1991).

Baska bir orgiitte degisen kosullara uyum saglama hatta belki yasam bi¢imini
degistirme zorunlulugu (yasadigi sehri, ¢ocuklarin okulu vs.) ya da hak edilen kidem,
terfi gibi kazanglardan vazge¢cme durumu, tazminatlar konusunda karsi karsiya
kalinacak zararlar, algilanan maliyete ornek olarak verilebilir. Karsilasilan en kotii
sonug ise, orgiitten ayrilan ¢alisanin issiz kalmasidir.

Orgiit i¢inde elde edilen deneyim, yetenek, bilgi birikimi, kazanilmis haklar
(kidem, terfi imkénu, ticret vs.) gibi kazanimlarin baska bir 6rgiite transferi her zaman
kolay olmaz; bu yatirimi kazanca doniistiirebilecek daha cazip bir alternatif yoksa
orgiitte kalmak daha akillicadir. Ayrica bagka bir ¢alisma ortami, ortaya ¢ikacak yeni

giicliikler anlamina gelecektir. Yeni bir diizen, yeni arkadaslar, yeni bir yonetim
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anlayisi, kurallar gibi. Calisan bu zorluklar1 gogiislemek yerine alistigi ve uyum

sagladig1 orgiitte kalmayi tercih edebilir.

5.2.3. Normatif Baghhk
Zorunluluk temasmma dayanan normatif baghlik, bireyin orgiitiine kars1

sorumluluklar1 ve yiiklendigi bir misyonu oldugu diisiincesiyle kendini orgiitte
kalmaya mecbur hissetmesidir. Buradaki zorunluluk, devam bagliligindakinden
farklidir. Kisi bu baglilik tiirtinde, dogru ve erdemli olanin bu olduguna inandig1 i¢in
orgiitte kalmaya devam eder (Allen ve Meyer, 1990). Kisinin i¢inde yasadigi
toplumsal cevre sadakati bir erdem olarak goriiyorsa ve bu, kisi i¢in bir deger
yargisina donilismiisse, arzularina ve ihtiyaclarina ragmen orgiitten ayrilmay1 dogru
bulmayacaktir.

Baz1 durumlarda da orgiitiin calisana yaptig1 yatmrmmlar (kisisel gelisim
destekleri, teknik egitimler, ailevi yardimlar, sosyal imkanlar vb.) ¢alisanin rgiitiine
minnet duymasina yol agar. Bu vefa duygusu ile olusacak baglilik, ancak ¢alisanin
orglite olan borcunu 6demesi ile son bulabilir. Sorumluluk duygusu, sadakat ya da
vefa, ne sebeple olursa olsun normatif baglilikta ¢alisanlarin orgiitte kalmasini
saglayan en onemli husus kendilerini buna mecbur hissetmeleri, orgiitiin bunu hak
ettigini diisiinmeleridir.

Sonug¢ olarak ti¢ baghlik tiirii de bagliligi, kisinin oOrgiitle olan iliskisinin
niteligini agiklayan ve orgiit liyeliginin devami ve nedenleri konusunda bilgi veren
psikolojik bir durum (Allen ve Meyer, 1997) olarak tarif eder. Orgiitsel bagllik,
calisan ile Orgiit arasinda gelisen ve orgilitten ayrilma ihtimalini azaltan bir bagdir. Bu
ii¢ yaklasima gore farklilik gosteren, bu bagin niteligidir. Gii¢lii duygusal baglhiliga
sahip olanlar istedikleri i¢in, devam baghligi gosterenler menfaatleri bdyle
gerektirdigi icin, normatif baghilik duyanlar ise bodyle olmasi gerektigine ve
yaptiklarinin dogru olduguna inandiklar1 i¢in oOrgiit liyeligini siirdiirmektedirler

(Allen ve Meyer, 1990).
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IKINCI BOLUM
TEORI VE HIPOTEZLER
Bu bolimde, Bolim 1’de kavramsal cercevesi tarif edilen modele ait

hipotezler kurulacaktir. Arastirma modelinin bagimsiz degiskenleri, pozitif orgiitsel
davranis ve siibjektif uyum algilari, bagimli degiskenleri ise Orgiitsel vatandaglik
davranis1 ve orgiitsel baghliktir. Model, pozitif orgiitsel davranis ve siibjektif uyum
algilarinin, orgiitsel vatandaslik davranis1 ve orgiitsel baglilik iizerindeki etkisinde
hizmetkar liderligin araci rolii oldugunu iddia etmektedir. Bu baglamda bagimsiz
degiskenler ile bagimli degiskenler arasindaki iliski, bagimsiz degiskenler ile araci
degisken olan hizmetkar liderlik arasindaki iligki, hizmetkar liderlik ile bagimsiz
degiskenler arasindaki iliski ve son olarak da bagimsiz degiskenlerin bagimli
degiskenler tzerindeki etkisinde hizmetkar liderligin araci rolii teker teker
incelenmistir. Toplam 12 hipotez gelistirilmistir. Arastirma modeli, bu boliimiin

sonunda, sekil 1’de sunulmaktadir.

2.1. Pozitif Orgiitsel Davrams ve Orgiitsel Baghhk iliskisi
Orgiitsel baghlik, c¢alisanin orgiitte kalmaya devam etmesini saglayan

psikolojik bir durumdur ve ii¢ bilesenli bir yap1 olarak degerlendirilmektedir; orgiite
duygusal olarak baglanma (affective attachment), Orgiitten ayrilmanin algilanan
maliyeti (perceived cost) ve orgiitte kalmaya zorlayan sebepler (obligations) (Allen
ve Meyer, 1990; 1997; Meyer ve Allen, 1991). POD kapasitesiyse orgiitlerin
stirdiiriilebilir rekabet avantaj1 elde edebilmesi icin 6nemli bir kaynaktir. Zira orgiitiin
basaris1 i¢in insan kaynagi, en kritik unsur olarak degerlendirilmektedir (Cetin,
Sesen, Basim, 2013; Luthans ve Youssef, 2004). Orgiitsel baghlik kavrami ile
anlamli ve pozitif iligkisi, yapilan bazi ¢alismalarda ortaya konmustur (Cetin ve
Basim, 2011; Luthans ve Jensen, 2005; Youssef ve Luthans, 2007).

Yetismis calisanin kaybedilmesi, bahsedilen avantajin da kaybedilmesi
anlammna gelecektir. Nitelikli isgliclinlin Orgiitte tutulmasi bugiliniin c¢alisma
hayatinda en onemli sorunlardan biridir. Dolayisiyla orgiitsel baglilik kavraminin
onciiller1 orgiitsel davranig ¢aligmalarinda 6nemli bir yer tutmaktadir.

Orgiitsel baglilik hangi kosullarda ortaya ¢ikar sorusuna, orgiitsel kosullar ve
calisan karakteristii agisindan ayr1 ayr1 yaklasilabilir. Orgiitsel kosullar agisindan
yaklastigimizda; ¢alisanmin sevdigi, istekle hizmet ettigi, mesai ortaminda mutlu
oldugu ve yoneticileriyle iyi ge¢inebildigi bir orgiit iklimi yaratmaktan bahsedilebilir

(Geng, 2014). Boyle bir ortamda g¢alisanlar, sevdikleri ve kalmak istedikleri i¢in
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(duygusal baglilik), ayrildiklarinda vazge¢gmek zorunda kalacaklar1 ¢ok fazla degerli
sey oldugu i¢in (devam baglligl), vefa ve sadakat gelistirdiklerinden dolay1
ayrilmay1 dogru bulmadiklar1 i¢in (normatif baglilik) orgiitlerine baglh olacaklardir.
Her ne kadar arzu edilen ve ideal olan durum boyle bir 6rgiitsel iklim yakalamak olsa
da bu durumun, gercek hayatta erisilmesi imkansiz bir iitopya oldugu ortadadir. O
halde stres yaratacak unsurlari, catisma ve problemleri yok etmeye ¢alismak gibi bir
hayalin pesinden kosmak yerine, bir realite olacak kabul ederek gogilislemek daha
gercekei olacaktir (Geng, 2014). Elbette ki bu, bir taraftan da stres ve catisma
kaynaklar1 ile miicadele etmekten vazgegmek anlamina gelmez. Soyledigimiz
sadece, bu durumun hayatin ger¢egi oldugunu ongorerek yok etmeye ¢alismak yerine
basa ¢ikmaya ¢alismanin daha akillica olacagidir. Bu yaklasim, calisanlar1 psikolojik
olarak giiclendirmenin dneminden sz agmay1 gerektirir. Orgiitsel bagliliga zemin
hazirlayan hususlar hakkinda, ¢alisan baglaminda sergilenecek yaklasim budur. Bu
baglamda timit, 6zyeterlilik, iyimserlik ve toparlanma bilesenlerinden olusan pozitif
orgiitsel davraniglar 6nem kazanmaktadir:

Umut, basarmak i¢in amaclara giden yolda sabretmek ve gerektiginde
alternatif ¢oziim yollar1 iiretebilmek (Snyder vd., 1996) demektir. Umudun kisiyi
hayatin zorluklarma kars1 korudugu yapilan ¢alismalarla ortaya konmustur (Snyder
vd., 1996; Snyder, Feldman, Taylor, Schroeder ve Adams, 2000). Umutlu bireyler
problemlerden korkup kagmazlar, onlarla basa ¢ikabilirler, gelecekte de problemlerle
karsilagsma ihtimalinin farkindadirlar (Snyder vd., 1996; Snyder vd., 2000). Sonug
olarak umut, kisiyi hayatin riskli alanlarinda koruyan bir giictiir; yiiksek umut
diizeyine sahip kisiler daha az stres belirtisi gosterirler. Bu durumda zorluklarin
yikict etkisinden korunmak ve kurtulmak i¢in, zorluklar1 yok etmeye ¢alismak yerine
calisanin1 psikolojik olarak giliclendirmek isteyen bir orgiit icin umut kapasitesini
yiikseltmek iyi bir fikirdir. Boyle bir orgiit ortaminda ise, yukarida da s6z edildigi
gibi orglitsel bagllik diizeyi yiiksek olacaktir.

Iyimserlik, basarisizlik ya da olumsuzluklar1 gecici (telafi edilebilir), kontrol
edilebilir (bir daha olmasina engel olunabilir), belli bir soruna 6zgii (bu duruma has
bir sorun, hep boyle olmaz) ve digsal faktorlere baglamak (su¢ benim degil) olarak
degerlendirilmektedirler. Kotiimserler ise sorunlar1 ve olumsuzluklar1 kalici (telafi
edilemez), genel (hep boyle oluyor) ve kisisel (bu hep benim bagima geliyor) olarak
degerlendiren kisilerdir (Luthans vd., 2010). Iyimserler daha yiiksek morale ve is
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tatminine sahiptirler, yiiksek hedefler belirler, engeller karsisinda pes etmezler,
kisisel basarisizliklarini yetersizlik olarak algilamaz, telafi yoluna giderler (Luthans,
2002a; Luthans ve Youssef, 2004; Seligman, 2006). Bu durum, caliganin stres ve
catigma ile bas etmesi ve zorluklarin iistesinden gelmesi yoniinde giiglii bir kalkandir.
Boylece iyimser kisiler kendilerini depresyondan, sugluluk duygusundan ve
umutsuzluktan uzak tutma sansi1 bulurlar (Luthans, 2002a; Seligman, 2006).
Dolayisiyla gercekei iyimserlerin orgiitsel baglilik diizeylerinin yiiksek oldugunu
yapilan ¢aligsmalar ortaya ¢ikarmistir (Carver vd., 2010; Luthans, Youssef-Morgan ve
Avolio, 2015).

Ozyeterlilik bilesenine gelince, insanlar ¢ogu zaman ne i¢in ne yapmak
gerektigini bildikleri halde gerekeni yapmaya baslamaz ya da siirdiirmek i¢in 1srarci
olmazlar. Bu noktada belirleyici olan kisinin dogru davranis1 gerceklestirebilecegine
ve siire¢ icinde karsilastig1 sorunlarm {istesinden gelebilecegine olan inancidir. Oz-
yeterlilik, kendini bir konuda basarili hissetmekten daha fazlasidir; amagh ve planl
biligsel bir siiregtir. Ozyeterliligin bilissel siireclerdeki etkin roliinii tespit eden
Bandura (1997), 6z-yeterliligi, gelistirdigi sosyal bilissel kuramin merkez kavrami
olarak ortaya koymustur (Bandura, 1989; 1997; 2001). Sosyal biligsel kurama gore
insanlar sosyal sistemlerin hem iireticisi hem de {riiniidiir; insan gevresinden sadece
etkilenmez ayni zamanda diisiinerek, karar vererek, onceden planlayarak, riskleri
yoneterek cevresinde olup bitenlere tesir eder. Ozyeterlilik kapasitesi, bireylerin
sorunlarla karsilastiklarinda verecekleri tepkiyi etkiler. Ornegin bazi insanlarda
problemler hemen bir stres kaynagma doniisiirken bazilarinda g¢alisma azmini
kamgilayabilir (Bandura, 1977; 2001). Ozyeterlilik algis1 kisinin siire¢ icindeki
psikolojik durumunu (stres, depresyon, tehlikede ya da gilivende hissetme) nasil
yonetecegini de belirler (Bandura, 1994). Kisi, istlendigi sorumlulugun kendi
kapasitesini astigini diisiinmiiyorsa ortaya ¢ikan sorunlar1 kendini gelistirme firsati
olarak degerlendirecektir. Boylece, sorunlar engel olmaktan ¢ikar ve bir imkéna
dontistir; 6z-yeterliligi yiiksek olan bu kisinin hedefine baglilig1 ve harcayacagi ¢caba
yiiksek olacaktir (Bandura, 1994; 2000). Boylece 6zyeterlilik, kendini besleyen bir
dongii yaratir. Yiiksek 6zyeterlilige sahip insanlar smirl firsatlarin oldugu ¢evrelerde
bile yliksek basar1 yakalarken, 6zyeterliligi diisiik insanlar kendilerine firsatlar sunan
cevrelerde bile sinirli bir basar1 gergeklestirebilirler. Bu, 6zyeterli bireylerin,

amagclarini gergeklestirmek i¢in kendi bilissel kapasitelerini kullanmalariyla miimkiin
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olur. Bundan hareketle 6zyeterlilik algis1 yiiksek kisilerin stresle bas etme, problem
¢ozme, sorunlarin iistesinden gelme becerileri yiiksek olacak; Orgiit i¢inde yasanan
olumsuz deneyimler sonucunda, 6rgiite kars1 baglilik ve inanglar1 yara almayacaktir.
Bununla beraber 6zyeterli ¢alisanlarin performanslar1 ve is tatmini diizeyleri ytliksek
olacaktir. Is tatmini ise orgiitsel bagliigm baslica onciillerindendir (Testa, 2001).
Allen ve Meyer (1990), orgiitsel bagliligin 6nciillerini sayarken sikict is rutini
disinda, meydan okuyucu, heyecan verici ve kapasite zorlayic1 zor gorevler ve zorlu
hedefleri, duygusal bagliliga sebep olan Onciiller olarak siralamistir. Zorlu hedeflerin
istesinden gelmek ve kapasite zorlayici islere meydan okuyabilmek i¢in kisinin
ozyeterlilik algisinin yiiksek olmasi gerektigi ise asikardir. O halde yiiksek
ozyeterlilik algisi, orgiitsel bagliligin belirleyicilerindendir.

Toparlanma, zorlu hayat deneyimlerinin, basarisizliklarin, ¢atismalarin ve
hatta sorumlulugu arttiran terfi gibi olumlu olaylarm sonucunda yeniden ayaga
kalkabilmeyir ve kaldigi yerden devam edebilmeyi saglayan pozitif psikolojik
kapasiteyi ifade etmektedir (Luthans, 2002a). Toparlanma diizeyi yiiksek calisanlarin
ani degisimler ve cevresel faktorlerin neden oldugu stresle bas edebilmek icin daha
1yi “silahlandiklar?” belirtilmektedir (Tugade ve Fredrickson, 2004). Bu durum, bu
calisanlarin yeni deneyimlere agik, degisken taleplere karsi daha esnek ve duygusal
olarak daha tutarli olmalarindan kaynaklanmaktadir (Tugade ve Fredrickson, 2004).
O halde calisanlarin bireysel ve orgiitsel davranislarini etkileyen bir faktor olarak
stresten en az etkilenmelerini saglayabilmek adina toparlanma kavraminin anahtar bir
rol oynadig1 kabul edilmektedir (Avey vd., 2009; Geng, 2014). Literatiirde
toparlanma kavraminin oOrgiitsel baglilik ile iligkisini ortaya koyan ¢alismalar
mevcuttur (Cetin ve Basim, 2011; Larson ve Luthans, 2006). Yapilan bazi
calismalardan, POD bilesenlerinden ozyeterlilik, umut, iyimserlik ve toparlanma
arasinda Orgiitsel baghlikla en kuvvetli iligkinin toparlanma ile oldugu
anlasilmaktadir (Cetin ve Basim, 2011; Luthans ve Jensen, 2005; Youssef ve
Luthans, 2007).

Tim bunlardan hareketle, umut, iyimserlik, ozyeterlilik ve toparlanma
bilesenlerinden olusan POD diizeyi yiiksek bir ¢alisma ortamy, stres ve gerginligin
minimize edilebildigi, etkin catisma yOnetimi yapilabilen ortamlardir. Huzurun

hakim oldugu boyle bir ortamda orgiitsel baglilik diizeyi de yliksek olacaktir (Cetin
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ve Basim, 2011; Luthans ve Jensen, 2005; Youssef ve Luthans, 2007). Tiim bu
tartigmalardan hareketle su hipotez 6nerilmektedir.

Hipotez 1: POD, érgiitsel baglhiligin pozitif ve anlamli bir belirleyicisidir.

2.2. Pozitif Orgiitsel Davrams ve Orgiitsel Vatandashk Davramsi iliskisi
Orgiit faaliyetlerinde etkinlik ve verimlilik, ¢alisanlarm katkilariyla dogru

orantili olarak artar. Bu nedenle calisanlarin 6rgiite olumlu katkilarin1 konu edinen
kavramlar, orgiitsel davranis ¢alismalarinda oldukc¢a 6nemlidir. Calisanlarin gorev
tanimlarindan kaynaklanan performansin 6tesinde gosterecekleri goniillii caba ise
orglit icin fark yaratacak ve faaliyetlerin etkinligini artiracaktir.

Digerkamlik (yardimseverlik), centilmenlik, nezaket, ileri sorumluluk bilinci
ve sivil erdem basliklar1 altinda toplanan ve OVD olarak nitelendirilen bu
davranislarin hangi kosullar altinda ortaya ¢iktig1 konusunu Lewin’in (1951) Alan
Teorisine kadar gotiirmek miimkiindiir. Bu teori davranisi, kisi ile durumun bir
fonksiyonu olarak tamimlar; davranislar, kisilik 6zellikleri ile durumsal kosullarin
etkilesimi sonucunda meydana gelir. Van Dyne, Graham ve Dienesch’ne (1994) gére
kisilere ait 6zellikler orgiitsel vatandaslik davranislarina kaynaklik eder.

Orgiitsel vatandashk davranislari, kendi tanimi geredi, bireysel olarak
sergilenen davranislar oldugu i¢in kisilik 6zelliklerine odaklanmak, bu davranislarin
nasil ve hangi kosullarda sergilendigini anlama bakimindan o6nemli ip uglar
vermektedir (Cetin ve Fikirkoca, 2010; Organ, 1988;1990; Organ, Podsakoff ve
MacKenzie, 2005)

Kisilerin zor durumlar karsisinda gosterdikleri tavir ve problemlere yaklasim
tarzlary, onlarmn 1 yeri ortaminda digerleriyle ve orgiitle iliskilerinde belirleyici
oneme sahiptir. Umut, iyimserlik, toparlanma ve 6zyeterlilik bilesenlerinden olusan
pozitif Orgiitsel davraniglar, yliksek problem ¢ozme kapasitesine sahip, dayanikli,
cesaretli ve yeterliliklerine giivenen bireyler anlamma gelmektedir. Dolayistyla POD
kapasitesi yiiksek bir Orgiit; sorunlardan korkmayan, ¢6ziim yoniinde irade ortaya
koyan ve ¢0ziim i¢in gereken yeterlilikle kendilerini donatan bir ¢alisan profiline
sahip olacaktir. Bu durumun goniillii ve yapici davraniglara zemin hazirlayacagi ise
asikardir; sorundan korkan ve bir problemle karsilasinca ¢ézmek yerine kagmayi
tercth eden kisilerin, kendi disindaki problemlere karsi duyarli davranmalar1 da
beklenemez.

George ve Brief’e (1992) gore de kisilerin isyeri ortaminda sergiledikleri

pozitif duygu ve davranislar OVD baglammda son derece onemlidir (George ve
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Brief, 1992). Ciinkii pozitif duygularla karakterize edilebilen bir kisinin olumlu
sosyal davranig gosterme egilimi daha yiiksek olmakta (Bateman ve Organ, 1983),
toparlanma ve iyimserlik gibi pozitif psikolojik tutum, rol Otesi davranislarin
sergilenme olasiligini artirmaktadir (Fredrickson, 2003). Brief ve Motowidlo’ya
(1986) gore, pozitif psikolojik kapasiteye sahip kisi, yasadigi olumlu deneyimlerin
katkistyla Orgiitsel vatandaslik davraniglarini daha cok gosterme egilimindedir.
Ayrica bu davraniglar, kisiyi harekete geciren pozitif psikolojik durumu
destekleyerek, siirekliligini de saglamis olurlar. Ornegin is yerinde bir problemle
karsilasan birine yardimci olmak konusunda, ozyeterliligi yiiksek bir ¢alisan
digerlerinden daha girisken davranir; sonrasinda gelen ¢6ziim, bu ¢alisanin olumlu
deneyimlerine bir yenisini daha eklediginden kisinin Ozyeterliligi ve dolayisiyla
digerkdmlik konusundaki motivasyonu daha da artar. lyimser, umutlu, dzyeterlilik ve
toparlanma algis1 yiiksek bireyler, orgiit icindeki olaylara ve ¢alisma arkadaslarina
kars1 olumlu bir algi icerisinde olmakta, bu durum sosyal farkindalig1 artirmakta,
buna bagl olarak da goniillii prososyal davranis gosterme egilimi ylikselmektedir
(Isbasi, 2000). Ayrica POD’iin durumsal, ydnetilebilir ve gelistirilebilir olmasi
danmigmanhik,  kisisel ve mesleki gelisim programlar1 gibi bazi tedbir ve
uygulamalarla Orgiit ortamimi daha verimli bir ¢alisma ortamma doniistiirerek rol
Otesi davranislara imkan tanimaktadir (Cetin vd., 2013).

Luthans ve Youssef (2007), Avey vd. (2009), Avey vd. (2011) tarafindan
yapilan arastirmalarda da POD’lerin OVD’yi artirdig1 tespit edilmistir. 2012 yilinda
POD boyutlarmin gorev performansi ve bireysel OVD’lere etkisini inceledigi
yaymlanmamis ¢alismasinda Ozyilmaz, POD’lerin bireysel OVD iizerinde pozitif
yonde etkili oldugunu; tmit, iyimserlik, toparlanma ve Ozyeterlilik davranislari
icinde gdrev performansinin ve bireysel OVD nin agiklanmasina en ¢ok katkiy1 {imit
davranisinin yaptigini tespit etmistir. Berberoglu'na (2013) gore ise Ozyeterlilik,
OVD’ye en fazla etki eden pozitif orgiitsel davranis boyutudur; onu sirasiyla
toparlanma, iyimserlik ve umut boyutlar1 takip eder (Berberoglu, 2013). Tiim
bunlardan hareketle su hipotez 6nerilmektedir.

Hipotez 2: POD, OVD 'nin pozitif ve anlamli bir belirleyicisidir.

2.3. Pozitif Orgiitsel Davrams ve Hizmetkar Liderlik iliskisi
Hizmetkar liderlik, c¢alisanlarina sahip olduklar1 potansiyeli ortaya

koyabilmeleri i¢in imkan yaratan bir liderlik anlayisidir. Hizmetkar liderler

takipcilerinin avantaj elde etmelerini Onemser, gelisimlerine ve potansiyellerini
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ortaya koymalarina firsat verir. Boyle bir ortamda otorite, yukaridan asagi bir
hiyerarsi ve emir-komuta ile degil cesaretlendirme, ilham, motivasyon ve ikna ile
gelen bir i¢ disiplin araciligiyla saglanir (Page ve Wong, 2000). Ancak hemen fark
edilecegi gibi bu sayilan karakteristigin tamami saglikli bir iletisim ve isbirliginin
varligiyla miimkiindiir. Calisanlar, hizmetkar liderin sundugu imkan ve ortami
degerlendirerek kendilerini gelistirme kapasitesine sahip degillerse bu durum,
sunulan hizmetin hedefine ulasmasina engel teskil eder. Boyle bir ortamda hizmetkar
liderlik anlayis1 siirdiiriilebilir olmaktan ¢ikacaktir. Hizmetkar liderin basarisi,
sundugu imkanlar1 degerlendirecek kapasiteye sahip ve buna hevesli calisanlarin
varlig1 ile miimkiindiir. O halde basarili ve siirdiiriilebilir bir hizmetkar liderlik nasil
gergeklesir? Bu noktada, liderlerin de psiko-sosyal faktorlerin etkisinden bagimsiz
olamayacaklarmi goéz Oniinde bulundurmak ve calisan tutumunun liderlik tavri
iizerindeki belirleyici etkisinden s6z agmak gereklidir.

Hizmetkar liderin nasil bir orgiitsel yap1 iginde hizmet ettigi hem hizmetinin
derecesini hem de mahiyetini belirleyecektir. Zira isyeri ortami ve prensipleri bireyin
davranislarini etkileyerek onu bir sekle sokar. Bu durum liderin liderlik tarzi i¢in de
gecerlidir (Erdem ve Dikici, 2009). Bu durumda liderligin orgiitsel yap1 ile dinamik
bir etkilesim i¢inde oldugunu, liderlik tarzinin kurum kiiltiiriiniin direnci ve baskis1
ile sekillendigini s0ylemek miimkiindiir (Erdem ve Dikici, 2009). Bu sodylemi
Bandura’nin (2001; 2012) sosyal biligsel teorisi de desteklemektedir:

Bandura’nin (2001; 2012) sosyal bilissel teorisine (SBT) gore kisi-davranis-
cevre Ugliisii birbiriyle siirekli ve dinamik bir etkilesim i¢indedir. Kisinin bilissel
ozellikleri (6rn: Ozyeterlilik algis1) davraniglarmi etkiler ancak ayni zamanda
davraniglar1 araciligiyla da g¢evresini sekillendirir. Bu baglamda ¢alisanlarin biligsel
kapasiteleri sadece kendi tutumlarmi degil, 6rgiit ortammin tiim parametrelerini de
etkiler. Sosyal biligsel kurama gore insanlar sosyal sistemlerin hem iireticisi hem de
irliniidiir; insan cevresinden sadece etkilenmez aymi zamanda diisiinerek, karar
vererek, onceden planlayarak, riskleri yoneterek ¢evresinde olup bitenlere tesir eder.
Ornegin sinirli ve saldirgan biri kendine diismanlardan oriilii bir ¢evre yaratir;
umutsuz ve karamsar bireyler kapasitelerini ortaya ¢ikarmalar1 i¢in kendilerini tesvik
edecek bir ortam bulamazlar. Bu kurama gore kisi ve iginde yasadigi sosyal ortam
birinin 6zne digerinin nesne olmadigi, karsilikli etkilesimle birbirlerini sekillendiren

kavramlardir. Hangisinin digerini nasil ve ne kadar etkileyecegi ise durumsaldir
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(Bandura 1977, 2001, 2012). Bu baglamda hizmetkar liderin liderlik tutumunun da
siire¢ icinde cevresinden etkilenece§i ve hatta bu c¢evresel etkinin siirdiiriilebilir
hizmetkar liderligin 6nemli bir belirleyicisi oldugu asikardir.

POD kapasitesi yiiksek ¢alisanlar, sorunlarm {istesinden gelmek ve
kendilerini gelistirmek isterler, bu da lideri ¢alisanlarin sorunlarini ¢ézebilmeleri i¢in
onlara hizmet etmeye sevk eder. Uzun vadede de emeginin karsiligini alan lider
calisanlar1 ile daha ¢ok ilgilenir ve onlarin gelisimleri i¢in firsatlar yaratir. Boylece
kendini besleyen bu siire¢, calisanlarin algilanan hizmetkar liderlik seviyesini
zenginlestirir. Ciinkii hizmetkar lider, calisganlarin amaclarini gergeklestirmek iizere
ihtiyaclarimi1 karsilamak i¢in c¢alisanlara hizmet eder. Boylece, kendisine hizmet
edilen ¢alisanlar i¢in algilanan hizmetkar liderlik diizeyi yiiksek olacaktir.

Bu durumu motivasyon teorileri baglaminda ele alabiliriz. Kisiyi, beklenen
davranis1 sergilemesi yoniinde uyaran, yonlendiren ve bu davranisin siirdiiriilmesini
saglayan durumlar motivasyon ¢alismalarinin ana eksenini olusturur. Hizmetkéar bir
lider i¢in de hizmetkar davranislarin ortaya c¢ikmasi ve devami, liderin
motivasyonuna bagl olacaktir. Vroom’un (1964) Beklenti Teorisi’ne (Expectancy
Theory) gore, kisinin bir is i¢in gosterecegi caba li¢ faktdre baghdir; ilki hedefe
yiiklenen deger (valans), ikincisi hedefe ulasilacagina dair inang (beklenti), tigiinciisii
ise elde edilecek ddiile verilen degerdir (aragsallik).

Valans, kisinin hedefe ulasmay1 ne kadar istedigi ile ilgilidir. Istek ne kadar
giiclii ise motivasyon o kadar fazladwr. Beklenti, algiladig1 basar1 olasiligini ifade
eder. Kisi eger gayretinin belirli bir performans (is basarma) ile sonug¢lanacagia
inaniyorsa (yani beklentisi varsa) motive olur. Aragsallik ise beklenti sonucundaki
performansin (elde edilen basarmnin) kisiye yansityan odiiliidiir. Ornegin yeni bir
insan kaynaklar1 anlayis1 yerlestirmek amaciyla zaman, emek ve para harcayan bir
hizmetkar lider, buna mukabil hedefledigi uyum ve ¢alisan motivasyonunu saglamis
ve bdylece isgiicii devir hizini istedigi diizeye ¢ekmis olsun. Iste bu sonug, hizmetkar
lidere yansiyan odiildiir (Seker, 2015).

Bu teoriye gore, motivasyon diizeyini belirleyen, kisinin amaca ulasacagina
yonelik beklentisi ile o amaca ve sonunda elde edecegi ddiille verdigi degerin
bilesimidir. Vroom (1964), motivasyonu tanimlarken bilesenleri c¢arpan iliskisiyle
formiile etmis, ¢linkii birinin olmamasi halinde kisinin eyleme gegmesinin imkansiz

olacagini ifade etmistir:



49

Motivasyon= Beklenti x Aragsallikx Amac degeri

Liderlerin de yasalar, orgiitiin fiziksel ve mali imkanlar1 gibi kisitlart oldugu,
hizmet sunmak i¢in bu kisitli imkanlardan yola ¢iktig1 ve basarisinin motivasyon
diizeyine bagli oldugu unutulmamalidir. Hizmetkar lider, sundugu hizmetin
degerlendirildigi ve bu hizmetin ¢alisanlarm kisisel gelisimleri ile orgiitsel yapiya
katki olarak geri dondiigli bir ortamda ancak kendini amacina ulagmis hissedecek,
dolayisiyla yiiksek motivasyona sahip olacaktir. Bu baglamda POD acisimndan
diizeyin yliksek oldugu bir orgiitsel yapida hizmetkar liderin, hizmet ederek liderlik
etme yoniinde gii¢lii bir motivasyona sahip olacagi agiktir. Konuya aciklik getirmek
adma asagida POD bilesenleri baglammda konu detaylandirilmstir:

Umut diizeyi yiikksek bir calisan, hedeflerini gergeklestirebilecegine dair
inanc1 olan ve bu hedefe ulasmak icin yontemler ve alternatif ¢6ziim yollar1
gelistirebilen kisidir. Umutlu kisilerin daha net hedeflere sahip olduklarini, bu
hedeflere meydan okuma egilimi i¢inde olduklarini, yeni ve isbirlikei iliskiler
kurmakta zorlanmadiklarimi ve ¢evresel degisikliklere kolayca uyum sagladiklar1 bir
cok arastirmaci tarafindan ortaya konulmustur (Luthans vd., 2010; Snyder vd., 1996;
Snyder vd., 2003). Bu niteliklere sahip bir ¢alisanin, gayesi calisanlarini gelistirerek
desteklemek olan bir liderin sunacagi hizmetten maksimum fayda saglayacagi
aciktir. Zira umut diizeyi diisik olan calisanlari Oncelikle hedef neyse onun
“miimkiin olduguna” ikna etmek, liderin sunacagi hizmeti alip degerlendirebilir hale
getirmek gerekecektir. Oysa umutlu ¢alisan i¢cin hedeflere ulagsmak miimkiin ve
cabaya degerdir, engeller asilabilir. Boyle bir ¢alisana sunulacak imkanlar tam da
bunun i¢in elbette ki yerini bulacaktir. Dolayisiyla umut diizeyi yiiksek bir caligsma
ortaminda hizmetkar liderlik algis1 da yiiksek olacaktir.

Gergekei iyimserler kisisel basarisizliklarimi yetersizlik olarak algilamaz,
telafi yoluna giderler (Luthans, 2002a; Seligman, 2006). “Zaten hep boyle oluyor”
kolayciligina kagmayarak ‘“simdi neden bdyle oldu” sorusunu sorar, bulduklar
cevabm geregini yerine getirirler (Luthans, 2002a; Seligman, 2006). Iste bu tam
olarak hizmetkar liderligin vermek istedigini almak i¢in sorulmus dogru sorudur.
Dolayisiyla iyimser bir atmosfere sahip Orgiitlii bir yapida hizmetkar liderligin
yaratacag1 sinerji, problem ¢6zme becerisini oldukca yiikseltecektir. Basarisizlig1 bir
engel olarak degil de basari icin gelistirilebilir firsatlar ve meydan okumalar olarak

goren tyimserler (Carver vd., 2010; Luthans vd., 2015) i¢in hizmetkar liderlik, bunun
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icin gerekli ortami saglayarak bu kisileri destekler. Bundan hareketle yiiksek
tyimserlik diizeyinin etkin ve verimli hizmetkar liderlige 6nemli katkilar1 vardir.

Yiiksek ozyeterlilik algisma sahip bireyler, yeteneklerine, kapasitelerine ve
bilgilerine glivenirler ve kendileri i¢cin belirledikleri yiiksek hedeflere kendilerini
adarlar. Basarisizlig1 c¢aba, bilgi ve yetenek eksikligi olarak degerlendirir ve
eksiklerini gidererek o isin iistesinden geleceklerine inanirlar. Diisiik 6zyeterlilige
sahip bireyler ise zor gorevlerden kaginirlar ¢ilinkli kapasitelerine olan inanglar1 ve
basarma arzular1 diisiiktiir, kendilerinden ve hayattan beklentileri de diistktiir.
Dolayisiyla zorluklarla karsilastiklarinda ¢abalamak yerine vazgegmeyi tercih ederler
(Bandura, 1977, 1994; Bandura ve Locke, 2003). Calisanlarinin ig¢lerindeki
potansiyeli ortaya c¢ikararak onlar1 gelistirmeyi ve sadece is hayatinda degil her
zaman ve mekanda daha mutlu ve basarili kilmay1 hedefleyen hizmetkar lider i¢in
yiiksek Ozyeterlilik algisma sahip ¢alisanlar bulunmaz bir nimettir. Bir gdérevin
istesinden gelebilecegine dair kuvvetli inanci olan birine “iste sana imkan”
denildiginde dogacak sonucla, basarma arzusu ve kapasitesine inanci diisiik birine
boyle yaklasildiginda elde edilecek sonug karsilastirildiginda ne demek istedigimiz
daha net anlasilabilir. Bundan hareketle sunu sdylemek miimkiindiir; 6zyeterliligi
yiiksek olan bireyler, kendilerine sunulan hizmetleri arayan, bu hizmetleri
ozyeterliliklerini kuvvetlendirmek i¢in kullanan ve bundan fayda saglayan
calisanlardir. Bundan dolay1 6z yeterliligi yiiksek olan bireylerin hizmetkar liderlik
algis1 da kuvvetli olmaktadir.

Bir dnceki boliimde toparlanma yetenegine sahip bireylerin sahip olduklar ¢
kapasiteden s6z edilmisti: Gergekleri kabul etme ve yiizlesme kapasitesi, hayata
anlam yiikleme yetenegi, bahanelere sarilmaksizin eldeki imkanlarla problem ¢6zme
becerisini ifade eden dogaclama yetenegi. Toparlanma yetenegi yiiksek olan
calisanlar, hizmetkar liderlerin kendilerine sundugu firsatlardan yiiksek diizeyde
yararlanma egilimindedirler. Bu egilim, onlarin hizmetkar liderlik algilarmi
artirmaktadir. Ornegin, olumlu ve olumsuz durumlardan kurtulup, sunulan egitim ve
tecrilbbe imkanlarindan yararlanmak, calisanin amacmi elde etmesinde ona fayda
saglayacaktir. Bu acidan bakildiginda, calisan ne kadar yiiksek toparlanma
yetenegine sahipse, hizmetkar liderin sundugu hizmetlerden o derece faydalanacak

ve bu sebeple de hizmetkar liderlik algis1 o kadar fazla olacaktir.
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Yukaridaki tartigmalar bir biitlin olarak diisiinildiigiinde, c¢alisanin
ozyeterliligi, umut diizeyi, iyimserligi ve toparlanma yetenegi ne kadar yiiksekse
onun POD vyetenegi de o kadar yiiksektir. Calisanin pozitif orgiitsel davranisi ne
kadar yiiksekse, onun isyerinde sunulan hizmetlerden yararlanmasi da o derece
yiiksek olacaktir. Bundan dolay1 da ¢alisanin yiiksek pozitif orgiitsel davranisi bir
isyerinde algilanan hizmetkar liderligin yiiksek olmasma sebep olacaktir. Bu
tartigmaya dayanarak su hipotez onerilmektedir:

Hipotez 3: POD, hizmetkar liderligin pozitif ve anlamli bir belirleyicisidir.

2.4. Siibjektif Uyum Algilan ve Orgiitsel Vatandashk Davrams iliskisi
OVD kavramina zemin olusturan Onemli teorilerden biri Blau (1964)

tarafindan gelistirilen sosyal miibadele teorisi’dir (SMT) (Organ vd., 2005). SMT,
taraflar arasindaki iligkileri belirli mecburiyetlere degil karsilikli ¢ikar aligverisine
dayandirarak agiklar. SMT ye gore bir tarafin diger tarafa sundugu bir imkan dogal
olarak karsiligin1 bulacaktir. Ancak ne zaman ve ne sekilde karsilik verilecegi
tamamen goniilliiliik esasma dayanir, kendiliginden gelisir (Blau, 1964). Ornegin
kendisine hediye verilen biri, karsiliginda bir hediye vermeyi dogal olarak diisiintir;
kendini buna mecbur hisseder. Hatta belki minnettar olur ya da bor¢lu hisseder
(Organ vd., 2005). SMT’ye gore bu karsilikli iliskide (miibadele) elde edilecek
kazanimlar1 kisilerin kendi takdiri belirler, bu kazanclar para ile de ifade edilmez.
Nitekim bu bir ekonomik miibadele degildir. Sonugta elde edilecek olan, karsilikli
giiven ve dostluk olacaktir.

Organ’a (1990) gore, calisanlar organizasyona ilk girdiklerinde dogal bir
sosyal aligveris kabuliiyle girerler ve Orgiitsel vatandashik davranis1 gosterme
egilimindedirler. Bu durum, Orgiit kendilerini ekonomik miibadele davranisi
gostermeye zorlayana kadar da devam eder (Organ, 1990). Calisanlar orgiitlerinden
memnun olduklar1 siirece Orgiit ve c¢alisan iliskisi sosyal miibadele teorisinde
ongoriildigli  sekilde devam edecektir. Ancak aksi durumda, iligki sosyal
miibadeleden ekonomik miibadeleye donecek, calisan sadece parasini almak ig¢in
orada bulunacak, orgiitsel hedeflere kayitsiz kalacaktir. Orgiitsel kosullar daha zorlu
olursa misilleme, devamsizlik ve isten ayrilma gibi OVD’nin tam tersi bir tutumla
(anti-citizenship) karsilagilmasi s6z konusu olacaktir (Organ, 1988).

Orgiitiin deger ve normlarini benimsemis ve ihtiyaglar1 orgiit tarafindan
onemsenerek giderilen ve bdylece uyum algilar1 yiiksek bir c¢alisan, SMT’ye ve

Organ’in (1988) kabuliine gére OVD gosterme egilimindedir. Buna mukabil uyum
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algilar1  diisiik calisanlarm OVD sergilemeyecekleri asikardir. Bir isin OVD
gelisimine katki sunabilmesi 6nemli 6l¢lide calisan tarafindan anlamli ve 6nemli
bulunmasina ve bireyde sorumluluk hissi yaratmasmna baghdir (Akbas, 2011). Bu
baglamda orgiitsel hedefleri benimsemeyen bir ¢alisan yaptig: isi anlamli ve degerli
bulmayacaktir. Boyle bir calisanin o6rgiitsel fayda iireten davranislar1 goniillii olarak
sergilemesi pek miimkiin olmaz. Ornegin isine sadece kazang kapis1 olarak bakan bir
calisanin (yani sosyal degil ekonomik miibadele gelistirmis bir ¢aligsan) ise gelmeyen
bir arkadasinin sorumlulugunu goniillii olarak {istlenmesi beklenmez.

Konuya Chatman’in (1989) orgiitsel sosyalizasyon modeli baglaminda da
yaklagmak gereklidir. Bu modele gore ¢alisan ile 6rgiitiin uyumu ancak kisinin orgiit
icindeki rollerini ve iistlendigi sorumlulugu hakkiyla yerine getirebilmek i¢in gerekli
tutum ve davranislar1 6grenmesiyle gerceklesir. Bu, orgiitsel sosyallesme ad1 verilen
bir siirecin sonunda meydana gelir (Chatman, 1989). Chatman’a (1989) gore
orgiitler, onu meydana getiren kisilerin toplamidir ve kisiler uyum saglamak icin
degisirken ayn1 zamanda Orgiit ortamini da degistirirler.

Modele gore kisiler orgiitleri, orgiitler de birlikte ¢alisacagi kisileri secerler.
Orgiitsel sosyallesme siireci sonunda kisi-6rgiit uyumu meydana gelir ve bu siireg,
sonunda orgiitsel deger ve normlar ile kisisel degerlerde degisime yol agtig1 gibi
OVD ve orgiitsel baglilik sonucunu da dogurur. Tiim bu tartismalardan yola ¢ikarak
SUA’nin kisi-6rgiit uyumu ve ihtiyaglar-arzlar uyumu bilesenlerinin OVD’nin pozitif
yonde belirleyicisi oldugunu soyleyebiliriz.

OVD kavrammin temelini atan ilk kisi olan Barnard (1938), bir &rgiitsel
yapiy1 isbirligi sistemi olarak tanimlar. Calisanlar, organizasyon yapi ve islevleri,
kendileri hesaba katilarak diizenlendiginde, isbirligi gelistirme egilimindedirler.
Bunun i¢inse c¢alisanlarin karar alma siireclerine dahil edilerek calisan ve orgiitiin
beklentileri arasinda bir uyumun saglanmasi gerekir. Bu anlayisa gore yOnetimin
calisanina verecegi destek ile calisanin Orgiite sunacagi katki arasindaki dogal ve
dinamik denge gozetilmeden rol Otesi davranmiglar beklemek bosuna bir beklenti
olacaktir (Aggarwal, 2012). SUA bileseni olan talepler-yetenekler uyumu kavramu ile
kastedilen de tam olarak bahsedilen bu dengedir. Bu durumda telepler-yetenekler
uyumunun OVD’yi pozitif ydnde etkiledigini séylemek miimkiindiir.

Literatiirde SUA bilesenlerinin OVD’ye pozitif etkisini tespit eden

arastirmalar mevcuttur: Kristof’'un (1996) yaptig1 meta-analizi ve Zhao’nun (2009)
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yaptig1 calismanin ortak sonucuna gore de kisi-Orgiit uyumu Orgiitsel vatandaslik
davranisint pozitif yonde etkilemektedir. Tiim bunlardan hareketle su hipotez
onerilmektedir.

Hipotez 4: SUA, OVD 'nin pozitif ve anlamli bir belirleyicisidir.

2.5. Siibjektif Uyum Algilan ve Orgiitsel Baghlik Iliskisi
Basarili oOrgiitler, isgorenlerin Orgiitiin temel deger, inang, norm ve

beklentilerini paylastigi gii¢lii kiiltlirlere sahip Orgiitlerdir. Kisi-orgiit uyumu
sonucunda olusan giiclii kiiltiirler, ortak bir amag etrafinda orgiit ve cevresi ile
uyumu saglamanin yani sira orgiitsel bagliligi, 6zellikle duygusal baglilig1 yiiksek bir
isglicliniin olusmasina olanak saglamaktadir (Arbak ve Yesilada, 2003).

Orgiitsel bagllik, drgiitte kalmay: siirdiirme kararma yol agan psikolojik bir
durumdur (Allen ve Meyer, 1997). SUA ve orgiitsel baglilik iliskisinde Bateman ve
Strasser’in (1984) tanimi dikkate degerdir; Orgiitsel baglilik kisi ile Orgiit arasinda
algilanan uyumun bir fonksiyonudur (Bateman ve Strasser, 1984). Bu tanima gore
uyum algilar ile orgiitsel baglhlik arasindaki iliski yapisaldir yani orgiitsel baghiligin
bizatihi tammindan kaynaklanmaktadir. Orgiitsel baglligi, orgiit ve calisanin
amagclarinin bir biitiinlik ve uyum i¢inde olmasi olarak tanimlayan Mowday vd. ne
(1979; 2013) ait tanim da bizi ayn1 noktaya gotiirmektedir; orgiitsel baglilik, bireyin
kendi kimligi, degerleri ve gelecek tasavvuruyla 6rgiitiin misyon, vizyon ve degerleri
uyustugunda ortaya cikan duygu, diisiince ve eylemler biitiiniidiir (Mowday vd.,
1979; 2013). O halde orgiitiin ama¢ ve degerlerini kabul, orgiitsel baghligin en
onemli gostergelerinden biridir (Ibicioglu, 2013).

Isgdrenin, amaglarini kabul etmedigi bir organizasyona baglilik gdstermesi de
diisiiniilemez. Bireyin amag¢ ve degerleri ile oOrgiitiin amag, deger ve normlarinin
ortlismesi orgiitsel baghiligin vazgecilmez bir 6n kosuludur. O halde SUA’nin
orgiitsel baghlik kavrammim Onemli bir Onciili oldugu literatiire dayanarak
sOylenebilir.

Orgiitsel baglilik gegici ve giindelik olaylardan oldukca az; buna karsmn deger
ve normlart iceren drgiitsel etmenlerden dnemli dlgiide etkilenir (Balay, 2014). Orgiit
ile calisanlarin ortak deger ve amaglar etrafinda toplanmalarmmin saglayacagi sinerji
ve aidiyet duygusu orgiitsel baglihig1 gelistirecektir (Balay, 2014). Isletmelerde uyum
ne kadar fazla olursa uyumdan kaynaklanan pozitif sinerjik etki o kadar fazla olur,

motivasyon ve is tatmini ile birlikte drgiite baglilik da artar (Ibicioglu, 2013).
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Literatiirde kisi-orgiit uyumu hakkinda yapilan bir ¢ok calisma, orgiitsel
baglilig1 ¢ikt1 olarak degerlendirir (Cable ve Judge, 1996; Chatman, 1989; Meyer vd.,
2010 ). Bir ¢ok calisma da kisi-orgiit uyumunun, orgiitsel bagliligin onemli dnciilleri
arasinda yer alan is tatmini (Cable ve Judge, 1996; Sekiguchi, 2004) ve motivasyon
(Sekiguchi, 2004) {izerinde olumlu; isten ayrilma niyeti (Cable ve Judje, 1996) ve is
stresi (Sekiguchi, 2004) tizerinde olumsuz yonde etkili oldugunu ortaya koymaktadir.

Meyer ve Allen ( 1991) tarafindan o6rgiitsel baglilik kavrami {i¢ bilesenli bir
yap1 olarak degerlendirilmektedir. Kavramin ilk bileseni olan duygusal baglilik;
isgorenlerin Orgiitiin liyesi olmaktan duyduklari memnuniyetten dogan, kisisel ve
orgiitsel degerlerin birbirleriyle uyumlu olmasi sonucunda olusan, orgiitsel hedefleri
destekleyen calisanlarin gelistirdigi psikolojik bir baglilik tiiriidiir. Duygusal baglilik,
Meyer ve Allen (1984) tarafindan olusturulan oOrgiitsel baghlik modelinin bir
bilesenidir. Meyer vd., nin (2010) yaptiklar1 bagka bir arastirmanin sonucuna gore de
kisi-orgiit uyumu ile duygusal baghlik pozitif yonde iligkilidir. Aggarwal (2012) da
calismasinda kisi-Orgiit uyumunu en iyi yordayan degiskenin duygusal baglhilik
oldugu sonucuna ulagsmistir. Yine Valentine, Godkin ve Lucero’nun (2002) yaptiklar1
arastirmada kisi-orgilit uyumunun orgiitsel baglilik ile iligkisi incelenmis ve kisi-orgiit
uyumu ile orgiitsel baglilik arasinda pozitif iliski tespit edilmistir. Bu durumda
degerler uyumu olarak ifade edilen kisi-orgiit uyumu (Chatman, 1989), orgiitsel
bagliligin {i¢ bileseninden biri olan duygusal baghligin bir onciilii olarak karsimiza
cikmaktadir (Wiener, 1982).

Meyer ve Allen (1991), en etkili ve istenen baglilik tiirliniin degerler uyumu
sonucunda dogan duygusal baglilik oldugunu ifade etmektedir. Bu Onem sirasi
normatif baglilik ve devam baglhlig1 olarak devam eder. Devam baglilig1 kisinin
orgiitte kalmasini gerektiren ve ayrilmasini zorlastiran kosullarin toplami olarak ifade
edilebilir. Dolayisiyla ihtiyaclar1 giderilen ve bu anlamda 6rgiitii ile uyum gelistirmis
bir ¢alisan i¢in bdyle bir bagliliktan s6z etmek miimkiindiir. Meyer ve Allen’e gore,
kisi-is uyumu ve ihtiyaclarin tatmini, orgiitsel bagliligin onciillerindendir (Meyer ve
Allen, 1991). Kisi-is uyumu kavrami, bu tezde ayr1 uyum bilesenleri olarak
degerlendirilen ihtiyaclar-arzlar uyumu ile talepler-yetenekler uyumunu birlikte ele
alan bir kavramdir (Cable ve DeRue, 2002). Isgorenlerin orgiitsel baglhliklarinin
artmast Orgiitiin birey sorunlariyla ilgilenme derecesine baghdir (Eisenberger ve

Davis-LaMastro, 1990). Bireyler oOrgiitlere bir takim beklentilerle gelirler, bu
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beklentiler ile Orgiitteki yasantilar1 arasinda uyusma oldugunda baghlik da
gelisecektir zira bireyler ihtiyaglarmin giderildigi ortamlara baglilik gdsterirler
(Allen ve Meyer, 1997). Bu, oOrgiitten ayrilmanin maliyetine katlanmay1 tercih
etmeyen c¢alisanlarin gosterdigi devam baghligi baglaminda degerlendirilmelidir.
Ihtiyaglar1 orgiit tarafindan giderilen bir ¢alisan i¢in (ihtiyaglar-arzlar uyumu)
orgiitten ayrilmanm maliyeti de yiiksek olacaktir. Yine, orgiitiin beklentilerini
karsilayacak kapasiteye sahip ve bdylece isiyle uyum gelistirmis bir ¢alisan igin
(talepler-yetenekler uyumu) de hem duygusal hem de devam baghilig1 yiiksek
olacaktir.

Orgiitsel bagliligin iigiincii bileseni olan normatif baghlik ise vefa, sadakat
gibi ¢esitli etik nedenlerle kendilerini 6rgiitte kalmaya mecbur hisseden calisanlarin
gosterdigi baghiliktir. Wiener’e (1982) gore normatif baghilik 6rgiitsel misyon, hedef,
politika ve faaliyet tarzlariyla tutarli olan ve birey tarafindan igsellestirilen inanglar1
da kapsar. Bu sekildeki birey-o6rgiit degerleri arasindaki uyum, orgiitsel baglilik
seklinde tezahiir eder (Wiener, 1982). Calisanlarm bu tiir bir baglilig1 sergilemesinin
nedeni bu baghilhigin dogru ve etik olduguna inanmalaridir. Yani orgiit degerleri ile
uyum i¢indeki bir ¢alisan i¢in normatif bagliliktan s6z edilebilir. Tiim bunlardan
hareketle su hipotez 6nerilmektedir.

Hipotez 5: SUA, orgiitsel bagliligin pozitif ve anlaml bir belirleyicisidir.

2.6. Siibjektif Uyum Algilar ve Hizmetkar Liderlik Iliskisi
SUA, orgiitsel psikolojide verimli is iligskilerinin yonetiminde onemli bir

faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir. SUA diizeyinin yiiksek olmasi pek cok oOrgiitsel
ciktryr olumlu etkilerken diisiik olmasi da isletmelerde pek ¢ok olumsuz sonug
dogurmaktadir. Nitekim SUA; performans, isyerinde kalma davranislary, is
memnuniyeti, kariyer memnuniyeti, mesleki ve orgiitsel baglilik (Cable ve DeRue,
2002; Kristof, 2000; Saks ve Ashforth, 1997), isten ayrilma niyeti (Kristof vd.,
2005), bilissel yoksunluk (O’Reilly, Chatman ve Caldwell, 1991), stres (Edwards ve
Shipp, 2007), olumsuz is yeri tutumlar1 (Cable ve Edwards, 2004) ile giiclii bir
iligkiye sahiptir. Calisanin is ve meslek tatmininin, iyi olus halinin yiiksek olmas1 ve
stresin diisiik olmas1 birey acisindan Onemliyken, isine ve Orgiite bagh olmasi,
yiiksek performans sergilemesi ve isten ayrilma egiliminin diisiik olmasi Orgiit
psikolojisi agisindan 6nemli ¢iktilardir.

Insan kaynagim orgiit hedefleri dogrultusunda ¢aba gdstermeye ydnlendirmek

konusunda yasanan en ciddi engel bireysel, bireyler aras1 ve kisi ile orgiit arasinda
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s0z konusu olabilecek catigmalardir. Catigma ortaminin hakim oldugu oOrgiitlerde
yoneticiler kaynaklarini (zaman, emek, para) onemli Ol¢iide catigma yOnetimine
harcamak durumundadirlar. Uyum problemleri ise oOrgiitlerde ¢atisma ortamlarmin
dogmasma neden olur (Tokat, 2015). Kisinin yapabileceginden fazlasinin ondan
talep edilmesi (talepler-yetenekler uyumsuzlugu), fiziksel imkénlar ya da yetki gibi,
isini yapmak i¢in ihtiya¢ duyacagi imkanlardan yoksun olmasi (ihtiyaglar-arzlar
uyumsuzlugu) ya da oOrgiitsel deger ve normlarin benimsenmemesi (kisi-Orgiit
uyumsuzlugu) 6rgiitsel catisma i¢in uygun zemindir. Orgiit i¢inde meydana gelen
catigmalar, pasif direnisten agik muhalefete hatta sabotaja kadar giden davranis
bicimlerine neden olabilmektedir (Tokat, 2015). Ortalama bir orgiitsel yapida bile
yoneticilerin, zamanlarmin yaklasik %40’m1 catisma yonetimine ayirmak zorunda
kaldig1 (Roberts, 2005) diisiiniildiigiinde, bu a¢idan sorunlu bir ortamin Orgiite
maliyetinin oldukca yiiksek olacagi ortadadir. Uyum problemlerinin catigma
ortamma neden oldugunu tespit ettikten sonra SUA diizeyinin yiiksek oldugu
orgiitlerde catisma yOnetiminin Orgilitlin ayagina bag olmayacagi, liderligin,
kaynaklarini daha iyiye ulasmak icin sarf edecegi rahatlikla sdylenebilir.

Kisiler Orgiitsel degerleri paylastiklarinda harcadiklar1 emek, zaman ve
enerjinin anlamli oldugunu, orgiite deger kattiklarini diistiniirler. Bu durum 6zsaygiy1
gelistirdigi gibi orgiit ortamina da &nemli katkilar saglar (Celebi ve Ulker, 2013).
Eger calisanlar, orgiitle ortak degerlere sahip olduklarma inanirlarsa orgiitiin
misyonunu daha fazla sahiplenerek giiclii aidiyet gelistirirler (Cable ve DeRue,
2002). Bu noktadan hareketle uyum algilar1 yiiksek bir orgiitsel yap1, hizmetkar lider
icin 1yi bir calisma zeminidir. Bu ortam disiplin ve c¢atisma sorunlar1 yasamayan,
iletisim ve isbirliginin kuvvetli oldugu bir ortamdir (Cable ve DeRue, 2002). Orgiitiin
degerlerini paylasmayan, misyonunu sahiplenmemis bir ¢alisan, kisisel kapasitesini
orgiitsel hedefler dogrultusunda kullanmaya ve gelistirmeye hevesli olmayacak; bu
calisan, hizmetkar liderin sunacagi katkinin talibi olmayacaktir. Dolayisiyla
hizmetkar liderin sunacagi hizmetlerden yararlanma kapasitesi de diisiik olacaktir.
Uyum algis1 yiiksek c¢alisan iginse tam tersi bir durum s6z konusudur. Boyle bir
calisan Orgiitiine katki sunmaya da oOrgiitiin kendi kisisel gelisimi i¢cin sunacagi
katkiy1 almaya da hazirdir. Boylece hizmetkar liderlik algis1 da yiiksek olacaktir.
Dolayisiyla kisi-orgiit uyumunun basarili ve stirdiiriilebilir hizmetkar liderligin bir

geregi oldugunu soyleyebiliriz.
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SUA’y1 sadece degerler uyumu baglaminda ele alamayiz. Calisan
ihtiya¢larmin 6rgiit tarafindan karsilanmasi anlaminda ihtiyaglar-arzlar uyumu, 6rgiit
taleplerinin ¢alisan tarafindan kargilanmasi anlaminda da talepler-yetenekler uyumu
SUA’ya ait diger boyutlardir. Orgiitsel uyum calismalar1 konusunda Murray’in
(1938) ihtiyag-baski modeli 6nemlidir. Bu kurama gore ihtiyaglar1 toplumsal
degerler, genel kabuller ve tutumlar belirler. Murray, bu ¢evresel kosullara ‘bask1’
adim1 vermistir. Bireylerde ihtiyaglarin giderilmesi doyuma, giderilmemesi ise
mahrumiyet duygusuna neden olur. Bu kurama gore bireylerin ihtiyaclari ile ¢evresel
belirleyiciler arasinda, uyum arayan bir etkilesim vardir. Tam da bu noktada
Maslow’un (1954) ihtiyaglar hiyerarsisini hatirlamak yararli olacaktir. Maslow’a
gore insanin her davranigi bir ihtiyacin1 gidermeye yoneliktir ve hiyerarsik olarak
siralanan bu ihtiyaclardan biri tatmin edilmeden digerleri insan1 yonlendiremez, hatta
ihtiyac olarak algilanmaz. Maslow, ihtiyaglar1 su sekilde hiyerarsik olarak siralar:

1. Fizyolojik ihtiyaglar (nefes, besin, su, cinsellik, uyku, denge, bosaltim)

2. Givenlik ihtiyaci (viicut, is, kaynak, etik, aile, saglik, miilkiyet giivenligi)

3. Aidiyet ihtiyaci1 (arkadaslik, aile, yakinlik)

4. Sayginlik ihtiyaci (kendine saygi, gliven, basari, digerlerinin saygisi)

5. Kendini gerceklestirme ihtiyaci (erdem, yaraticilik, dogallik, problem ¢6zme,
onyargisiz olma, gerceklerin kabulii)

Ihtiyaglarinin motivasyonu ile harekete gecen bireylerin, bu ihtiyaglarini
karsilamaya yardimci olacak bir ortam bulmasi ve engel olacak ortamlardan
kacimmasi dogaldir. O halde ihtiyaglari, orgiit tarafindan giderilmeyen bir ¢alisan ya
da talepleri caligani tarafindan karsilanmayan 6rgiit i¢in iki secenek vardir. Ya isten
ayrilma ya da stres ve ¢atigsma ortami 6n kabulii ile calismaya devam. Her iki segenek
de yonetilmesi gereken sorunlar olarak ortaya g¢ikacaktir. SUA diizeyinin diisiik
oldugu ortamlarda orgiitsel aidiyet duygusunun gelismedigi, isten ayrilma egiliminin
yiiksek oldugu ifade edilmisti. Bu durumda Maslow’un teorisine gore {i¢lincli asama
ihtiyaclarimi giderememis bu calisanlar, sayginlik ve kendini gerceklestirme ihtiyact
icinde olmayacaklardir. Oysa SUA kapasitesi yiiksek bir ortamda temel stres ve
catisma problemleri giderilmis, bu konuda bir optimum perspektif yakalanmistir.
Aidiyet ve sosyal kabul tatmini yasayan bireyler i¢in artik kisisel basari, ortak basari,
kendini gerceklestirme, bir ihtiya¢ olarak ortaya c¢ikar. Hizmetkar liderlik tam da bu

noktada basarili sonuglar verecektir.
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Uyum algisimin diisiik oldugu bir calisma ortaminda liderin yapacagi en
akillica is Oncelikle uyumsuzluklar1 gidererek SUA diizeyini yiikseltmek olmalidir.
Zira SUA’nin diisiik oldugu bir ¢alisma ortaminda, ne calisganin ne de liderin
oncelikli problemi gelismek ve iyilesmek degil, temel aidiyet ve baglilik ihtiyacinin
giderilmesi olacaktir. Bundan hareketle saglikli bir Orgiitsel sosyallesme
mekanizmasi sonrasinda olusan bir 6rgiitsel uyum ortami, hizmetkar liderlik anlayisi
icin gereklidir. O halde basarili ve siirdiiriilebilir bir hizmetkar liderlik i¢in yiiksek
SUA temel bir gerekliliktir.

Ozetle bu tezde kullanilan modelin iddias1 sudur: Yiiksek SUA’nin ii¢ ¢iktis
vardir.

e Kisinin degerleri orgiit degerleri ile uyum i¢indedir. Kisi, orgiit politika ve
normlarini kabul edip onaylar.

e Kisinin ihtiyaclar1 6rgiit tarafindan karsilanir.

o Kisi Orgiitiin taleplerini karsilayabilecek yetenek ve kapasiteye sahiptir.

Bu durumda is tatmini, kariyer tatmini, yiiksek performans, iyi olma hali,
aidiyet ve baghlik gelisir. Isbirligi i¢inde hareket ederek kisisel ve orgiitsel gelisim
yoniinde motive olmak ve bu yonde hareket etmek ise ancak ve ancak bu sartlar
altinda miimkiindiir. Liderin hizmet edebilmesi ya da hizmetinin beklenen sonuglari
dogurabilmesi tam da bunu gerektirir. Bundan hareketle SUA yliksek ortamlarda
algilanan hizmetkar liderlik diizeyi yiiksektir. SUA diisiikse stres, isten ayrilma
niyeti, mahrumiyet duygusu artacaktir. Bu durumda yoOneticinin Onceligi stres
kaynaklariyla ve ¢atisma ile bas etmek olacak, calisanlara hizmet ederek onlar1 basari
ve mutluluga tasimak ve kendilerini ger¢eklestirmelerine yardim etmek sonraki hedef
haline gelecektir. Dolayisiyla algilanan hizmetkar liderlik diizeyi diisiik olacaktir.
Yukaridaki tartismamiza dayanarak su hipotezi olusturuyoruz.

Hipotez 6: SUA, hizmetkar liderligin pozitif ve anlamli belirleyicisidir.

2.7. Hizmetkar Liderlik ve Orgiitsel Baghlk liskisi
Liderler calisan baghiligini ve tatminini artirmanim yollarmi arar (Drury,

2004). O halde, calisanlarin baglilig1 yoniinde motivasyon gelistiren lider tutumlari
nelerdir sorusu dogru sorudur. Pozitif is yeri tutumu gelistirecek olan liderlik tarzi,
hizmetkar liderliktir (Laub, 1999). Drury (2004), hizmetkar liderligin Orgiitsel
baghliga pozitif etkisini ortaya koymustur (Drury, 2004). Bu calismaya gore bu
pozitif iliski Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi baglaminda ele alindiginda kolaylikla
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anlasilabilir; hizmetkar lider calisanina hizmet eden liderdir, ihtiyaglar1 gozetilen
calisan ise tatmin olur. Is tatmininin orgiitsel baghlik ile pozitif yonlii iliskisi de
literatiirde yer alan bir¢ok ¢alismayla desteklenmektedir (Ibicioglu, 2013; Lok ve
Crawford, 1999; Mathieu ve Zajac, 1990). Bu iliskinin dayandigi temel teori de
sosyal miibadele teorisidir (Blau, 1964). Bu teoriye gore, kendisine hizmet edilen
calisan, bu hizmetin karsiligini 6rgiite olan bagliligini arttirarak verir.

Hizmetkar liderlik, liderligi dirtistliik, sefkat ve siki calisma prensibi ile
astlarina yardimec1 olmak ve bdylece potansiyellerini ortaya ¢ikarmalarmi saglamak
olarak kabul eden bir anlayistir (Liden, Wayne, Liao ve Meuser, 2015). Bir liderin
ancak astlarmin kisisel ihtiyaclarint karsilayarak onlar1 motive edebilecegi
onermesine dayanir. Calisanlariyla kendilerinden daha fazla ilgilenen miitevazi
liderlerin bu tutumu, ¢alisanlarla arasinda giiclii iliskiler gelismesine sebep olacak ve
calisanlarin tiim enerjileriyle orgiitsel hedeflere yonelmelerini saglayacaktir (Liden
vd., 2015). Bu durum samimiyet ve saygi uyandirarak liderin etrafinda kenetlenmeyi
saglar. Klasik yaklasimlarda hiyerarsi piramidinin tepesinde bulunan lider, ¢alisanlar1
kendisine hizmet ettirirken hizmetkar lider onlarin hizmetine girerek takipcilerinin
glivenini ve bagliligmi kazanir. Boylelikle dolayli gii¢ kazanmis olur (Kouzes ve
Posner, 2007). Gii¢ kavramini, bir kiginin digerini etkileyebilme kapasitesi (Kouzes
ve Posner, 2007) olarak tanimladi§imizda, emretmek yerine hizmet etmenin ¢ok
daha etkin bir gii¢c elde etme yontemi olacagi agiktir. Dolayistyla hizmetkar liderlik
tutumu, liderin ¢alisani izerindeki tesir giiciinii artiran ve ¢alisan baglhiligini saglayan
onemli bir faktordiir.

Orgiitsel baghlik, drgiitte kalmay: siirdiirme kararma yol acan psikolojik bir
durumdur (Allen ve Meyer, 1997). Dolayisiyla orgiitsel baglilik calismalari, ¢alisant
orgiitte kalmaya ikna eden faktorleri tespit etmeye yoneliktir. Orgiitsel baglilik
kavram1 ii¢ bilesenli bir yapi olarak tanmmlanmistir (Meyer ve Allen, 1991):
Kavramin ilk bileseni olan duygusal baglilik orgiitiin liyesi olmaktan memnuniyet
duyan calisanlarin gelistirdigi baghliktir; bu calisan orgiitte kalmay1 ister. Ikinci
bilesen olan devam baglhiligi, ihtiyaclar1 Orgiit tarafindan onemsenen ve giderilen
calisanin gelistirdigi bagliliktir; bu calisan i¢in Orgiitten ayrilmayi1 gerektiren bir
durum yoktur. Aradigini ¢alisma ortaminda bulmustur; orgiitte kalmak bu calisan
icin en mantikli segenektir. Bu tiir bir baglilig1 zayiflatacak olan ancak daha iyi baska

bir alternatif olabilir. Ugiincii bilesen normatif baglhliktir. Orgiitlerinden ayrilmayi
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vefa, sadakat gibi ahlaki nedenlerle dogru bulmayan bu ¢alisanlar kendilerini 6rgiitte
kalmaya mecbur hissederler.

Hizmetkar liderlik ile orgiitsel baglilik arasindaki iligkiyi en iyi Blau (1964)
tarafindan gelistirilen sosyal miibadele teorisi agiklar. SMT, insanlarin, karsilikli
iliskilerini fayda-maliyet hesab1 temelinde degerlendirdigini, sosyal etkilesimin
cesitli psikolojik ve sosyal menfaatlerin aligverisine dayandigini savunan bir sosyal
yap1 modelidir. Bu teoriye gore bir sosyal ortamda iligkileri sekillendiren, saygi
gorme, kabul edilme, onurlandirilma, arkadaslik, dikkate alimma gibi psiko-sosyal
beklenti ve ihtiyaglardir. Sosyal iliskiden fayda saglayan kisi, swrasi1 geldiginde
faydanm karsiligin1i 6demek i¢in yiikiimlilik altma girer. Gordiigii yardimlar
karsiliginda, karsi tarafa aldigi kadarin1 ya da daha fazlasini sunmak durumunda
hisseder (Blau, 1964). Birine fayda saglayan kisi, karsindakini karsilik vermeye
dogal olarak zorlamis olur. Bir kere baglatilan bu miibadele iliskisinde birey digerine
bor¢lu kalmamak i¢in gordiigii faydadan fazlasini saglama egilimi gosterir ve bu
miibadele dongiisii kisileri, birbirlerine desteklerini arttirmaya tesvik eder. Boylece
kendini pekistiren bir dongii meydana gelir. Bu sekilde miibadelenin stirekliligi ile
miibadele iligkilerinden saglanan fayda sosyal etkilesimi gelistirir (Blau, 1964).

Orgiit kuramcilari, galisanin 6rgiitten ekonomik, psikolojik ve sosyal kazang
saglamak i¢in, emegini ve oOrgiite baghligini takas ettigini vurgular (Etzioni, 1961;
Levinson, 1965; Mowday vd., 2013). O halde bireyler, ihtiya¢larinin 6nemsendigi ve
giderildigi ortamlara baglilik gosterirler (Allen ve Meyer, 1997). Lideri tarafindan
onemsenen, deger goren, desteklenen bir calisan, oOrgiitte kalmaya devam etmek
isteyecektir (duygusal baglhlik). Avolio ve Locke (2002) fedakarca davraniglarin
calisanlarin iizerinde baglilik, aidiyet ve kendini adama gibi pozitif orgiitsel ¢iktilari
oldugunu tespit etmistir (Avolio ve Locke, 2002). Bunun yaninda kisisel ihtiyaclar1
fark edilen ve giderilen bir c¢alisan icin ayrilmanin maliyeti yiiksek olacak, orgiitte
kalmak daha mantikli olacaktir (devam bagliligi). Yine fedakar, diiriist, toplumsal
fayda {iretme gayreti i¢inde olan ve calisanina hizmet eden bir liderin yaratacagi
sadakat ve vefa duygusu (Organ, 1990) calisan1 orgiitte kalmaya zorlayacaktir
(normatif baglhlik). Tiim bu tartigmalardan hareketle su hipotez dnerilmektedir.

Hipotez 7: Hizmetkar liderlik, orgiitsel baghligin pozitif ve anlamli bir

belirleyicisidir.
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2.8. Hizmetkar Liderlik ve Orgiitsel Vatandashk Davrams iliskisi
OVD, orgiitiin resmi 6diillendirme sisteminde bir karsilig1 olmayan, ¢alisanin

goniillii olarak gerceklestirdi§i ve sonunda orgiitiin daha etkin ¢aligmasina neden
olan davramslar olarak tanimlanmustir (Organ, 1988). OVD kavramma zemin
olusturan Onemli teorilerden birinin sosyal miibadele teorisi oldugundan onceki
boliimlerde s6z edilmisti (Organ vd., 2005). Bilindigi gibi SMT, taraflar arasindaki
iligkileri belirli mecburiyetlere degil karsilikli ¢ikar aligverisine dayandirarak agiklar.
SMT’ye gore bir tarafin diger tarafa sundugu bir imkan dogal olarak karsiligini
bulacaktir. Ancak ne zaman ve ne sekilde karsilik verilecegi tamamen goniilliiliik
esasina dayanir, kendiliginden gelisir (Blau, 1964). Bu miibadele iligskisinde elde
edilecek kazanimlar1 kisilerin kendi takdiri belirler, bu kazanglar para ile de ifade
edilmez. Nitekim bu bir ekonomik degis tokus degildir. Sonugta elde edilecek olan
ve ¢ikar diye tanimlanan, karsilikli giiven ve dostluk olacaktir. Karsilik bulma inanci
ne kadar giiclii olursa kisiler miibadele konusunda o kadar istekli olacaklardir.
Ornegin ne kadar yardimsever olursa olsun, karsiliginda takdir gdrmeyecegini bilen
biri i¢in bu davranig siirdiiriilebilir degildir. Ya da sorumluluk bilinci yiiksek ve
dolayisiyla isinin hakkini, gerektiginde kendinden 6diin vererek yerine getiren bir
calisan, hak ettigi saygiylr géormiiyorsa bu motivasyon devam etmeyecektir. Oysa
ihtiyaclar1 ve beklentileri 6nemsenen calisanlar icin lider ve Orgiitiin kendisinden
beklentileri de dnemli olacak, bu OVD olarak karsiligm bulacaktir.

OVD’nin kuramsal temeli Gouldner (1960) tarafindan ileri siiriilen
Karsiliklilik Normu (KN) Teorisine de dayandirilabilir. Bu teori insanlarin,
gordiikleri faydaya karsilik fayda tireteceklerini ileri siirer. Gouldner’a (1960) gore
kisiler kendilerine yardim edenlere zarar vermez, kayitsiz kalmaz, yardim ederler
(Gouldner, 1960). Bu, her durumda fayda demektir. Orgiit ortammnda ¢alisanlar,
yoneticilerden gordiikleri yardim, destek ve ilgiye KN geregi bir karsilik verme
ihtiyac1 hissedeceklerdir. Bu ihtiya¢ ise OVD’ye yol agacaktir (Smith vd., 1983).

Organ’a (1990) gore, calisanlar organizasyona ilk girdiklerinde dogal bir
sosyal aligveris kabuliiyle girerler ve bunun sonucunda OVD gosterme
egilimindedirler. Bu durum, Orgiit kendilerini ekonomik miibadele davranisi
gostermeye zorlayana kadar da devam eder (Organ, 1990). Calisanlar orgiitlerinden
memnun olduklar1 siirece Orgiit ve calisan iliskisi sosyal miibadele teorisinde
ongoriildigli  sekilde devam edecektir. Ancak aksi durumda, iligki sosyal

miibadeleden ekonomik miibadeleye donecek, calisan sadece parasini almak igin
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orada bulunacak, orgiitsel hedeflere kayitsiz kalacaktir. Orgiitsel kosullar daha zorlu
olursa misilleme, devamsizlik ve isten ayrilma gibi Orgiitsel vatandaslik davranisinin
tam tersi bir tutumla (anti-citizenship) karsilasilmasi s6z konusu olacaktir (Organ,
1988).

Hizmetkar liderlik, ¢alisanlarin potansiyellerini ortaya cikararak kendilerini
gergeklestirmelerini saglamaya dayali bir liderlik anlayisidir. Calisanlarini sadece
isini goren personeller olarak gormez; basariya ancak beklentileri karsilanmis, mutlu
kisilerle yliriinebilecegini bilir. Dolayisiyla calisanlarin yetenekleri, ihtiyaglari,
hedefleri, hayattan bekledikleri ve arzular ile ilgilidir. Boylece i¢lerinde tasidiklari
kendilerine gilivenlerini yiikseltir (Liden vd., 2008). Bu, tabii ki ilgi ve bire bir
iletisim gerektirir. SMT ye gore liderinden boyle muamele gdren bir ¢alisan buna
mukabil aldig: ticretin karsiligi olan isini yapmakla yetinmeyecek, rol gereklerinin
otesine ¢ikacaktir. Boylece yonetimin ¢alisanlara sundugu hizmet ve yarattigi imkan,
yardimseverlik, ileri sorumluluk bilinci, centilmenlik, nezaket ve sivil erdem
davranislar1 olarak karsilik bulur (Podsakoft vd., 2000).

Ozyilmaz ve Cicek (2015) tarafindan 12 farkli orgiitiin 284 ¢alisanindan veri
toplanarak yapilan ¢alismada hizmetkar liderligin ¢alisan tutum ve davranislari ile
orgiit iklimine olan etkileri incelenmis, hizmetkar liderlik ile Orgiitsel vatandaglik
davranis1 arasinda pozitif yonlii iliski bulunmustur.

Hizmetkar liderler orgiit ortamini sekillendirerek OVD sergilenmesi i¢in
firsatlar olustururlar. Hizmetkar liderlerin, gonillii olarak calisanlarina hizmet
etmesi, calisanlarm da liderine, Orgiite ve diger g¢alisma arkadaslarina hizmet
etmesine sebep olacaktir (Ozyilmaz ve Cicek, 2015). Podsakoff vd.’ne (2000) gore
hizmetkar liderlik davramslar1 da OVD niteligi tasir; hizmetkar liderler, orgiit ve
calisanlar i¢in en iyiyi yapmaya ¢alisirken kendileri de OVD sergilemis olurlar. S6z
konusu davranislar, tiim ¢ahsanlara ornek olusturarak onlarin da OVD sergileme
diizeylerini artirmaktadir (Ozyilmaz ve Cicek, 2015). Dolayisiyla uygun rol model
olarak OVD sergileyen bir hizmetkar lider, sosyal &grenme siiregleri yoluyla
calisanlarmi1 OVD sergilemeye tesvik etmis olacaktr.

Bu tezde kullanilan hizmetkar liderlik 6l¢eginde, yoneticinin is ile ilgili
problemler karsisinda farkindalik diizeyi, ¢galisanlarin problemlerine kars1 duyarliligi,

kariyer gelisimlerine verdigi 6nem, toplumsal duyarlilig1 ve etik anlayisi, calisanlari
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icin yapabilecegi fedakarhigin diizeyi ve onlarin c¢ikarlarma kars1 hassasiyeti,
calisanlarina tanmidig1 6zgiirlik alan1 ve onlara giliveni dl¢iilmektedir. Bu baglamda
hizmetkar liderlik algismin yiiksek oldugu bir &rgiit, ¢alisanlarm OVD boyutlar:
olarak tanimlanan yardimseverlik, nezaket, ileri sorumluluk bilinci, centilmenlik ve
sivil erdem davranislar1 gelistirmeleri i¢in uygun bir zemindir:

Calisma arkadasmin ytikiini hafifletmek, dikkatini bir hataya ¢ekmek ya da
uyarmak yoluyla olas1 bir zarara engel olmak, is arkadasmim giicliik c¢ektigi bir
konuda destek olmak, ise yeni gelen birinin oryantasyon siirecine destek vermek gibi
yardimsever tutumlar; gerektiginde fazla mesaiye kalma, isini hakkiyla yapmak i¢in
ekstra ¢aba sarf etme, zamani etkin kullanma, isyerinde diizenli ve tertipli olma, mola
zamanlarin1 uzatmama, isini zamaninda ve hakkiyla yerine getirme, kurallara ve
alinan kararlara riayet etme gibi sorumlu davranislar; sikayet etmeden olumsuzluklar1
hos gorme ve tahammiillii olma, kendi menfaatlerini Orgiitiin iyiligi i¢in feda
edebilme gibi centilmen tavirlar ve toplantilara katilim, igyeri ortaminda aktif olma,
yapict fikirlerini sOyleyerek Orgiite yoOnetsel destek sunma gibi sivil erdem
davraniglar1 sergileyen bir c¢alisan profili, bahsi gecen teori ve gorisler
dogrultusunda, ancak yukarida nitelikleri sayilan bir liderin hakk: olacaktir. Konu ile
ilgili yapilmis bir cok c¢alisma da bu yaklasimi desteklemektedir (Barbuto ve
Wheeler, 2006; Greenleaf, 1977; Liden vd., 2008; Liden vd., 2014; Newman vd.,
2015; Ozyilmaz ve Cicek, 2015; Van Dierendonck, 2011).Tiim bunlara dayanarak su
hipotez Onerilmektedir.

Hipotez 8: Hizmetkar liderlik, OVD nin pozitif ve anlamli bir belirleyicisidir.

2.9. Pozitif Orgiitsel Davrams-Orgiitsel Baghhk iliskisinde Hizmetkar
Liderligin Araci Rolii
Hipotez 3 ile POD-hizmetkar liderlik iligkisi, Hipotez 7°de hizmetkar liderlik-

orgiitsel baghlik iliskisi, Hipotez 1°de de POD-&rgiitsel baglilik iliskisi arastirilmisti.
Bu agiklamalardan anlasilacag: iizere POD’lerin hem hizmetkar liderlikle hem de
orgilitsel bagllikla pozitif yonde iliskili oldugu goriilmektedir. Ayrica Hipotez 7 ile
incelenen hizmetkar liderlikle orgiitsel baglilik arasindaki iliski de g6z oOniinde
bulunduruldugunda hizmetkar liderligin POD ve orgiitsel baghlik iliskisi {izerinde
aract roliiniin olacag diisiiniilmektedir. Baska bir deyisle POD kapasitesi yiiksek bir
orgiitte hizmetkar liderlik algis1 yiliksek olacak, orgiitsel baglilik bundan dolayi

artacaktrr.
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POD bilesenleri olarak tammlanan umut, iyimserlik, &zyeterlilik ve
toparlanma kavramlar1 bireyin simdi yasadigi1 ve gelecekte karsilasabilecegi gii¢
durumlarin iistesinden gelmede ne derecede basarili olabilecegine iliskin bir fikir
verir. Bundan dolay1 bir orgiitsel ortamda ¢alisma hayatinin verimli, aktif, ¢coziimciil
olmast POD Kkapasitesinin artirilmasiyla dogrudan ilgilidir. Bdyle calisanlardan
olusan bir ortamda, liderligin, kisisel ve Orgiitsel hayatin iyilestirilmesine yonelik
calismalar1 cok daha etkin ve verimli olabilir. Bu, orgiitte hizmetkar liderlik algisini
yiikseltecek; kendilerine hizmet edildigini ve bdylece fayda goérdiiklerini diisiinen
calisanlarin orgiitsel baghlik diizeyleri de yiiksek olacaktir.

Bandura’nin (1997; 2001) sosyal biligsel teorisi’ne godre insan, cevresi
tarafindan sekillendirilen bir nesne olmanin Gtesinde cevresini sekillendiren bir
0znedir. Bunu da biligsel mekanizmalar: araciligiyla yapar. Kuramm merkez kavrami
olarak tarif edilen Ozyeterlilik, kisinin biligsel kapasitesinin farkinda olmasi, onu
kullanarak hedeflerine ulasabilecegine ve problemlerin iistesinden gelebilecegine
dair inancim1 ifade eder. Boyle bir calisanin yiiksek hedefler belirlemekten
cekinmeyecegi, hedefine ulasmak i¢in gayretli olacagi, bu yolda karsilasacagi
giicliiklerle bas edebilmek icin ihtiyag duyacagi motivasyona sahip oldugu
sOylenebilir. Benzer ¢ikarimlar umut, iyimserlik ve toparlanma kavramlar: i¢in de
yapilabilir:

Hedeflerin ulagilabilir oldugunu diisiinen ve hedefe ulasmak i¢in yontemler
gelistirebilen, zorluklarin iistesinden gelmek ic¢in alternatif ¢ikis yollar1 bulabilen
kisiler umutlu kisilerdir (Luthans, 2002a). Umut diizeyi yliksek bireyler alternatifler
iiretme, ¢6ziim yollar1 bulma ve hedef koyma konularinda daha giicliidiirler, pozitif
bir iklim olusturarak cevrelerinde hedeflere ulasma gayretlerini artirirlar (Luthans
vd., 2010; Snyder vd., 1996; Snyder vd., 2003). Iyimser kisiler de problem odakl1
degil ¢6ziim odakli yasayan kisilerdir. Pes etmezler, olumsuz kosullar altinda olumlu
sonuclar elde edeceklerine dair genel bir beklentiye sahiptirler (Scheier ve Carver,
1985; 1992). Risk altindayken kosullar1 beklenenden daha iyi tolere edebilen, stresli
kosullar altinda bile pozitif adaptasyon saglayabilen, travma sonrasit beklenenden
daha c¢abuk iyilesme goOsteren bireylerse toparlanma kapasitesi yliksek bireylerdir
(Masten, 2001). Dolayisiyla dlgiilebilir ve gelistirilebilir bilissel kapasiteler olarak
tanimlanan ve POD’leri olusturan bu kavramlar, hayatin1 ydnetebilen kisilere isaret

etmektedir. Boyle bir Orgiitte stres ve c¢atisma, ortama hakim olamayacak,
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yonetilebilir ve hatta motive edici bir diizeyde kalacaktir. Hipotez 1’de buna
dayanarak POD’lerin orgiitsel baglilik diizeyini artirdigmi ifade etmistik. Ancak
hemen fark edilecegi gibi bu iddiamizla aslinda, orgiitsel baglilig1 artiranin Orgiit
atmosferine hakim olan diizen ve huzur oldugunu sdéylemis oluyoruz. Hizmetkar
liderlik ile oOrgiitsel baglilik arasindaki pozitif yonlii iliskiyi de dikkate alarak
diyebiliriz ki, POD kapasitesi yiiksek bir ortamda 6rgiitsel baglilik, hizmetkar liderlik
araciligi ile gergeklesir.

Yukaridaki tartismalarimizda ifade ettigimiz gibi, Onceki arastirmacilar
calisan tutumlarin1 (Orgiitsel baglilik) agiklayacak sebepler sunmaktadirlar. Bu
sebepleri sunarken kullandiklar1 teoriler, calisanlar1 dar bir ¢er¢evede tanimlayan
teorilerdir. Oysa biz calisani, onun gelistirilebilir kapasitesine odaklanan hizmetkar
liderlik agisindan degerlendirmekteyiz. Bu acidan bakildiginda, hizmetkar liderlik,
diger teorilerin aksine ¢alisan1 oldugundan daha genis bir agidan ve gelistirilebilir
kabiliyetleri olan bireyler olarak gormektedir. Dar kapsamli teoriler bizim onciil
degiskenlerimiz olan POD ve ¢ikt1 degiskenimiz olan 6rgiitsel baghlik iliskilerini
kolayca agiklayabilir. Ancak hizmetkar liderlik, ¢alisanlarin kisisel gelismelerine
yardimc1 olmaktadir. Bu da, ¢alisanlarin isle ilgili yapabileceklerinin simirlarmi
genisletmektedir. Sinirlar1 genisleyen ¢alisanlarin orgiitle ilgili sikintilar1 azalacaktur.
Bundan dolay1 da orgiitsel bagliliklar1 artacaktir. Hizmetkar liderlik uygulamalari
calisanlarin hizmet alma ve bundan yararlanarak daha iyi isler yapabilme algisini
(hizmetkar liderlik algismi) artirdigindan, POD’nin 6rgiitsel baglilik {izerindeki
etkisinin hizmetkar liderlik algilar1 {izerinden olacag1 disiiniilmektedir. Bu
diisiinceye dayanarak, su hipotez onerilmektedir.

Hipotez 9: Hizmetkar liderlik, pozitif orgiitsel davranis ve orgiitsel baghlik

arasindaki iliskiye aract etki eder.

2.10. Pozitif Orgiitsel Davrams-Orgiitsel Vatandashk Davramsi
iliskisinde Hizmetkar Liderligin Araci1 Rolii
Hipotez 3 ile POD-hizmetkar liderlik iliskisi, Hipotez 8’de hizmetkar liderlik-

orgiitsel vatandaslik davramis1 iliskisi, Hipotez 2’de de POD-OVD iliskisi
arastirilmig; POD’lerin hem hizmetkar liderlik hem de orgiitsel vatandaslik davranisi
ile pozitif yonde iliskili oldugu ifade edilmisti. Bununla demek istedigimiz sudur;
umut, iyimserlik, 6zyeterlilik ve toparlanma kapasitesi yiiksek bir orgiitsel ortamda
hizmetkar liderlik algis1 da OVD diizeyi de yiiksek olacaktir. Ancak Hipotez 8 ile

incelenen hizmetkar liderlikle OVD arasindaki pozitif yonlii iliski, ‘acaba pozitif
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orgiitsel davraniglarin orgiitsel vatandaslik sonucunu dogurmasinda hizmetkar
liderligin rolii var mudir’ sorusunu akla getirmektedir. Iddia sudur; POD kapasitesi
yiiksek bir orgiitte hizmetkar liderlik algis1 yiiksek olacak; kendisine hizmet edilen,
ihtiyag ve talepleri karsilanan, rahat ve huzuru énemsenen calisan icin de OVD
artacaktir. O halde POD’lerin OVD’yi artirmas1 hizmetkar liderlik aracihigi ile
gerceklesmektedir.

Bir calisanin, karsili§ini maddi ya da manevi olarak beklemeden calisma
ortamina sunacagi katkiyr esirgememesi, ¢alisanin yiiksek sorumluluk bilincine ve
orglitiine karsi hissettiklerine baglidir. Bu iki nokta 6nemlidir; ilki yani sorumluluk
bilinci, tanim geregi hem OVD ile hem de POD ile ilgilidir. Ikincisini ise &nemli
Olgiide hizmetkar liderlik belirler. Umut, iyimserlik, Ozyeterlilik ve toparlanma
diizeyi yliksek calisanlar sorumluluk bilinci yiiksek, ¢aliskan ve 6zverili kisilerdir.
Yani yiiksek POD kapasitesi orgiitsel vatandashk davranislarina neden olur. Ancak
bu niteliklere sahip bireylerin, kendilerinden beklenenden fazlasini sunmalari, 6rgiite
kars1 neler hissettiklerine dogrudan baghdir. Zira hi¢ kimse karsiligini gérmedigi bir
ortamda siirekli verici ve yardimsever olamaz. Burada karsilik derken dogal ve
kendiliginden gelisen stire¢lerden s6z ediyoruz; takdir edilme, saygi, gliven, dostluk
gibi.

Sosyal miibadele teorisine gore (Blau, 1964), taraflar arasindaki siirdiiriilebilir
iligkiler belirlenmis mecburiyetlerle degil karsilikli ¢ikar aligverisi ile aciklanir.
SMT’ye gore bir tarafin diger tarafa sundugu bir imkan, karsiliginin ne zaman ve ne
sekilde verilecegi tamamen goniilliilik esasina dayanarak ve dogal siireci iginde
mutlaka diger tarafca mukabele gorir. SMT’ye gore bu miibadele iliskisinde elde
edilecek ve maddi deger ifade etmeyen kazanimlar1 kisilerin kendi takdiri belirler.
Ornegin sorumluluk bilinci yiiksek oldugu igin isinin hakkmi, gerektiginde
kendinden 6diin vererek yerine getiren bir ¢alisan, hak ettigi saygiy1 goriiyor ve
takdir ediliyorsa ancak bu motivasyon devam edecektir. O halde diyebiliriz ki POD
kapasitesi yliksek bir calisanin, sahip oldugu bu potansiyeli Orgiitii lehine agiga
¢ikarabilmesinde ve bdylece OVD sergileyebilmesinde, sosyal miibadele teorisi
geregince, Orgiitiinden gordiigli muamele belirleyici olacaktir. Bu baglamda liderleri
tarafindan ihtiyaglar1 ve beklentileri 6nemsenen ¢alisanlar i¢cin lider ve oOrgiitiin
kendisinden beklentileri de 6nemli olacak, bu ¢alisanlarn sahip olduklar1 POD

kapasitesi OVD’ler seklinde tezahiir edecektir.
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O halde umut, iyimserlik, Ozyeterlilik ve toparlanma diizeyi yliksek
calisanlar, hizmetkar liderlik algisinin yiiksek oldugu bir caligma ortaminda, SMT
geregince sahip olduklar1 potansiyeli harekete gegirecekler ve OVD’ler olarak
adlandirdigimiz digerkamlik, centilmenlik, nezaket, ileri sorumluluk bilinci ve sivil
erdem davraniglar1 sergileyeceklerdir. Bu diisiinceye dayanarak, su hipotez
onerilmektedir.

Hipotez 10: Hizmetkdr liderlik, pozitif orgiitsel davranis ve orgiitsel

vatandaslik davranisi arasindaki iligkiye araci etki eder.

2.11. Siibjektif Uyum Algillan-Orgiitsel Baghlik iliskisinde Hizmetkar
Liderligin Araci Rolii
Yogun rekabet ortaminda varlik miicadelesi veren firmalar i¢in kendisini

orgiitiin ‘tarafinda’ kabul eden c¢alisanlar olduk¢a 6nemlidir. Bu da ancak orgiitiin
hedeflerini benimsemis, degerlerine inanan ¢alisanlarmm varligi ile miimkiindiir.
Boyle bir orgiit ortammi1 meydana getiren kosullar hakkinda daha derinlemesine
analiz yapmak giiniimiiz kosullarinda bir ihtiya¢ haline gelmistir. Hipotez 5 ile SUA-
orgiitsel baglilik iligkisi arastirilmis; uyum algisi yiiksek calisanlarin, daha kuvvetli
orgiitsel baglilik gelistirecekleri tespit edilmisti. Hipotez 6 ile SUA-hizmetkar
liderlik, Hipotez 7°de de hizmetkar liderlik- orgiitsel baglilik arasinda var olan pozitif
yonlii iliskiden yola ¢ikarak siibjektif uyum algilarmnin orgiitsel baglilik davranisini
artirmasida hizmetkar liderligin roliinii arastirmak anlamli bulunmustur.

Orgiitsel baglilik kavrami, c¢alisanlarm duygusal, zihinsel ve fiziksel
enerjilerini en etkin bir bigimde Orgiitsel hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in nasil
yonlendirilebilecegi hakkindaki diistincelerle dogrudan ilgilidir. Zira calisanlarin
fiziksel olarak isyerinde olmalar1 bazen hicbir anlama gelmeyebilir, ise vaktinde
gelmis ve orada bulunuyor olsa da psikolojik olarak sistemle biitiinlesememis bir
calisanin gosterdigi devam davranisi, beklenen katkiy1 tiretmekten uzaktir (Katz ve
Kahn, 1978). Dogrudan dogruya gorevin basarilmasindan elde edilen tatmin ve
orgiitiin amag¢ ve degerlerini benimseten bir giidiileme gereklidir (Katz ve Kahn,
1978). Boyle bir motivasyon, bir denetim mekanizmasinin sonucu degildir (Firestone
ve Pennell, 1993). Bu i¢ motivasyonu doguracak iki temel faktor dikkate degerdir;
ilki bireyin deger yargilariyla orgiit degerlerinin uyumu, ikincisi bireyin ihtiyac ve
taleplerinin Orgiit tarafindan karsilanma diizeyi (Katz ve Kahn, 1978). Kendilerini
orgiitiin bir parcasi gibi hisseden bu calisanlar Orgiitte kalmak konusunda istekli

davranacak, orgiitiin devami ve gelisimi i¢in etkin ¢aba sarf edeceklerdir.
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SUA diizeyi yiiksek bir calisma ortaminda calisanlar, Orgiitiin degerlerini
benimsemis, ihtiyaglar1 ve talepleri orgiit tarafindan karsilanan, kendileri de orgiitiin
taleplerini karsilayacak donanima sahip kisilerdir. Bu, 1yi isleyen bir sosyalizasyon
mekanizmasinin varligi anlamina gelir. Zira hayattan ve isten beklentileri,
yetenekleri farkli bircok kisiyi ortak degerler etrafinda toparlamak ve ortak bir
hedefe dogru motive edebilmek, oOrgiit icinde sosyallesme siire¢lerinin saglikli
islemesiyle miimkiindiir (Chatman, 1989). Hipotez 10’da da ifade edildigi gibi
Chatman’in (1989) modeline gore bu siirecinin sonunda Orgilitsel vatandaslik
davranis1 ve orgiitsel baglilik meydana gelir. Yine daha once ifade edildigi gibi
orgiitsel sosyallesme, 1iyi yonetilmesi gereken zor bir siirectir. Zira ¢aligsanlarin
orgiitiin deger ve normlarmi1 benimsemesi, yeteneklerinin belirlenerek ona uygun
pozisyonlarda caligmalarinin saglanmasi, kisisel ve mesleki yeterliliklerinin
artirilmasi gibi uygulamalar, liderligin ¢alisanlarla dogrudan temasini gerektirir.

Tim bu aciklamalardan anlasilan odur ki uyum algilarimin ytiksek oldugu bir
calisma ortami, beklenti ve ihtiyaglari 6nemsenerek giderilen ¢alisanlardan olusan bir
ortamdir. Boyle bir orgiitte, hizmetkar liderlik algilar1 da yiiksek olacak ve hizmet
gordiigiinii diisiinen bu calisanlar, orgiitsel baglilik gelistireceklerdir. O halde
SUA’nm orgiitsel baglilik tizerindeki pozitif etkisi hizmetkar liderlik araciligiyladir,
diyebiliriz. Bunlardan hareketle su hipotez dnerilmektedir.

Hipotez 11: Hizmetkar liderlik, siibjektif wyum algilart ve orgiitsel baghiik

arasindaki iliskiye araci etki eder

2.12. Siibjektif Uyum Algilar-Orgiitsel Vatandashk Davramsi iliskisinde
Hizmetkar Liderligin Araci Rolii
Hipotez 6 ile SUA-hizmetkar liderlik iliskisi, Hipotez 8’de hizmetkar liderlik-

OVD iliskisi, Hipotez 4’te de SUA-OVD iliskisi arastirilmis, siibjektif uyum
algilarinin hem hizmetkar liderlik hem de orgiitsel vatandaslik davranisi ile pozitif
yonde iliskili oldugu anlasilmistir. Hizmetkar liderligin OVD ile pozitif yonlii
iliskisinden yola g¢ikarak siibjektif uyum algilarmin  Orgiitsel vatandaglik
davranislarini artirmasida hizmetkar liderligin katkis1 olabilecegi diistiniilmektedir.
Barnard (1938), rol otesi davranmislardan bahsederek OVD kavraminin
temellerini atan ilk kisidir. Barnard’a (1938) gore bir orgiitsel yapi, isbirligi sistemi
olarak tanimlanir. Ancak bir araya gelen her insan toplulugu, isbirligi
gerceklestiremez; c¢alisanlar, organizasyon yapt ve islevleri, kendileri hesaba

katilarak diizenlendiginde isbirligi gelistirme egilimindedirler. Bunun iginse
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calisanlarin karar alma siireglerine dahil edilmesi ve boylece calisan ve Orgiitiin
beklentileri arasinda bir uyumun saglanmasi gerekir. Bu anlayisa gore yOnetimin
calisanina verecegi destek ile calisanin Orgiite sunacagi katki arasindaki dogal ve
dinamik denge gozetilmeden rol oOtesi davramiglar beklemek bosuna bir beklenti
olacaktir (Aggarwal, 2012). Bu yaklasim siibjektif uyum algilar1 ile OVD arasindaki
pozitif iliskiyi acilar. Ancak hizmetkar liderligin tam da bu dengeyi gozetecek bir
anlayis oldugu dikkate alimmalidir. O halde siibjektif uyum algilar1 ile orgiitsel
vatandaslik davranislar1 arasindaki bu pozitif yonlii iliskide hizmetkar liderligin roli
nedir?

Bir orgiitte, SUA’nmn yiiksek olmasmin, orgiitiin deger ve normlarini
benimsemis, ihtiyaglar1 orgiit tarafindan gozetilerek giderilen, kendisi de orgiitiin
beklentilerini karsilayacak yeterlilige sahip ¢alisanlarin varligi anlamina geldiginden
s6z edilmisti. Orgiit icinde bunu saglamak, orgiitsel sosyalizasyon adi verilen bir
sireci gerektirir. Chatman’in (1989) orgiitsel sosyalizasyon modeline gore ¢alisan ile
orgiitin uyumu ancak kisinin orgiit icindeki rollerini ve {istlendigi sorumlulugu
hakkiyla yerine getirebilmek icin gerekli tutum ve davranislart Ogrenmesiyle
gerceklesir. Bu, orgiitsel sosyallesme adi verilen bir siirectir (Chatman, 1989).
Chatman’in (1989) modeline goére bu Ogrenme siirecinin sonunda Orgiitsel
vatandaslik davranis1 ve orgiitsel baglilik meydana gelir. Ancak hemen fark edilecegi
gibi bu 6grenme siireci iyi yonetilmesi gereken zor bir siirectir. Zira calisanlarin
orgiitiin deger ve normlarmi benimsemesi, yeteneklerinin belirlenerek ona uygun
pozisyonlarda caligmalarinin saglanmasi, kisisel ve mesleki yeterliliklerinin
artirilmasi gibi uygulamalar, liderligin ¢alisanlarla dogrudan temasini gerektirir.

Hizmetkar liderlik, liderligi diiriistliik, sefkat ve siki c¢alisma prensibi ile
calisanlarina yardimc1 olmak ve bdylece potansiyellerini ortaya ¢ikarmalarmi
saglamak olarak kabul eden bir anlayis (Liden vd., 2015) olduguna gére bu anlayisin
hakim oldugu bir ¢alisma ortaminda basarili sosyalizasyon siiregleri yasanacak,
dolayisiyla hizmetkar liderlik algis1 yiiksek olacaktir. Iyi ydnetilen sosyalizasyon
stiregleri ise orgiitte yiiksek SUA anlamina gelir. Chatman’in (1989) modeline gore
de bu siirecin sonucunda Orgiitsel vatandaslik davranislar1 artig gosterir. Bunlardan
hareketle su hipotez dnerilmektedir.

Hipotez 12: Hizmetkar liderlik, siibjektif uyum algilart ve orgiitsel

vatandaslik davranisi arasindaki iliskiye araci etki eder.
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Sekil 1 arastirma modelini gostermekte ve yukarida sunulan her bir hipotezi
ozetlemektedir. Ayn1 zamanda, hipotezleri test etmek i¢in gerekli verilerin ne zaman
ve hangi kaynaktan toplandigim1 gostermektedir. Veri toplama caligsmalar1 asagida
ayrintili bir sekilde anlatilmaktadir. Arastirma hipotezleri su sekilde 6zetlenebilir:
Hipotezler
Direkt Etki Hipotezleri

e Hipotez 1: POD, OB’yi pozitif ve anlaml1 bir sekilde etkiler.

e Hipotez 2: POD, OVD’yi pozitif ve anlaml1 bir sekilde etkiler.

e Hipotez 3: POD, HL yi pozitif ve anlaml bir sekilde etkiler.

e Hipotez 4: SUA, OVD’yi pozitif ve anlamli bir sekilde etkiler.

e Hipotez 5: SUA, OB’yi pozitif ve anlamli bir sekilde etkiler.

e Hipotez 6: SUA, HL yi pozitif ve anlaml bir sekilde etkiler.

e Hipotez 7: HL, OB’yi pozitif ve anlamli bir sekilde etkiler.

e Hipotez 8: HL, OVD’yi pozitif ve anlamli bir sekilde etkiler.
Araci1 Etki Hipotezleri

e Hipotez 9: HL, POD ve OB arasindaki iliskiye araci etki eder.

e Hipotez 10: HL, POD ve OVD arasindaki iliskiye araci etki eder.

e Hipotez 11: HL, SUA ve OB arasindaki iligkiye araci etki eder.

e Hipotez 12: HL, SUA ve OVD arasindaki iliskiye araci etki eder



Sekil 1: Arastirma Modeli

POD
(T1, Kendi

OB
(T3, Amir)

OvD
(T3, Amir)

SUA
(T1, Kendi)

T1 = 1. anket; T2 = 2. anket, T3 = 3. anket. Kendi = Calisanin kendisi ankete cevap verdi, Amir = Calisanin amiri, calisam dikkate alarak ankete cevap verdi.
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UCUNCU BOLUM
ARASTIRMA METODU

3.1. Orneklem ve Prosediirler
Ulkemizin tiim bolgelerinde faaliyet gosteren ve kirsal kalkinmayi amag

edinmis bir kamu organizasyonunun ¢alisan ve yoneticilerinden veri toplandi. 42 ilde
faaliyet gosteren bu kurumun, il teskilatlarinda gérev yapan toplam 1250 calisan bu
arastirmanin anakiitlesini olusturmaktadir. Kurum caliganlarinin yas ortalamasi 31
olup %31°1 kadindir. %781 lisans ve %181 yiiksek lisans mezunudur. %87’si en az
bir yabanci dil bilmektedir.

Organizasyon, kirsal kalkinma programlar1 c¢ercevesinde, ulusal ve
uluslararas1 kaynaklardan saglanan fonlar1 yatirimeciya etkin sekilde ulagtirma
misyonuyla aralarinda et, siit ve balik {ireten tarimsal igletmeler, et, siit ve balik
iiriinleri ile meyve-sebzeleri isleyen ve pazarlayan tesisler, kirsal turizm isletmeleri
gibi tarimmsal liretim ve isleme alanindaki projelere yatirim destegi saglamaktadir.
Veri toplanacak birimler olarak ilgili organizasyonun farkli illerde bulunan
teskilatlanmalar1 dikkate almmustir. 11 koordinatdrliigii seviyesinde faaliyet gosteren
birimlerde proje basvurularmin kabul edilip degerlendirildigi, teknik ekiplerce saha
kontrollerinin gerceklestirildigi ve yatirim sonunda 6deme taleplerinin incelendigi
faaliyet birimleri ile destek hizmetleri birimi bulunmaktadir.

Kurum, klasik hiyerarsik yapilanma yerine yatay orgiitlenme modeli ile
teskilatlandirilmistir. Merkezde kurum bagkanina bagl genel koordinasyon ve onlara
bagli koordinasyon birimleri bulunmaktadir. illerde ise il koordinatorlerine bagh
olarak calisan {i¢ ana faaliyet birimi takimlar seklinde olusturulmus, ¢alisanlarla ayni
Ozliikk haklara sahip birim amirleri takim liderleri olarak diistiniilmiistiir.

Kurum iist yonetiminden arastirmanin ilgili kurumda yapilabilmesi i¢in
gerekli destek saglandiktan sonra, insan kaynaklar1 ve bilgi sistemleri birimleri veri
toplama faaliyetlerinin elektronik ortamda yapilabilmesi i¢cin gereken destegi
sagladilar.

Calisanlarin tamamindan toplanan veri birer ay araliklarla uygulanan iki
anketle elde edildi. Bu iki anket tamamlandiktan bir ay sonra da yOnetici anketi
uygulandi. Calisanlardan iki farkli anketle veri toplanmasimin nedeni, calisanlarin
yiiksek bir katilim orani saglamak ve ortak metod varyansini kontrol etmektir

(Podsakoff, MacKenzie, Lee ve Podsakoff, 2003; Ozyilmaz ve Eser, 2013). Ilk anket
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POD, SUA ve demografik kontrol degiskenlerini icerdi. Ikinci anket ¢alisanin
hizmetkar liderlik ile ilgili diisiincelerini sordu. Yonetici anketinde ise yOneticilerin
bir astlarini, Orgiitsel baglilik ve oOrgiitsel vatandashik davranisi yoniinden
degerlendirilmeleri istendi.

Anketler elektronik olarak hazirlandi, SurveyMonkey yazilimi kullanilmak
suretiyle ilgili kurum g¢alisanlarinin doldurabilecegi hale getirildi ve illerdeki biitiin
calisanlarin e-mail adreslerine, kurumun arastwrmay: destekledigini de igeren bir
elektronik posta gonderilerek katilimlar1 istendi. Ilgili e-postayr alip, arastirmaya
katilmaya karar verenler, e-postada yer alan anket baglantisini tikladi ve anketi
doldurdu. SurveyMonkey yazilimi anketi dolduranlarin cevaplarin1 kendi veri
tabaninda sakladi. Her bir anket uygulamasi tamamlandiktan sonra veriler,
SurveyMonkey yazilimindan SPSS 22 formatinda alindi.

[llerdeki biitiin calisanlara gonderilen anketlerin (n = 1250) doldurulmasi i¢in
calisanlara ve yoneticilere 1 hafta siire verildi. Calisanlardan anketleri evde veya
igsyerinde, rahat bir oramda doldurmalari istendi. Calisanlara, kendilerinden toplanan
verilerin kesinlikle hicbir kimseyle paylasilmayacagma dair verilen sdz, biitiin
anketlerin 6n sayfasinda yer elan bir yazar mektubuyla bildirildi. Bir haftalik siire
dolduktan sonra bir hafta beklendi ve sonrasinda anketi doldurmayanlara
katilimlarini saglamak i¢in bir hatirlatma notu gonderilerek tekrar katilimlar: istendi.
Son agsamada ise yOneticilere, biitlin astlarin1 degerlendirmeleri i¢in yOnetici anketi
gonderilerek farkli zamanlarda uygulanan bu ¢alisan ve yoOnetici anket sonuglari
birlestirildi.

Baslangicla toplam 1250 anket calisanlarin e-mail adreslerine gonderildi ve
bunlarin 450 tanesine cevap verildi (geri doniisiim oran1 = %36). Ikinci anket bir
onceki anketteki kullanilabilir anket sayis1 olan 450 katilimciya gonderildi ve
bunlardan 368 tanesi katilimcilar tarafindan dolduruldu (geri doniisiim oran1 = %82).
Yonetici anketi 184 calisan i¢in dolduruldu. Farkli zamanlarda uygulanan Anket 1 ve
Anket 2’nin tamamina katilmayanlar, Anket 3’de kendisi hakkinda Anket 3
doldurulmayanlar ve ankete eksik cevap verenler veya verilenler diisiildiikten sonra
106 kullanilabilir anket sayisina ulasildi. Biitiin analizlerde 106 katilime1 anketinden
toplanan veriler kullanildi. Ornegimizdeki 106 katilimcmm %33ii kadm, toplam
katilimce1 sayisinin 67°si evlidir. Katilimeilarin yas ortalamasi 32,81 (standart sapma

=5,22) ve egitim y1l1 ortalamasi1 16,69’dir (standart sapma = 1,43).
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3.2. Ol¢ekler
Bu c¢alismadaki biitlin 6lgekler, aksi belirtilmedik¢e, 5°li Likert olcegi ile

degerlendirilmektedir (1 = Kesinlikle katilmiyorum, 5 = Kesinlikle katiliyorum). Her
Olcekteki ifadeler Tiirkce’ye yaygin olarak kabul goren terciime-geriye terciime
prosediirleri takip edilerek terciime edildi (Brislin, 1970). Kullanilan biitiin anketler
ve anketlerde yer alan ifadeler bu yiiksek lisans tezinin sonundaki eklerde
sunulmaktadir. Kullanilan 5 ana degisken olan pozitif 6rgiitsel davranis, siibjektif
uyum algilari, hizmetkar liderlik, orgiitsel baglilik ve orgiitsel vatandaslik davranisi
ortiik degisken olarak kullanilmaktadir.

3.2.1. Pozitif Orgiitsel Davranis

Pozitif orgiitsel davranis degiskenleri arasinda genel olarak {imit, iyimserlik,
toparlanma ve Ozyeterlilik bulunmaktadir (Bakker ve Schaufeli, 2008; Luthans,
2002a; Luthans ve Youssef, 2007; Youssef ve Luthans, 2007). Umit’i dlgmek icin
Snyder ve Sympson (1996) tarafindan gelistirilen 6 maddelik timit 6l¢egi, iyimserligi
Olemek icin Scheier ve Carver (1985) tarafindan gelistirilen 8 maddelik iyimserlik
Olcegi, toparlanmay1 6lgmek i¢in Sinclair ve Wallson (2004) tarafindan gelistirilen 4
maddelik toparlanma 6lcegi ve 6z yeterliligi 6lgmek i¢in Chen, Gully ve Eden (2001)
tarafindan gelistirilen 5 maddelik 6z yeterlilik Slcegi kullanilmustir. Umit 6lgegi
icerisinde yer alan ifadelere “Basima bir sorun gelirse, kendimi kurtarmanin bir
yolunu bulurum”, iyimserlik 6l¢egi igerisinde yer alan ifadelere “Gelecek konusunda
lyimserim”, toparlanma Olcegi igerisinde yer alan ifadelere “Zor sartlarla
karsilagtigimda, kosullar1 degistirmenin yaratici yollarini ararim” ve 6z yeterlilik
Olcegi igerisinde yer alan ifadelere “Kendim ic¢in belirledigim hedeflerin ¢oguna
ulagsacagima inanirim” 6rnek olarak verilebilir. Pozitif 6rgiitsel davranis degiskeninin
Cronbach alfa giivenirligi 0,78, ortalama ¢ikartilmis varyansi 0,48 ve Joreskog rho’su
0,78°dir (Tablo 2).

3.2.2. Siibjektif Uyum Algilan

Cable ve DeRue (2002) tarafindan gelistirilen 9 ifadeli siibjektif uyum algilar1
Olcegi kullanilmigtir. Siibjektif uyum algilary, her biri li¢ ifadeden olusan kisi-
organizasyon uyumu, ihtiyaclar-arzlar uyumu ve talepler-yetenekler uyumundan
meydana gelir (Cable ve DeRue, 2002). “Benim hayatta 6nem verdigim seyler,
calistigim isyerinin deger verdigi seylere benzerdir” ifadesi kisi-organizasyon
uyumuna, “Isimin bana sagladiklar1 ile benim bir isten beklediklerim uyumludur”

ifadesi ihtiyaglar-arzlar uyumuna ve “Isimin gerektirdikleri ile benim kisisel



75

becerilerim uyumludur” ifadesi talepler-yetenekler” uyumuna 6rnek verilebilecek
ifadelerdir. Siibjektif uyum algilar1 degiskeninin Cronbach alfa giivenirligi 0,73,

ortalama ¢ikartilmig varyansi 0,56 ve Joreskog rho’su 0,79’dur.

3.2.3. Hizmetkar Liderlik
Hizmetkar liderligi 6l¢mek i¢in yakin zamanda gelistirilen hizmetkar liderlik

Olgeginin 7 ifadelik versiyonu kullanilmistir(Liden, Wayne, Liao ve Meuser, 2014).
Hizmetkar liderlik 6lgegine verilebilecek ornek ifadeler arasinda, “Yoneticim is ile
ilgili problemleri hemen fark eder” yer almaktadir. Hizmetkar liderlik degiskeninin
Cronbach alfa giivenirligi 0,91, ortalama ¢ikartilmis varyansi 0,59 ve Joreskog rho’su
0,91°dir

3.2.4. Orgiitsel Baghlik
Meyer ve Allen (1991) tarafindan gelistirilen 8 maddelik duygusal orgiitsel

baghilik 6lgegi kullanilmustir. Orgiitsel baglilik 6lgegi her bir ast igin ilgili yonetici
tarafindan doldurulmaktadir. “Bu personel, is hayatinin geri kalanmni bu
organizasyonda gecirebilir” ifadesi duygusal orgiitsel baglilig1 6l¢cmek i¢in kullanilan
ornek ifadelerden biridir. Duygusal orgiitsel baghlik degiskeninin Cronbach alfa
giivenirligi 0,86, ortalama ¢ikartilmis varyansi 0,58 ve Joreskog rho’su 0,91°dir.

3.2.5. Orgiitsel Vatandashk Davrams:

OVD’yi 6l¢mek i¢in Kelloway, Loughlin, Barling ve Nault (2002) tarafindan
gelistirilen 9 ifadelik 6lgek kullanilmistir. OVD &lgegi ber bir ast igin bir iist amiri
tarafindan doldurulmaktadir. Olgekteki ifadelerden birine “Bu personel ise
gelmeyenler ¢ogu kez yardim eder” &rnek olarak verilebili. OVD degiskeninin
Cronbach alfa giivenirligi 0,92, ortalama ¢ikartilmis varyansi 0,55 ve Joreskog rho’su
0,91°dir.

3.3. Kontrol Degiskenleri

Medeni durum, yas, cinsiyet ve egitim kontrol degiskenleri olarak
kullanilmistir.  Bu  kontrol degiskenleri, baghlik ve orgiitsel vatandaslik
davraniglarinin incelenmesinde en ¢ok kullanilan kontrol degiskenleri arasindadir
(Bernerth ve Aguinis, 2016).

Medeni durum ve cinsiyet lizerine yapilan son arastrmalar, evlilik ve
cinsiyetin Orgiitsel vatandaslik davranisi iizerinde etkili oldugunu gdstermektedir
(Crawley, Maher ve Blake-Beard, 2015). Buna gore, 6rnegin, evli bayanlar daha ¢ok
OVD gostermektedir. Bunun arkasinda yatan neden, evli bayanlarin hissettikleri aile

gecindirme sorumlulugudur. Aile gecimine sagladiklar1 katkinin ancak calistiklar1
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organizasyonun basarist durumunda devam edebileceginin farkinda olmalar1
nedeniyle daha ¢ok OVD sergilemektedirler. Bdylece is yerinde kalic1 olacaklar ve
aile gecindirme sorumluluguna stirekli katki saglayacaklar1 diisiincesindedirler. Oysa
bekarlar, aile ge¢indirme sorumluluklari olmadigindan, calisma arkadaslarina ve
organizasyona kars1 OVD gdsterme egiliminde olmayabilirler.

Yas’m OVD ile iliskilendirilmesi ge¢mis yillara dayanmaktadir (Farh, Early
ve Lin, 1997; Morrison, 1994). Bu iliskinin temelinde yatan diisiince, yas ilerledikce
calisanin isini devam ettirebilmek i¢in organizasyonun basarisini isteyecegi ve
organizasyonun basarisi i¢in gorevinin otesinde caba harcayarak destek olacagidir.
Geng yaslarda ise yeni bir is bulabilme ve ona daha hizli uyum saglayabilme imkani
oldugundan, OVD geng yaslarda daha az ortaya ¢ikabilir.

Cinsiyet esitligi konusunda hasssasiyet farkli iilkelerde ve/veya bolgelerde
farkli diizeylerdedir (Hofstede, 1991). Ornegin, Dogu Asya ve Avrupa arasmda bu
konuda onemli farklar olmasina ragmen bu Kuzey Amerika’da daha azdir (Oh vd.,
2013). Bu nedenle Kuzey Amerika temelli ¢calismalarin yer aldigi meta analizlerde
cinsiyet ve Orgiitsel bagliligin birbirine baglh olmadigi1 sonucu ortaya ¢ikmistir (Aven,
Parker ve McEvoy, 1993). Ancak, Oh vd., (2013) kiiltiirel farkliliklarin etkisinin
oldugunu vurgulamaktadir. Bu tez calismasi diisiik cinsiyet esitliginin oldugu
(Kabasakal ve Bodur, 2002) iilkemizde yapilmis oldugu i¢in cinsiyetin g¢alisanin
isyerindeki tutum ve davraniglarina etkide bulunma ihtimali yiiksektir. Soyle ki,
erkeklerin fazla oldugu ve genellikle yoneticilerin erkek oldugu bir is yerinde
kadinlarin siibjektij uyum algilari, bundan olumsuz etkilenebilir (ortama uymalar1 zor
olabilir, ihtiyaclar1 ve talepleri farkli olabilir). Bu da kadinlarin 6rgiitsel bagliliklarini
ve/veya OVD’lerini olumsuz ydnde etkileyebilir. Oysa erkek calisanlar icin bu
durum en azindan cinsiyet agisindan ortaya ¢itkmaz. Bundan dolay1 da cinsiyet bu tez
calismasinda kontrol degiskeni olarak diistiniilmiistiir.

Medeni durum ve cinsiyet iki degerli degisken olarak kullanilmaktadir. Buna

A0

gore, medeni durumu “evli” olanlar i¢in “0”, “bekar” olanlar i¢in “1”, cinsiyeti
“kadin” olanlar i¢in “0”, “erkek™ olanlar i¢in “1”dir. Yas ve egitim degiskenleri yil
olarak ol¢iilmektedir.

Bu arastirmada kullanilan biitiin ana faktorlerin faktor yapis1 ve ifade/faktor
yiiklerini incelemek i¢in dogrulayici faktor analizleri yapildi. Bu amacgla 6lgme

modeli analizleri gerceklestirildi (Tablo 1). Hipotezlestirilmis modeldeki (Sekil 1)
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biitiin ana degiskenleri gosteren 5-faktor modeli en 1yi uyum saglayan model olarak
bulundu. Bu modelde ki-kare = 569,48, bagimsizlik derecesi (df) = 395, p = 0,00,
Ki-kare/df = 1,44, CFI = 0,95, IFI = 0,95, TLI = 0,94, SRMR = 0,086, RMSEA =
0,065, 90% giiven araligt RMSEA = 0,052; 0,076, yakin uyum RMSEA = 0,02
olarak hesaplandi. 5-faktor modeline alternatif olarak 4-faktér modelleri, 3-faktor
modelleri, 2-faktor modeli ve 1-faktor modeli hesaplandi. Bunlarn icerisinde en 1yi
faktor modelini 5-faktér modeli verdi. 1-faktor modelin 1yi uyum saglamayan bir
model oldugu ortaya ¢ikarildi. Bu modelde ki-kare = 2.713,22, bagimsizlik derecesi
(df) =405, p = 0,00, Ki-kare/df = 6,69, CFI = 0,72, IF1 = 0,72, TLI = 0,70, SRMR =
0,174, RMSEA = 0,233, 90% giiven araligit RMSEA = 0,225; 0,241, yakin uyum
RMSEA = 0,00 olarak hesaplandi. Bu sonuglar, hipotezlestirilmis modelde kullanilan
5 faktoriin aymrict gegerliliginin oldugunu gostermektedir.

Olgme modelinde yer alan biitiin faktorlerin/ifadelerin, drgiitsel baglilik 4
ifadesi harig, faktor yiikleri p < 0,0001 anlamlilik diizeyinde anlamhidir. Orgiitsel
baghlik 4 ifadesinin 6l¢cme modelindeki faktor yiikii — 0,01°dir (anlamli degil).
Bundan dolay1, Orgiitsel baglilik 4 ifadesi takip eden analizlerde kullanilmamus,
analizlerden ¢ikarilmistir.

Kullanilan 6lgeklerin (5 faktoriin) ayirict 6zelligini daha ileri diizeyde analiz
etmek i¢in Fornell ve Larcker (1981) tarafindan sunulan prosediir kullanilarak her bir
Olcek icin ortalama ¢ikartilmis varyanslar hesaplandi. Pozitif 6rgiitsel davranig i¢in
ortalama c¢ikarilmis varyans 0,48, Siibjektif uyum algilar1 i¢in 0,56, hizmetkar
liderlik i¢in 0,59, orgiitsel baglilik i¢cin 0,58, orgiitsel vatandaslik davranisi i¢cin 0,55
olarak hesaplandi. Bu varyanlarin son dérdii smir deger olarak kabul edilen 0,50’ nin
iizerinde, ilki ise sinir degerine ¢ok yakindir. Karekokii alinan ortalama ¢ikarilmis
varyanslar 0,69’dan 0,77’ye farklilik gostermekte olup, ortalamasi 0,74°diir. Bu
sonuclar bize aciklanan varyansin, her bir yapiyla ilgili ifadelerin 6lgme hatasindan
daha fazla oldugunu gostermektedir. Bunlara ek olarak, her iki yap1 i¢in hesaplanan
ortalama c¢ikarilmis varyans karekoki, ilgili degiskenler arasindaki korelasyondan
daha biiytiktiir. Biitiin bulgular dikkate alindiginda, bu aragtirmanin 5 ana degiskeni
kabul edilebilir ayirict ve uyusum gecerliligine sahiptir. Bu sonuglar da kullanilan
Olgeklerin ayiric1 gegerliliginin oldugunu gostermektedir. Ayrica, her bir dlgegin
gilivenirligi test edildi (Tablo 2). Cronbach alfa degerlerinin hepsi minimum deger

olarak kabul edilen 0,70’in {izerinde bulundu (Tablo 4). Ortalama giivenirlik ise 0,84
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olarak hesaplandi. Ayrica, yapisal esitlik modellemesi hipotezleri test etme yontemi
olarak uygulandigindan, her bir Gl¢iiniin yap1 giivenirligi yani Joreskog rho’su
hesaplandi. Buna gore, pozitif orgiitsel davranis i¢in Joreskog rho 0,78, siibjektif
uyum algilar1 i¢in 0,79, hizmetkar liderlik i¢in 0,91, orgiitsel baglilik i¢in 0,91 ve
orglitsel vatandaslik davranis1 icin 0,91 olarak hesaplandi. Hesaplanan Joreskog rho
degeri smir degeri olarak kabul edilen 0,70’den daha biiyiiktiir. Ayrica, ana
degiskenler arasinda hesaplanan korelasyonlar (Tablo 4) arasinda en yiiksek
korelasyon 0,58’dir (p < 0,01). Bu deger, ayiric1 gecgerlilikten siipheye diisiildiigi
0,85 korelasyon degerinin ¢ok altindadir. Bu bulgulara dayanarak, bu tezde
kullanilan 6lgeklerin yap1 giivenirligi oldugunu ifade etmek miimkiindiir. Tablo 1 ve
2’de sunulan biitiin hesaplamalar LISREL 8.80 yapisal esitlik modellemesi yazilimi
ve maksimum olabilirlik yontemi kullanilarak gergeklestirildi (Joreskog ve Sorbom,

2006).



Tablo 1. Olgme Modeli

Model £ df  p ).:; CFI IFI TLI SRMR RMSEA ;‘;Z/“SEC; CF Ay a P ;;05
1. 5-faktor modeli 569,48 395 0,00 1,44 095 095 0,94 0,086 0,065 0,052;0,07 0,02

2. 4-faktdr modeli’ 660,34 399 0,00 1,65 093 0,93 093 0,092 0,079 0,068;0,08 0,00 90,86 4 0,00001
3. 4-faktdr modeli? 762,40 399 0,00 191 091 092 091 0,114 0,093 0,083;0,10 0,00 192,92 4 0,00001
4. 4-faktoér modeli® 752,97 399 0,00 1,88 091 0,92 091 0,125 0,0919 0,081;0,13 183,49 4 0,00001
5. 4-faktor modeli*  1.415,41 399 0,00 3,54 0,86 0,86 0,84 0,134 0,156 0,147;0,16 845,93 4 0,00001
6. 4-faktor modeli®  1.304,71 399 0,00 3,26 0,87 0,86 0,86 0,129 0,147 0,138;0,15 735,71 4 0,00001
7. 3-faktér modeli®  1,004,35 402 0,00 2,49 0,89 0,89 0,88 0,135 0,119 0,110;0,12 43487 7 0,00001
8. 3-faktdr modeli”  2.249,84 402 0,00 5,59 0,77 0,77 0,75 0,174 0,209 0,201;0,21 1.680,36 7 0,00001
9. 2-faktér modeli®  2.047,30 404 0,00 5,06 0,76 0,77 0,75 0,197 0,197 0,188;0,20 0,00 1.477,82 9 0,00001
10. 1-faktor modeli’ 2.713,22 405 0,00 6,69 0,72 0,72 0,70 0,174 0,233 0,225;0,24 0,00 2.143,74 10 0,00001
in=106.

***p < 0,0001.

CFI = Comparative Fit Index (Karsilastirmali Uyum Indeksi),

IFI = Incremental Fit Index (Fazlalik Uyum Indeksi),

TLI = Tucker-Lewis Index (also known as NNFI (The Non-Normed Fit Index)) (Tucker-Lewis Indeksi (ki bu indeks NNFI indeksi olarak da bilinir (Normlastiriimamis Uyum
Indeksi)),

GFI = Goodness-of-Fit Index (Uyum Tyiligi indeksi),

SRMR = Standardized Root Mean Square Residual (Standardize Edilmis Kok Ortalama Kare Artik)

RMSEA = Root Mean Square Error of Approximation (Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii),

CI = Confidence Interval (Giiven Araligy),

CF = Close Fit RMSEA < 0,05 (Yakin Uyum RMSEA< 0,05),

df = bagimsizlik derecesi.

! Pozitif orgiitsel davranis ve siibjektif uyum algilar birlestirildi.

? Pozitif orgiitsel davranis ve hizmetkar liderlik birlestirildi.

3 Siibjektif uyum algilar1 ve hizmetkar liderlik birlestirildi.

* Hizmetkar liderlik ve érgiitsel baglilik.

> Hizmetkar liderlik ve orgiitsel vatandaglik davranigi birlestirildi.

® Pozitif orgiitsel davranss, siibjektif uyum algilari ve hizmetkar liderlik birlestirildi.

" Hizmetkar liderlik, orgiitsel baglilik ve orgiitsel vatandaslik davrams: birlestirildi.

8 (1) Porzitif 6rgiitsel davranus, siibjektif uyum algilari ve hizmetkar liderlik birlestirildi ve (2) orgiitsel baghlik ve drgiitsel vatandaslik davranis: birlestirildi.
? Pozitif orgiitsel davranis, siibjektif uyum algilary, hizmetkar liderlik ve érgiitsel vatandaglik davranis: birlestirildi.

Not: Biitiin modeller 5-faktor modeliyle karsilagtirtldi.



Tablo 2. Olgme Modelindeki Faktor Yiikleri

ifadeler Faktor Yiikleri
Pozitif Orgiitsel Davranis OCV=048,YG=0,78
Umit 0,66
Tyimserlik 0,47
Toparlanma 0,76
Oz-yeterlilik 0,83
Stibjektif Uyum Algilar OCV=0,56,YG=0,79
Kisi-orgiit uyumu 0,75
Ihtiyaglar-arzlar uyumu 0,87
Talepler-yetenekler uyumu 0,59
Hizmetkar Liderlik OCV=0,59,YG=0,91
Hizmetkar liderlik 1 0,73
Hizmetkar liderlik 2 0,73
Hizmetkar liderlik 3 0,80
Hizmetkar liderlik 4 0,84
Hizmetkar liderlik 5 0,79
Hizmetkar liderlik 6 0,77
Hizmetkar liderlik 7 0,72
Orgiitsel Baghlik OCV=0,58,YG=0,91
Orgiitsel baghlik 1 0,60
Orgiitsel baghlik 2 0,72
Orgiitsel baghlik 3 0,56
Orgiitsel baghlik 4 -0,01
Orgiitsel baghlik 5 0,79
Orgiitsel baghlik 6 0,88
Orgiitsel baghlik 7 0,85
Orgiitsel baghlik 8 0,90
Orgiitsel Vatandaslik Davranist OCV=0,55,YG=0,91
Orgiitsel vatandashk davranisi 1 0,65
Orgiitsel vatandashk davranisi 2 0,83
Orgiitsel vatandashk davranisi 3 0,80
Orgiitsel vatandashk davranis1 4 0,87
Orgiitsel vatandashk davranist 5 0,85
Orgiitsel vatandashk davranisi 6 0,83
Orgiitsel vatandashk davranisi 7 0,66
Orgiitsel vatandashk davranisi 8 0,48
Orgiitsel vatandashk davranisi 9 0,60
n=106.

" Tamamen standartlagtirilmus faktor yiikleri.

¢ Orgiitsel bagllik 4 harig, biitiin faktor yiikleri p < 0,0001 anlamlilik diizeyinde anlamhdir. Orgiitsel baglilik 4
anlamsizdir. Bundan dolay1 o, takip eden analizlerde kullanilmamus, analizlerden ¢ikartlmustir.

OCV (AVE) = Ortalama ¢ikartilmus varyans (Average variance extracted). YG (CR) = Yap1 Giivenirligi
(Construct reliability) = Joreskog’s rho.
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BOLUM 4
BULGULAR

Degiskenler arasindaki dogrusal iliskilerin yoniinii, giiciinii ve anlamlilik
diizeylerini gosteren korelasyon analizi sonuglar1 tablo 4’de sunulmaktadir. Bu
tabloda ayrica ortalamalar, standart sapmalar, giivenirlikler (Cronbach Alfa) ve
Olceklerin nasil 6l¢iildiigli de verilmektedir. Tablo 1’de sunulan sonuglar IBM SPSS
Statistics 22 yazilimi kullanilarak elde edilmistir. Hizmetkar liderlik ile egitim
arasindaki korelasyon (— 0,25, p < 0,01) ve oOrgiitsel baglilik ile egitim arasindaki
korelasyon (— 0,22, p < 0,05) harig, tiim ana degiskenler ve kontrol deg§iskenleri
arasindaki korelasyonlar anlamsizdir. Bundan dolayi, kontrol degiskenleri yapisal
esitlik modellemesinde kullanildi ancak sonuglar1 etkilemedigi belirlendi. Ayrica,
araci hipotezlerin test edildigi Hipotez 11 ve 12°de egitim degiskeninin etkisi kontrol
edilmektedir.

Hipotezleri test etmek icin Ortiikk degisken yol analizi, yine LISREL 8.80
modeli ve maksimum olabilirlik yontemi kullanilarak gerceklestirildi. En 1yi1
dogrulayic1 faktorii saglayan 5-faktor modelindeki ortiik degiskenler kullanilarak,
hipotezlestirilen modelin (yapisal model) en iyt uyumu veren model oldugu
belirlendi (ki-kare = 569,48, bagimsizlik derecesi (df) = 396, p = 0,00, Ki-kare/df =
1,44, CFI = 0,95, IFI = 0,95, TLI = 0,94, SRMR = 0,086, RMSEA = 0,064, 90%
gliven araligt RMSEA = 0,052; 0,076, yakin uyum RMSEA = 0,00) (Tablo 7).
Alternatif 4 ve Alternatif 7-12’yle karsilastirildiginda, yapisal modelin daha ileri bir
sonu¢ vermemesine ragmen, ilgili alternatiflerde belirtilen yollar teorik olarak dnceki
calismalarda/ampirik aragtirmalarda desteklendiginden/iligkilendirildiginden,
hipotezlestirilmis modelde herhangi bir degisiklige gidilmedi. Hipotezlestirilmis
model ki-kare testleri ve uyum istatistikleri dikkate alindiginda hipotezlestirilmis
modelin veriye en iyi uyum saglayan model oldugu sonucu ortaya cikardi. Yapisal
model veriye en iyl uyum saglayan model oldugu i¢in, arastirma hipotezleri bu
modele dayali olarak test edildi. Yapisal model (yapisal model) ile ilgili katsay1
tahminleri, dogrudan etkiler ve bozulma varyanlar1 seklinde tablo 5’te verilmektedir.

Hipotez 1, pozitif orgiitsel davranisin orgiitsel bagliligi pozitif ve anlamli bir
sekilde etkileyecegini ifade edilmekte idi. Ortiik degisken yol analizi ile (Sekil 2 ve

Tablo 5), pozitif orgiitsel davranigin orgiitsel bagllik iizerindeki etkisinin negatif ve
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anlamli olmayan bir iligki oldugunu anlasilmistir (y = — 0,09, anlamli degil). Bu
bulguya dayanarak, Hipotez 1 kabul edilmemistir (h; ret).

Hipotez 2, pozitif 6rgiitsel davranisin, orgiitsel vatandaslik davranismi pozitif
ve anlamli bir sekilde etkileyecegini ifade etmekte idi. Ortiik degisken yol analizi,
pozitif Orgilitsel davranisin, Orglitsel vatandashik davranismi pozitif olarak
etkiledigini, fakat etkinin anlamli olmadigin1 ortaya ¢ikardi (y = 0,23, anlaml1 degil).
Bu bulguya gore, Hipotez 2 reddedilmistir (h, ret).

Hipotez 3, pozitif orgiitsel davranisin, hizmetkar liderligi pozitif ve anlaml
bir sekilde etkiledigini ifade etmekteydi. Ortiik degisken yol analizi sonuglar1, pozitif
orgiitsel davranismn hizmetkar liderligi negatif ve anlamli olmayan bir sekilde
etkiledigini gostermektedir (y = — 0,21, anlamli degil). Boylece, Hipotez 3
reddedilmistir (h; ret).

Hipotez 4, siibjektif uyum algilarinin, orgiitsel vatandaslik davranismi pozitif
ve anlamli bir sekilde etkiledigini ifade etmekteydi. Ortiik degisken yol analizi
sonuclari, siibjektif uyum algilarmin Orgiitsel vatandashk davranigina negatif ve
anlamli olmayan bir sekilde etki ettigini gostermektedir (y = — 0,09, anlamli degil).
Buna gore, Hipotez 4 reddedilmistir (hy ret).

Hipotez 5, siibjektif uyum algilarmin, orgiitsel bagliligi pozitif ve anlaml bir
sekilde etkiledigini ifade etmekteydi. Ortiik degisken yol analizi, siibjektif uyum
algilarinin, orgiitsel baglilig1 pozitif ve anlaml bir sekilde etkiledigini ortaya ¢ikardi
(y=0,62, p <0,001). Bu sonuca gore, Hipotez 5 kabul edilmistir (hs kabul).

Hipotez 6, siibjektif uyum algilarinin, hizmetkar liderligi pozitif ve anlamh
bir sekilde etkiledigini ifade etmekteydi. Ortiik degisken yol analizi, siibjektif uyum
algilarinin, hizmetkar liderligi pozitif ve anlamli bir sekilde etkiledigini ortaya
cikardi (y = 0,37, p <0,01). Bu sonuca gore, Hipotez 6 kabul edilmistir (he kabul).

Hipotez 7, hizmetkar liderligin, orgiitsel baglilig1 pozitif ve anlamli bir
sekilde etkiledigini ifade etmekteydi. Ortiik degisken yol analizi, hizmetkar
liderligin, orgiitsel baglilig1 pozitif ve anlamli bir sekilde etkiledigini ortaya ¢ikardi
(B=0,20, p <0,05). Buna gore, Hipotez 7 kabul edilmistir (h; kabul).

Hipotez 8, hizmetkar liderligin, orgiitsel vatandaslik davramigina pozitif ve
anlamli bir sekilde etki ettigini ifade etmekteydi. Ortiik degisken yol analizi,

hizmetkar liderligin, Orgiitsel vatandashik davranisinin pozitif ve anlamlhi bir



83

belirleyicisi oldugunu ortaya ¢ikardi (f = 0,47, p <0,001). Bu sonuca gore, Hipotez 8
kabul edilmistir (hs kabul).

Sonug olarak, ortiik degisken yol analizi sonuglarina dayanarak, direkt etki
hipotezlerinden 4’1 desteklenmekte, 4’li desteklenmemektedir.

Tablo 3. Direkt Etki Hipotezleri

Hipotezler/ Kabul-ret KABUL RET
h; (POD-OB) X
h, (POD-OVD) X
h; (POD-HL) X
hs (SUA-OVD) X
hs (SUA-OB) X

hs (SUA-HL) X

h; (HL-OB) X

hg (HL-OVD) X




Tablo 4. Ortalamalar, Standart Sapmalar,Giivenirlikler ve Korelasyonlar&b

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Kontrol degiskenleri
1. Medeni durum
2. Cinsiyet 0,07
3. Yas —0,24* 0,12
4. Egitim —-0,09 0,09 0,25*
Ana degiskenler
5. Pozitif orgiitsel davranig -0,08 -0,04 0,11 0,05
6. Siibjektif uyum algilar -0,11 0,06 0,15 -0,15 0,46%*
7. Hizmetkar liderlik 0,14 0,09 0,03 —025*%* 0,02 0,22%*
8. Orgiitsel baghlik -0,01 -0,11 -0,03 —-0,22% 0,25%* 0,58** 0,34**
9. Orgiitsel vatandaslik davranisi 0,13 0,15 0,10 -0,07 0,19* 0,18+ 0,39%*  (0,24**
Ortalamalar, standart sapmalar, giivenirlikler ve él¢ekler
Ortalamalar 0,33 0,67 32,81 16,69 3,73 3,36 3,30 3,35 3,68
Standart sapmalar 0,47 0,47 5,22 1,43 0,48 0,74 0,86 0,69 0,78
Cronbach Alfa 0,78 0,73 0,91 0,86 0,92
Olcek Binary Binary Y Yil 1-5 1-5 1-5 1-5 1-5
in=106.

Medeni durum igin 0 = Evli, 1 = Bekar, Cinsiyet i¢in 0 = Kadin, 1 = Erkek kodlar1 kullanildi.
Ortalamalar ve standart sapmalar standartlagtirilmamis degerleri gostermektedir.

tp <0,1

*p <0,05

**p <0,01

Cift kuyruklu testeler.
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Tablo 5. Hipotezlestirilmis Model Katsay1 (Parametre) Tahminleri®

Katsayi Standartlastirilmams IS_It:tI;dart Standartlastirilmis
Dogrudan etkiler

POD'— OB’ - 0,09 0,120 - 0,09
POD — HL? -0,21 0,140 -0,21
POD — OVD* 0,23 0,131 0,23
SUA’ — HL 0,37** 0,143 0,37
SUA — OVD - 0,06 0,132 - 0,06
SUA — OB 0,62%** 0,153 0,62
HL — OB 0,20%* 0,099 0,20
HL — OVD 0,47%** 0,123 0,47
Bozulma varyanslar

HL 0,90%** 0,219 0,90
OB 0,57%** 0,182 0,57
OVD 0,76%** 0,210 0,76
n=106.

*p < 0,05.

**p <0,01.

*x%kp <0,001.

Cift-kuyruklu testler.

Not. Bozulma varyanslar1 i¢in verilen standartlagtirilmis tahminler, agiklanmamaisg
varyanslarin orani gostermektedir.

"POD = Pozitif Orgiitsel Davranis.

2 OB = Orgiitsel Baghlik.

HL = Hizmetkar Liderlik.

*OVD = Orgiitsel Vatandaslik Davranis.

> SUA = Siibjektif Uyum Algilart.
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Hipotez 9, hizmetkar liderligin, pozitif orgiitsel davranig ve Orgiitsel baglilik
arasindaki iliskiye araci etki edecegini ifade etmekteydi. Ortiik degisken yol analizi,
pozitif 6rgiitsel davranis ve hizmetkar liderlik arasindaki iliskinin negatif ve anlamsiz
oldugunu ortaya ¢ikardi (Hipotez 3 sonucu). Aract hipotezi test edebilmek icin en az
bagimsiz degisken ile araci de§isken ve araci degisken ile bagimlhi degisken
iliskilerinin anlamli olmas1 gerekir (MacKinnon, Coxe ve Baraldi, 2012). Pozitif
orgiitsel davranisin hizmetkar liderlik tizerindeki etkisi anlamli olmadigindan,
Hipotez 9’u test etmek miimkiin degildir. Buna dayanarak, Hipotez 9 destek
bulmamaktadir. Hipotez 10, Hizmetkar liderligin, pozitif orgiitsel davranis ve
orgiitsel vatandashik davramigi arasindaki iliskiye araci etki edecegini ifade
etmektedir. Hipotez 9’dakine benzer sekilde, pozitif 6rgiitsel davranisin hizmetkar
liderlik tlizerindeki etkisi anlamli olmadigindan, Hipotez 9’u test etmek miimkiin
degildir. Buna dayanarak, Hipotez 10 desteklenmemektedir.

Hipotez 11, hizmetkar liderligin, stibjektif uyum algilar1 ve orgiitsel baglilik
arasindaki iligskiye aracilik edecegini ifade etmektedir. Araci iligki i¢cin gerekli olan
bagimsiz degiskenin (siibjektif uyum algilar1) araci degiskeni (hizmetkar liderlik)
anlamli bir sekilde etkileyecegi ve araci degiskenin (hizmetkar liderlik) bagimli
degiskeni (orgiitsel baglhilik) anlaml etkileyecegi sartlar1 saglandigindan Hipotez 11
test edildi (arac1 hipotez testi i¢in gerekli sartlarin saglandig1 yukarida Hipotez 6 ve
Hipotez 7 testi sonucunda ortaya ¢ikarildi). Bu araci hipotezi test etmek i¢in 20.000
bootstrap (yeniden ornekleme) 6rnegine dayanarak, sapmasi diizeltilmis %95 giiven
araliklar1 hesaplandi (Liden, Wayne, Liao ve Meuser (2014), sapmas1 diizeltilmis
giiven araliklarmin aract hipotezleri belirlemede en iyi kriter oldugunu ifade
etmektedir). Buna gore, hizmetkar liderligin, siibjektif uyum algilar1 ve orgiitsel
baglhlik iliskisindeki araci etkisi (dolayl etki) 0,05 ve bunun %95 giiven araligi da
0,00-0,13 olarak hesaplandi. Giiven araliginda 0 olmadigindan, araci iligki etkisi
desteklenmektedir. Bu sonug¢ tablo 7°’nin alt kisminda ifade edilmektedir (kontrol
degiskeni olmadig1 durum). Ancak, yukarida belirtildigi iizere, hizmetkar liderlik ile
egitim ve Orgiitsel baglilik ile egitim arasindaki negatif korelasyonlardan dolayz,
egitim kontrol degiskeni olarak kullanilarak Hipotez 11 yeniden test edildi. Buna
gore, hizmetkar liderligin, siibjektif uyum algilar1 ve orgiitsel baghlik iliskisindeki
aract etkisi (dolayli etki) 0,04 ve bunun %95 giiven araligi da 0,00-0,12 olarak
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hesaplandi. Giiven araliginda 0 olmadigindan, araci iligki etkisi desteklenmektedir.
Bu sonug tablo 7’nin iist kisminda ifade edilmektedir (kontrol degiskeni oldugu
durum). Bu sonuglara dayanarak araci etkinin varligi desteklenmektedir. Araci
etkinin kismi mi yoksa tam mi1 oldugunu bulmak i¢in ortiik degisken yol analizinde
siibjektif uyum algilarinin, orgiitsel baglilik tizerindeki etkisinin pozitif ve anlamli (y
= 0,62, p < 0,001) oldugu sonucuna ulasilmaktadir. Bu son iliskinin anlamli
oldugunu da dikkate alarak, hizmetkar liderligin, siibjektif uyun algilar1 ve orgiitsel
baghlik arasinda iliskide kismi araci etki ortaya ¢ikardigi sonucuna ulasilmaktadir.
Bu sonuglara gore, Hipotez 11 desteklenmektedir.

Hipotez 12, hizmetkar liderligin, siibjektif uyum algilar1 ve oOrgiitsel
vatandaslik davranis1 arasindaki iliskiye araci etki edecegini ifade etmektedir. Bu
arac1 hipotezi test etmek i¢in siibjektif uyum algilarmimn hizmetkar liderlikle ve
hizmetkar liderligin orgiitsel vatandashi davranisi ile anlamli iligkilerinin ortaya
cikarilmasi sartlar1 sirasiyla Hipotez 6 ve Hipotez 8’le saglandi. Yani, her iki iliskide
bagimsiz degisken bagimli degisken {izerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahiptir.
Bundan dolayi, Hipotez 12’y1 test etmek amaciyla 20.000 yeniden Ornekleme
alinarak, sapmasi diizeltilmis %95 giiven araliklar1 hesaplandi. Bu analiz sonucunda
hizmetkar liderligin, siibjektif uyum algilar1 ve orgiitsel baghlik iliskisinde dolayli
etkisi 0,08 ve bu etkinin %95 giiven araligi da 0,01-0,18 olarak hesaplandi. Bu giiven
araligi sifir1 kapsamadigindan, araci iliski hipotezi desteklenmektedir. Bu sonug tablo
7’nin alt kismmda sunulmaktadir (Kontrol degiskeni yok durumu). Hizmetkar
liderlik ve egitim arasindaki negatif korelasyondan dolayi, egitim kontrol
degiskeninin etkisinin de kontrol edilmesi gerekmektedir. Bu amagla, Hipotez 12,
egitim kontrol degiskeni olarak kullanilarak yeniden test edildi. Sonugta, hizmetkar
liderligin, siibjektif uyum algilar1 ve orgiitsel vatandaslik davranisi iliskisinde dolayl
etkisi 0,07 ve bu etkinin giiven araligi 0,00-0,17 olarak hesaplandi. Giiven araliginda
0 olmamasi, araci hipotezinin oldugunu gostermektedir. Bu son hesaplamalar tablo
7'nin alt kisminda verilmektedir (kontrol degiskenleri oldugu durum). Ortiik
degisken yol analizinde siibjektif uyum algilarinin oOrgiitsel vatandaslik davranisi
iizerindeki etkisinin anlamsiz (y = — 0,06, anlaml1 degil) oldugu dikkate alindiginda,
araci etkinin tam araci etki oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Boylece, hizmetkar
liderlik, siibjektif uyum algilar1 ve orgiitsel vatandaslik davranis1 arasindaki iliskiye

tam araci etki etmektedir. Bu sonucglara gore Hipotez 12 desteklenmektedir. Son
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olarak, araci hipotezlerden 2 tanesi arastirma sonuglariyla desteklenmekte (Hipotez
11 ve Hipotez 12), geri kalan 2 tanesi ise desteklenmemektedir (Hipotez 9 ve
Hipotez 10).

Tablo 6.Arac1 Etki Hipotezleri

Araci etki KABUL RET
hipotezleri/Kabul-ret

hy (POD-HL-OB) X
hyo (POD-HL-OVD) X
h;; (SUA-HL-OB) X

hi> (SUA-HL-OVD) X




&9

Sekil 2. Hipotezlestirilmis Model

—-0,09

**

* Hipotezlestirilmis model i¢in standartlastirilmis yol katsayilar1 (n = 106). *p < 0,05, **p < 0,01, ***p < 0,001. POD = Pozitif Orgiitsel Davrams, SUA = Siibjektif
Uyum Algilar1, HL = Hizmetkar Liderlik, OB = Orgiitsel Baglilik, OVD = Orgiitsel Vatandashk Davranisi.



Table 7. Hipotezlestirilmis Modele Kars1 Model Istatistikleri, Uyum lyiligi Indeksi ve Ki-kare Testleri

Model £ d  p 1:; CFI IFI TLI SRMR RMSEA 1312;/;15: CF Ay df ﬁ = 05
1. Hipotezlestirilmis 569,48 396 ,00 1,43 95 95 95 ,086 ,064 ,052;,076  ,00

Model building alternatives

2. Alternatif 1 578,87 397 ,00 1,45 94 ,94 ,94 ,114 ,066 ,054;,077  ,00 9,39 1 ,00218
3. Alternatif 2 591,22 397 ,00 1,48 )95 93 ,94 ,099 ,068 ,056;,079  ,00 21,74 1 ,00001
4. Alternatif 3 581,94 397 ,00 1,46 95 95 ,94 ,096 ,067 ,054;,078  ,00 12,46 1 ,00041
5. Alternatif 4 569,48 397 ,00 143 )95 95 95 ,086 ,064 ,052;,075 ,00 0 1 1,0000
6. Alternatif 5 589,48 397 ,00 1,48 )95 95 ,94 ,122 ,068 ,056;,079  ,00 20 1 ,00001
7. Alternatif 6 574,99 397 ,00 1,44 )95 95 93 ,087 ,065 ,053;,076  ,00 551 1 ,01890
8. Alternatif 7 569,61 397 ,00 1,43 )95 95 93 ,086 ,064 ,052;,075 ,00 131 ,71843
9. Alternatif 8 570,32 397 ,00 1,43 )95 95 95 ,093 ,064 ,052;,076  ,02 84 1 35939
10. Alternatif 9 569,61 398 ,00 1,43 )95 95 95 ,086 ,064 ,051;.075 .03 13293706
11. Alternative 10 570,34 398 ,00 1,43 )95 95 95 ,093 ,064 ,052;,075 .02 86 265050
12. Alternative 11 571,70 398 ,00 1,43 )95 95 95 ,096 ,064 ,052;,076 .02 222 2 32955
13. Alternative 12 571,71 399 ,00 1,43 94 ,94 95 ,095 ,064 ,052;.075 .02 2,23 3 52606




“n = 106.

 p<0,10.
*p < 0,05.
#%p < 0,01.

**%p <0,001.

CFI = Comparative Fit Index (Karsilastirmali Uyum Indeksi),

IFI = Incremental Fit Index (Fazlalik Uyum Indeksi),

TLI = Tucker-Lewis Index (also known as NNFI (The Non-Normed Fit Index)) (Tucker-Lewis indeksi (ki bu indeks NNFI indeksi olarak da bilinir
(Normlastiriimamig Uyum Indeksi)),

GFI = Goodness-of-Fit Index (Uyum lyiligi indeksi),

SRMR = Standardized Root Mean Square Residual (Standardize Edilmis Kok Ortalama Kare Artik)
RMSEA = Root Mean Square Error of Approximation (Yaklasik Jatalarin Ortalama Karekokii),
CI = Confidence Interval (Giiven Araligi),

CF = Close Fit RMSEA < 0,05 (Yakin Uyum RMSEA< 0,05).

Alternatif 1: POD’den OVD’ye yol yok.

Alternatif 2: SUA’den OB’ye yol yok.

Alternatif 3: SUA’dan HL’ye yol yok.

Alternatif 4: SUA’dan OVD’ye yol yok.

Alternatif 5: HL’den OVD’ye yol yok.

Alternatif 6: POD’den OVD’ye yol yok.

Alternatif 7: POD’den OB’ye yol yok.

Alternatif 8: HL’den OB’ye yol yok.

Alternatif 9: (1) SUA’den OVD’ye ve (2) POD’den OB’ye yol yok.

Alternatif 10: (1) SUA’den OVD’ye ve (2) HL’den OB’ye yol yok.

Alternatif 11: (1) POD’den OB’ye ve (2) HL’den OB’ye yol yok.

Alternatif 12: (1) SUA’den OVD’ye, (2) HL’den OB’ye ve (3) POD’den OB’ye yol yok.

POD = Pozitif Orgiitsel Davranis.

OB = Orgiitsel Baghlik.

HL = Hizmetkar Liderlik.

OVD = Orgiitsel Vatandaslik Davranisu.

SUA = Siibjektif Uyum Algilari.

Not: Biitiin modeller 5-faktér modeliyle kargilastirildi.
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Hipotezleri test etmek i¢in yapisal esitlik modellemesi kullanildi. RMSEA
(Preacher ve Coffman, 2006) i¢cin 106 (o = 0,05) serbestlik derecesinde yakin uyum
icin 0,994, yakm olmayan uyum icin 0,935, ve tam uyum i¢in 0,952 gii¢ tahminleri
hesaplandi. Boylece ii¢ giic tahmini, tavsiye edilen hedef gii¢ seviyesi olan 0,80’den
(Kline, 2011; MacCallum, Browne ve Sugawara, 1996) daha yiiksek bir seviyededir.
RMSEA (MacCallum, Browne ve Sugawara, 1996) i¢in hedef deger olan 0,80 hedef
giic seviyesini elde etmek icin gerekli ornek sayisi; yakin uyum i¢in 56, yakin
olmayan uyum i¢in 83 ve tam uyum i¢in 78 olmak zorundadir (o = 0,05, n = 106, df
=396, desired power = 0,80). Mevcut ¢alismanin 106 olan 6rnek sayisi, yakin uyum,
yakin olmayan uyum ve tam uyum degerlerinden daha yiiksek diizeydedir. Bundan
dolayi, gii¢ tahmini ve 6rnek biiyiikligi ile ilgili mesru beklentiler mevcut calisma

tarafindan karsilanmaktadir.



Tablo 8. Dolayl Etkilerin Ozeti

Dolayl Yollar

Dolayli Etkiler (Sapmasi Diizeltilmis %95 Giiven Araliklari)

H11:SUA — HL — OB

0,05 (%95 GA: 0,00, 0,13)

Kontrol degiskeni yok

0,04 (%95 GA: 0,00, 0,12)

SONUC: KISMi ARACI ETKI

1) Hizmetkar liderlik ve egitim ve (2)
orgiitsel baglilik ve egitim arasindaki
negatif korelasyonlardan dolay1, egitim
kontrol degiskeni olarak kullanildi.

H11: SUA — HL — OVD

0,08 (%95 GA: 0,01, 0,18)

Kontrol degiskeni yok

0,07 (%95 GA: 0,00, 0,17)

SONUC: TAM ARACI ETKI

Hizmetkar liderlik ve egitim arasindaki negatif
korelasyondan dolayi, egitim kontrol degiskeni
olarak kullanild.

“n = 106.

® Egitim kontrol degiskeni sonuglari etkilemedi.

€20.000 bootstrap drnegi, standartlastirilmamis katsayilar.
SUA = Siibjektif Uyum Algilar

HL = Hizmetkar Liderlik

OVD = Orgiitsel Vatandaslik Davranisi

OB = Orgiitsel Baglihk

GA = Giiven Aralig1
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BOLUM 5
SONUC VE DEGERLENDIRME

Pozitit orgiitsel davranig ve siibjektif uyum algilarinin 6rgiitsel vatandaslik
davranis1 ve orgiitsel baglilik tizerindeki etkisinde hizmetkar liderligin araci roliinii
arastiran bu ¢aligmada 12 hipotez sinanmus; hizmetkar liderligin araci roliinii smnayan
4 hipotezden 2’si, bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki direkt etkiyi sinayan 8
hipotezden 4’1i anlamli bulunmustur. Hemen belirtmek gerekir ki bu aragtirmanin
ortaya ¢ikardig1 en dnemli sonug; hizmetkar liderligin, SUA-OVD arasindaki iliskide
tam araci etkisinin desteklenmis olmasidir. Orgiitsel sosyalizasyon modeli (Chatman,
1989) ile sosyal miibadele teorisine (Blau, 1964) dayandirarak agikladigimiz bu
iligki, pozitif uyum algilar1 yiiksek ¢alisanlarin, kendi gelisimlerine fayda saglayan
orgilitsel katkilari, yiiksek hizmetkar liderlik olarak algiladiklarini ve bu durumun,
calisma ortaminda digerlerine ve organizasyona yardim davranislar1 seklinde kendini
gosterdigini ifade etmektedir. Baska bir deyisle organizasyona uyumlu kisiler
hizmetkar liderlik algilarinin gelismesine katki saglamakta, bu da ¢alisanin OVD
davranislaria pozitif etki etmektedir.

Aragtirmanin diger sonuclarmdan biri de hizmetkar liderligin SUA-OVD
iligkisinde kismi araci etkisinin dogrulanmis olmasidir. Yine ayni teorik yaklasimdan
hareket ederek olusturulan bu hipotez, pozitif uyum algilar1 yiiksek calisanlarin is
yerindeki hizmetkar liderlik uygulamalarini yiiksek diizeyde algilayacaklar1 ve bunun
sonucunda da orgiitsel bagliliklarinin artacagi seklindeki zenginlestirme hipotezi idi.
Analiz sonuglarmmin da ortaya koydugu tizere, hizmetkar liderlik, siibjektif uyum
algilar1 ve Orgiitsel baghlik arasindaki iliskiye kismi araci etki etmektedir. Yani,
siibjektif uyum algilarinin orgiitsel baglilik lizerindeki etkisi, hizmetkar liderligi
zenginlestirmesi araciligi ile olmaktadwr. Bunlarin yaninda arastirma sonucunda
dogrulanan 4 direkt iliski vardir. Bunlar asagida teker teker agiklanmaktadir.

SUA, orgiitsel baglihgin pozitif ve anlamli bir belirleyicisidir. Orgiitsel
sosyalizasyon modeline (Chatman, 1989) dayanan ve 6nceki ¢alismalarla (Cable ve
Judge, 1996; Cable ve DeRue, 2002; Chatman, 1989; Meyer vd., 2010) da
desteklenen bu hipotez, uyum algilar1 yiiksek calisanlarin orgiitte kalma egilimi
gostereceklerini ifade etmektedir. SUA, aym1 zamanda hizmetkar liderligin de

anlamli bir belirleyicisidir. Kavramsal c¢alismamiz sirasinda SUA’nin hizmetkar
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liderlige etkisi iizerinde yapilmis herhangi bir calismaya rastlanmamistir. Ancak
uyum algilarinin diisiik oldugu ortamlarda calisanlarin, sayginlik ve kendini
gerceklestirme gibi list hedefler gozetemeyecekleri, bunun da hizmetkar liderligin
sunacag1 katkinin algilanma diizeyini diistirecegi fikri, Maslow’un (1954) ihtiyaclar
hiyerarsisi ve Murray’in (1938) ihtiyac-baski modeline dayandirilarak gelistirilmis;
calismamiz, SUA’nin yiiksek oldugu ortamda calisanlarin hizmetkar liderlik algisinin
yiiksek olacagini gostermistir.

Hizmetkar liderligin, orgiitsel bagliik ve OVD’yi pozitif ve anlaml bir
sekilde etkiledigi, bu arastrmanin sonuglarindandir. Hizmetkar liderlik-orgiitsel
baglilik ve hizmetkar liderlik-OVD iliskisinin her ikisi de teorik olarak sosyal
miibadele teorisi (Blau, 1964) ile karsiliklilik norm teorisine (Gouldner, 1960)
dayandirilmistir. Kavramsal ¢aligmamizda ayrintilarina deginildigi gibi bu iliskileri
destekleyen Onceki calismalar da mevcuttur. Sonug¢ olarak calisanin, orgiitiinden
gordiigii destegi baghilik ve vatandaslik davraniglar ile takas ettigi teorisine dayanan
bu iki varsayim, ¢alismamiz ile de dogrulanmaistir.

Arastirmanm beklenmeyen, ayn1 zamanda da ilging sonuglar1 arasinda
hizmetkar liderligin POD-6rgiitsel baghlik ve POD-OVD arasindaki iliskilerde aract
etkisinin olmamast durumudur. Aslinda bu durumun nedeni, POD ile hizmetkar
liderlik iligkisinin bulunamamasidir. Bundan dolay1 hizmetkar liderligin, POD-
orgiitsel baglilik ve POD-OVD iligkisinde araci etkisi oldugunu iddia eden hipotezler
test edilebilme yeterliligini saglayamamislardir.

POD ve orgiitsel bagllik arasinda anlamli ve pozitif bir iliski oldugu
yoniindeki iddiamiz, POD diizeyi yiiksek bir calisma ortaminda stres ve gerginligin
kolayca minimize edilebildigi, dolayisiyla huzurun hakim oldugu boyle bir ortamda
orgiitsel baglilik diizeyinin yiiksek olacagi varsayimma dayanmaktadir. Ancak elde
ettigimiz bulgular bu durumu yeniden degerlendirmeyi gerektirmektedir. Umut,
tyimserlik, 6zyeterlilik ve toparlanma kabiliyeti yiiksek calisanlarin kendilerine
kolayca daha iyi bir alternatif bulabilecekleri diisiiniilmektedir. Ornegin anket
calismasinin yuriitiildiigii isyerinde, iyi iiniversitelerden mezun olmus ya da daha
tecriibeli personelin, daha iyi is imkanlarin1 degerlendirerek kurumdan ayrildigi
gozlenmistir. Bunun en 6nemli nedeni, 2013 yilinda kurulmus, prosediirlerini ve

calisma diizenini yeni tesekkiil ettirmis bir kurum olarak c¢alisma ortamina
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belirsizligin ve belirsizlikten kaynaklanan gerginligin hakim olmasidir. Boyle bir
organizasyonda POD kapasitesinin, orgiitsel bagliligi desteklememesinin anlagilir
oldugu diistiniilmektedir.

POD’lerin OVD’lere neden oldugu yoniindeki arastirma diisiincesi ise pozitif
psikolojik tutumlarm, rol 6tesi davranislarin sergilenme olasiligini artirdigi yoniinde
tespitlerde bulunan 6nceki ¢alismalara (Avey vd., 2009; Luthans ve Youssef, 2007;
2011) dayanmaktadir. Ancak bu ¢alisma sonucunda ortaya ¢ikmistir ki bu 6nerme
her durumda dogru degildir. Bu ¢aligmanin yapildigi organizasyon oOzelinde
degerlendirdigimizde, yeni bir kurum olmanin getirdigi belirsizlikler nedeniyle POD
sergileyen calisanlarin, bu davranislarinin sonucunda bekledikleri geri doniisii
alamadiklari, dolayisiyla OVD tutumu gelistiremedikleri sdylenebilir. POD ile
orgiitsel baglilik ve OVD arasinda anlamli bir iliski tespit edilememesinin altinda
yatan nedenin, belirsizlikten kaynaklanan giivensizlik oldugu diistiniilmektedir.

POD ile hizmetkar liderlik arasinda anlamli ve pozitif bir iliski oldugu
yoniindeki hipotez de dogrulanamamustir. Sosyal bilissel teori (Bandura 2001; 2012)
ile motivasyon teorilerine (Maslow, 1954; Vroom, 1964) dayandirilan bu hipotez
POD kapasitesi yiiksek calisanlarin, hizmetkar liderlik algismin da yiiksek olacag:
varsayimindan hareket etmis ancak arastirmanin sonuglari bu varsayimi
desteklememistir. Liderligin, ¢alisanlara katki ve destek sunmak adina yiiriittiigu
faaliyetlerin, calisanlar tarafindan hizmetkar liderlik olarak algilanip algilanmadig:
belirleyici énemdedir. POD diizeyi yiiksek ¢alisanlarmsa bu konuda beklenti ve
standartlarmin yiliksek olacagi, onlar1 tatmin etmenin zor olacagi agiktir. Dolayisiyla
POD ile hizmetkar liderlik arasinda direkt bir iliski tespit edilememesinin anlamli
oldugu diisiiniilmektedir.

SUA ile OVD arasinda varsayilan pozitif ve anlamli iliski, Orgiitsel
sosyalizasyon modeli (Chatman, 1989), sosyal miibadele teorisi (Blau, 1964) ve
konuyla ilgili 6nceki caligmalara (Kristof, 1996; Zhao, 2009) dayandirilmistir. Ancak
yapilan analizler bu varsaymm dogrulamamis, SUA ile OVD arasinda anlamli bir
direkt iligki tespit edilememistir. SUA ile orgiitsel baglilik arasinda anlamli bir iligki
olmasina ragmen SUA’nm OVD’yi desteklememesi diisiindiiriiciidiir. Bu durumu su

sekilde izah etmek miimkiindiir: Organizasyonla uyum, dogrudan orgiitte kalma
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sebebi olmakta ancak calisanin gorev tanimlarmin Otesine gecerek Orgiit icin

fedakarlikta bulunmasina yetmemektedir.

5.1.Teorik Katkilar
Bu ¢alismanm literatiire en dnemli katkis1 hizmetkar liderligin, SUA-OVD

iligkisinde tam araci etkisinin; SUA-orgiitsel baglhlik iliskisinde ise kismi araci
etkisinin ortaya c¢ikarilmis olmasidir. Hizmetkar liderligin c¢alisanin tutum ve
davraniglarma direk, pozitif ve anlamli etki ettigi Onceki calismalarda ortaya
konmustur (Barbuto ve Wheeler, 2006; Baytok ve Ergen, 2013; Isik, 2014; Ozyilmaz
ve Cicek, 2013; 2015; Van Dierendonck, 2011). Ancak, calisanin orgiiti ile
uyumunun etkisini, orgiitsel ¢ikarlar lehine agiga ¢ikaran ve zenginlestiren araci rolii
lizerine arastirmalara rastlanilmamistir. Bu ¢alisma, c¢alisan davranislarini
destekledigi bilinen hizmetkar liderligin, bu davraniglar1 hangi yolla zenginlestirdigi
sorusuna verilmis cevaplardan biridir; SUA diizeyi yiiksek bir ¢alisma ortaminda
hizmetkar liderlik algis1 artirilarak orgiite baghlik ve Orgiitsel vatandashk
davranislar gelistirilebilir.

Bir yonetici, yapilacak is icin gerekli nitelikleri haiz calisanlari istihdam
etmis ve bu calisanlarina islerini gormek icin ihtiya¢ duyacaklari imkéni saglamis
olsun. Ardindan saglikli ve verimli bir oryantasyon siirecinden sonra drgiitiin deger
ve misyonunu benimsemis c¢alisanlardan olusan, dolayisiyla SUA diizeyi yiiksek bu
isletmede, Chatman’in drgiitsel sosyalizasyon modeline gore (Chatman, 1989), OVD
ve orgiitsel baghlik davranislar1 beklenir. Calismamiz sirasinda, SUA’nin OVD
iizerinde anlaml bir direkt etkisi tespit edilemedi. Demek ki uyum algilarmin yiiksek
olmasi dogrudan dogruya OVD ile sonuglanmamaktadir. Bu ¢alisma ile ortaya
konmustur ki bu iliski daha karmasik ve dolayli yollarla ger¢eklesmektedir; SUA,
hizmetkar liderlik algisin1 zenginlestirmek yoluyla OVD’lere neden olmaktadir.
Bunun anlami sudur; calisanin orgiitii ile uyumuna yonelik giiclii algi, tek basma
calisanin Orgiitiin hedefleri ve misyonu i¢in fedakarlik yapmasina ve cansiperane
calismasina yetmez. Ancak, kendisini orgiitii ile uyum i¢inde hisseden bu ¢alisan,
yoneticisinden hizmet gordiigiinii diisiindligiinde orgiitii icin hizmet edecektir. Yine
bu ¢alisma ile SUA’nin Orgiitsel baglilikla anlamli ve direkt iligkisi ile birlikte
hizmetkar liderligin, bu iliskideki araci etkisi de tespit edilmistir. Bu durumda, uyum

algilar1 yiiksek ¢alisanlarin sirf bu uyumdan kaynaklanan bagliliklarindan s6z etmek
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miimkiindiir. Ancak, arastirma sonuglar1 hizmetkar liderlik algisinin bulundugu bir
ortamda, bu algmin SUA-orgiitsel baghilik iliskisini zenginlestirdigi sonucunu
vermektedir. Dolayisiyla dogrulanan bu iki hipotez, sosyalizasyon modelini
zenginlestirerek orgiitsel davranig alaninda 6nemli bir boslugu doldurmustur.
Dogrulanamayan diger iki araci hipotezin de teorik katkilarindan s6z etmek
miimkiindiir. Calismamiz sirasinda, POD’{in hizmetkar liderligi negatif ve anlaml
olmayan bir sekilde etkilediginin tespit edilmis olmasit nedeniyle hizmetkar
liderligin, POD-orgiitsel baghilik ve POD-OVD iliskisinde araci etkisinin olup
olmadig: test edilemedi. Ancak POD ile hizmetkar liderlik arasimda direkt bir iliski
tespit edilememis olmasi da degerlendirilmeyi hak eden 6nemli bir bulgudur. Zira
POD kapasitesi yiiksek calisanlarm meydan okuyucu ve talepkar tavri, liderligi
hizmet etmeye zorlayacaktir. Bu, aym zamanda sunulan hizmetin almnip
degerlendirilmesi noktasinda daha basarili olunacagi ve boylece hizmetkar liderlik
algisimm yiiksek olacagi anlamma gelmektedir. Calismamiz bu teorik yaklagimi
dogrulamamistir ancak bu iki degisken arasinda bir iliski yoktur demek i¢in baska
kosullarda yapilacak baska calismalara ihtiya¢ vardir. Veri toplama caligmasmin
gerceklestirildigi kurum, geng ve egitimli calisanlarmn' istihdam edildigi, POD diizeyi
yiiksek bir organizasyondur. Kurum, iilkemizde, kamuda Ornegi olmayan bir
yontemle® drgiitlendigi i¢in sistemin oturmasi ve islerlik kazanmasi zaman almustir.
Bundan kaynaklanan belirsizligin ¢alisanlarda tedirginlige yol ag¢tigi ve bu durumun,
sonuglar1 etkilemis olabilecegi diisiiniilmektedir. Bu kosullar altinda yonetimin,
egitim, gelisim ve diger kurumsal hizmetler bakimindan beklentisi ve standardi
yiiksek bu calisanlar1 memnun edemedigi, dolayisiyla hizmetkar liderlik algisinin
diisiik oldugu soylenebilir. O halde POD-hizmetkar liderlik iliskisinde ¢alisan-orgiit
uyumunun ve Orgiite giivenin belirleyici olabilecegi seklindeki bu tespit, bundan

sonra yapilacak ¢alismalar igin bir ipucu olabilir. POD kapasitesi yiiksek bir ¢alisma

! Personelin yas ortalamasi 31 olup %78’i lisans ve %18’i yiiksek lisans mezunudur. %87’si en az bir
yabanci dil bilmektedir.

? Kurum, uluslararasi fonlar1 kullandirmak iizere tesekkiil ettirilmis ve AB Komisyonu tarafindan
akredite edilmistir. AB Komisyonu, organizasyon yapi ve ilkeleri ile prosediirleri, ¢alisma kosullarini
ve personel yeterliligini akreditasyon kriterleri ¢ercevesinde denetleyerek akreditasyon vermistir.
Organizasyon, klasik hiyerarsik yapilanma yerine yatay orgiitlenme modeli ile teskilatlandirilmistir.
Merkezde kurum baskanma bagli genel koordinasyon ve onlara bagli koordinasyon birimleri
bulunmaktadir. illerde ise il koordinatérlerine bagh olarak calisan ii¢ ana faaliyet birimi takimlar
seklinde olusturulmus, calisanlarla ayni &6zliik haklara sahip birim amirleri takim liderleri olarak
diistiniilmiistiir.
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ortaminda hizmetkar liderlik algisinin yiikseltilmesinin hangi faktorlere bagli oldugu
konusunda calisilmasi hem teorik hem de pratik katkilar saglayacaktir.

Kavramsal konularm incelendigi boliimlerde SUA’nmn hizmetkar liderlige
etkisini arastirmis olan herhangi bir ¢alismaya da rastlanmadi. Dolayisiyla SUA nim,
hizmetkar liderlige direkt etkisinin dogrulanmis olmasi, bu caligmanin Orgiitsel
davranis literatiirline sagladigi katkilardan bir digeridir: Calisanlara saglanan
destegin yerini bulmasi, uyum problemlerinin giderilmis olmasiyla dogrudan
ilgilidir.

5.2. Arastirma Sonuclarinin Uygulamaya Doniik Etkileri

Yetismis, kalifiye calisanlar1 orgiitte tutmak ve onlarin tiim potansiyelleri ile
hedeflerin gergeklestirilmesi yoniinde gayret sarf etmelerini saglamak, isletmeler i¢in
olduk¢a dénemlidir. Bu baglamda orgiitsel baglilik ve OVD’yi etkileyen faktorlerin
tespiti, Orgiitsel davranis caligmalar1 agisindan olduk¢a degerlidir. Hizmetkar
liderligin, pozitif uyum algilarinm, orgiitsel baglilik ve OVD’ye etkisinde
zenginlestirici rol oynadigmin tespiti, yonetsel agidan onemli ipuglar1 vermektedir.
Bizce en 6nemli sonug, ¢alisan davranislarini olumlu yonde degistirmek isteyen bir
organizasyonun, bunun i¢in dncelikle kendisini yeniden yapilandirmas: gerektigidir.
Eger calisanin orgiit i¢in fedakarlikta bulunmasi isteniyorsa, orgiit de calisani i¢in
fedakarlikta bulunmalidir. Sadece ihtiyaclar1 karsilanan bir calisan, buna mukabil
sadece Orgiitiin kendisinden bekledigi formel tutumu sergileyecektir. Ancak, orgiitiin
misyonu i¢in gereken her tiirlii fedakarlig1 yapacak bir ¢alisan, drgiitiin kendisi igin
gereken her fedakarligi yaptigini gordiiglinde bu tavri sergiler. Kalifiye ¢alisanlar
istihdam ederek onlar1 egiten bir organizasyon, bu insan kaynagini elinde tutmak ve
ondan maksimum verim almak istiyorsa, ise hizmetkar liderlik tutumunu
benimsemekle baslamalidir. Bunun i¢in yOneticilere hizmetkar liderlik egitimleri
vermek, buna uygun olarak calisanin daha fazla s6z hakkinin oldugu bir
organizasyon yapilanmasi1 benimsemek gibi Onlemler alinabilir. Her durumda
calisanlar, OVD sergileyebilmek icin dnemsendiklerini ve ihtiyaglarinm giderilmesi
yoniinde gayret sarf edildigini hissetmelidirler.

Kendisini Orgiitii ile uyumlu hisseden bir ¢alisan i¢in bu durum dogrudan
dogruya baglhlik gosterme nedeni olmaktadir. Ancak, bu arastrma ile de tespit

edildigi gibi, hizmetkadr lLiderlik, baglilik tutumunu zenginlestirmektedir. Hizmet
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edilen ve kisisel gelismeleri saglanan c¢alisanlar Orgiitte kalmaya devam ederek
organizasyonun insan kaynaklarmnin kalict olmasini saglarlar. Bu sayede, insan
kaynaklarmna yapilan yatirimlar organizasyon i¢inde kalir. Hem harcanan zaman,
emek ve para korunmus hem de nitelikli personel ihtiyacinin bir problematik haline
gelmesi dnlenmis olur. Bunun yanmda hizmetkar liderlikleri gelistirilen yoneticiler,
kendi astlarma hizmet ederler ve astlarmin gelismelerine katkida bulunurlar.
Boylece, OVD’nin organizasyon icinde yerlesmesi ve devam edegelen bir kiiltiir
haline gelmesi saglanmis olur. Bu durumda, oOrgiit kiiltiirii olarak benimsenen
nezaket, diger calisanlara ve orgiite destek, ileri sorumluluk bilinci, centilmenlik ve
erdemlilik davranislari, 6rgiitii bir cazibe merkezi haline doniistiirecektir.

SUA ile hizmetkar liderlik arasindaki direkt iliskiden yola ¢ikarak uyum
algilarinin ytiiksek oldugu bir organizasyonda, hizmetkar liderin verecegi destegin
algilanma diizeyi de ytliksek olacaktir, diyebiliriz. Boyle bir organizasyon, hizmetkar
liderlik i¢in uygun bir ¢alisma zeminidir; emeginin karsiligini yliksek oranda alir.
Oysa kendisini orgiitii ile uyum icinde hissetmeyen bir ¢alisan i¢in kisisel ve mesleki
gelisim Oncelikli konular degildir. Dolayisiyla bu ¢alisan, hizmetkar liderin vermek
istedigi destegin talibi de degildir. O halde su rahatlikla sOylenebilir; uyum
problemlerinin bulundugu bir ortamda, hizmetkar liderin yapacagi ilk hizmet, bu
problemleri ¢6zmek olmalidir. Eger c¢alisan, Orgiitiin deger ve normlarini
benimsememisse ya da kapasitesi yaptigi ise uygun degilse bu durumda hizmetkar
liderin yapacag ilk ve en 6nemli hizmet, ¢alisan ile orgiit ve/veya isi arasindaki bu
uyumsuzlugu gidermek olmalidir. Aksi halde, sunulacak en degerli katkilar bile
yerini bulamayacaktir.

Analiz sonucunda, POD ile hizmetkar liderlik arasinda anlamli ve pozitif bir
iliski tespit edilemedi. Bu, yonetsel agidan onemli bir bilgidir. POD kapasitesi
yiiksek calisanlar, tanim geregi, kisisel gelisime acik, utku genis kisilerdir.
Beklentileri yiiksektir, dolayisiyla tatmin edilmeleri zordur; sunulacak imkanm buna
mukabil olmas1 onemlidir. Bu tespit, isin niteligine uygun personel istthdaminin
onemine dikkat cekmemizi saglamaktadir. Kaldi ki bu durum tilkemizde ciddi bir
probleme doniismiis durumdadir; lisans mezunlari, kendi alanlarinda bir kariyer
baslatamadiklar1 i¢cin bulduklar1 herhangi bir ise yerlesmektedirler. Ancak, bu
calisanlarin en biiyiik hedefleri yaptiklar1 iste daha iyiye ulagsmak degil, bir an 6nce
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kendi alanlarinda bir is bulmak olmaktadir. Veri toplama ¢aligmasmin yiiritildigi
kurumda, destek personeli olarak calisan lisans mezunlarinin bircogunun KPSS
smavina hazirlandigi, bulduklar: ilk firsatta egitim gordiikleri alanda ¢aligmak iizere
kurumdan ayrildiklar1 tespit edilmistir. Yine carpici bir 6rnek olarak, ililkemizde lise
mezunlarinmn istthdam edildigi infaz koruma memurluguna, lisans mezunlarinin
basvurarak yerlesmesi verilebilir. Ornegin, bir fizik miihendisinin, hayatin1 gardiyan
olarak siirdiirmekten zevk almasi, nasil daha iyi bir gardiyan olabilirimin ¢abasi
icinde olmasi ¢ok olas1 goziikmemektedir. Isi ile ilgili sunulacak katki ya da
verilecek destek, boyle bir ¢alisanin ilgisini ¢cekmeyecektir. O halde, yoneticiler en

1yiy1i degil, en uygun olan1 aramalidir.

5.3. Potansiyel Simirhliklar ve Gelecek Calismalarinin Yonii
Her alan arastirmasinda oldugu gibi bu arastrmanin da potansiyel

sinirliliklart  mevcuttur. Bunlardan birincisi, arastirma verisinin  bir kamu
kurumundan toplanmasidir. Bundan dolayi, arastirma sonuglarmin diger kamu
kurumlarma ve 6zel isletmelere genellestirilmesi miimkiin degildir. Ancak, yeni
kurulan bir kamu kurumu fzerinde c¢aligmanin, hizmetkar liderligin ¢alisan
davranisina dogrudan ve araci etkilerini ¢caliymak i¢in bazi avantajlar saglayacagi
disiiniilmektedir. Zira boyle bir ortamda ¢alisan ve yoneticiler, nasil olmali sorusunu
sormak ve bunu diisinmek durumunda kalmaktadirlar. Calismanin yapildig:
kurumda, veri toplama asamasinda oldugumuz donem, hem personel yonetmeliginin
hem de prosediirlerin hala lizerinde tartisildigi ve revize edilmekte oldugu bir
donemdi. Bu anlamda, anketlerde sordugunuz sorular, genel olarak calisanlarin da
yoneticilerin de zaten giindeminde olan hususlardi. Bundan dolay1 verilen cevaplarin,
calisma yontemleri ile ilgili kendi gelenegini olusturmus yerlesik bir organizasyona
nazaran daha saglikli oldugu diisiiniilmektedir. Bunun yaninda c¢alismanin yapildigi
kurum, egitim diizeyi yiiksek; dolayisiyla kolayca alternatif i imkan bulabilecek
calisanlarin istihdam edildigi bir kurumdur. Hizmetkar liderligin, bdyle bir
organizasyonda calisilmasi, egitim seviyesi yiliksek calisanlarm isyeri tutumlarmin
anlasilmas1 bakimindan 6nemlidir. Sonug olarak, benzer arastirmalarin diger 6zel ve
kamu kurumlarinda tekrarlanarak arastirma sonuglarinin genellestirilmesi, gelecekte

yapilmas1 gereken caligmalardandir.
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Yeni bir kurumda calismanin avantajlar1 yaninda dezavantajlar1 da
bulunmaktadir. Bir 6nceki bashk altinda da ifade edildigi gibi yeni olmasinin
yaninda kamuda alisilmadik bir organizasyon mantigi ile tesekkiil ettirilen bu
kurumda, sistemin oturmasi ve islerlik kazanmasi zaman almistir. Bundan
kaynaklanan belirsizlik ve tedirginligin, anket cevaplarina yansimis olmasi
muhtemeldir. Ancak bu durumun da bir veri olarak degerlendirilebilecegi
kanaatindeyiz.  Egitim diizeyi yiiksek calisanlarin, belirsizlik ve giivensizlik
durumuna, OVD ve orgiitsel baghlik baglammda daha net tepki verdikleri
soylenebilir. O halde bu ¢alisma, POD-hizmetkar liderlik, POD-OVD ve POD-
orglitsel baghlik iligkilerinde hangi faktorlerin etkili oldugu konusunda yapilacak
baska calismalar i¢in bir ipucu yakalamistir diyebiliriz. Arastirmamizda
kullandigimiz yapisal esitlik modellemesinde, POD’iin, hizmetkar liderlik, drgiitsel
baglilik ve OVD iizerinde etkisinin olmadigi, uyum endekslerinin yiiksek diizeyde
oldugu ortaya c¢ikarilmisti. Bu noktada etkilesim degiskenlerinin (moderating
variables) adi gecen iliskilerdeki etkisinin incelenmesi, sonuclarm daha agiklayici
olmas1 bakimindan 6nemlidir. Bundan dolay1 gelecekteki arastwrmalar, etkilesim
degiskenlerinin etkisini inceleme ihtiyacindadir. Ornegin, POD-6rgiitsel baghlik,
POD-hizmetkar liderlik ve POD-OVD iliskilerine ¢alisanim bilingliligi etkilesimci bir
etki eder mi? Arastirmanin diger kamu kuruluslarinda ve isletmelerde uygulanmasi,
arastirma sonuglarinin genellestirilmesi bakimindan gelecek ¢alismalarda yerine

getirilmesi gereken konular arasindadir.
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EK-1: ANKET 1
Cahsan Tutum, Davranis ve Performansina Etki Eden Faktorler Arastirmasi

Bu bilimsel arastirma, Mustafa Kemal Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Isletme Anabilim Dali’'nda yiiksek lisans tezini hazirlayan Asuman KANDIS
OTIBA/TKDK-HATAY ve Dog. Dr. Adnan OZYILMAZ tarafindan yiiriitiilmekte olup,
calisanin tutum, davranig ve performansina etki eden faktorlerin belirlenmesine yonelik bir
anket caligmasidir. Tezin hazirlanmasi igin gerekli olan verinin TKDK’dan toplanmasi i¢in
TKDK fist yonetiminden gerekli izinler alinmistir. Bu konuda kendilerine tesekkiir ederiz.

Liitfen degerli birka¢ dakikanizi ayirip asagidaki Anketi doldurarak bu bilimsel
calismaya katki saglayiniz. Arastirmadan elde edilecek sonuglarin giivenli olabilmesi igin,
sizlerden hem bu anketi hem de daha sonra gelecek anketleri eksiksiz olarak doldurmanizi
rica etmekteyiz. Sizlerden toplanan veriler KESINLIKLE HIC KIMSEYLE
PAYLASILMAYACAKTIR. Bu konuda bu bilimsel galismanin yiiriitiiciileri olarak size
SOZ VERIYORUZ. Tez yazilip, ilgili enstitiiye teslim edildikten sonra bir kopyasi da
TKDK ’ya verilecektir.

Anketi doldurma islemini rahat bir ortamda yapmaniz arastirmadan elde edilecek

sonuclarm giivenirligini artiracaktir. Bundan dolayi anketi evde veya isyerinde liitfen acele

etmeden, sorular1 dikkatli okuyarak doldurunuz. Hatirlatmak isteriz ki bu anketi doldurmak

tamamen istege baglidir. Buna ragmen, bu anketi doldurmak i¢in ayiracaginiz zamana ve
gOstereceginiz anlayisa simdiden miitesekkiriz.

Bu caligmayla ilgili olarak daha fazla bilgiye ihtiya¢ duyarsaniz, asagidaki adres,
telefon ve e-mail bilgilerimizden bize ulasabilirsiniz. Anketi doldurdugunuz igin simdiden

tesekkiirlerimizi sunariz. Saygi ve selamlarimizla.

Dog. Dr. Adnan OZYILMAZ Asuman KANDIS

Mustafa Kemal Universitesi Mustafa Kemal Universitesi
Tayfur Sokmen Kampiisii Tayfur Sokmen Kampiisii
IiBF Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Boliimii Isletme Anabilim Dali
Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dali Yiiksek Lisans Ogrencisi
Antakya/HATAY OTIBA-HATAY
0(326)2455864

0(542)2528220

ozyilmaza@mku.edu.tr
ozyila@yahoo.com

Liitfen Anketi Doldurdugunuz Tarihi Yazimz: ...... leeeea 1201 _



121

Boliim 1: Isinizi dikkate alarak, asagidaki ifadelere katilma derecenizi gdsteriniz. (Liitfen

cevabiiza karsilik gelen kutucuktaki say1y isaretleyiniz)

1 2 3 4 5
v v v v v
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum katihyorum
1. Bagima bir sorun gelirse, kendimi kurtarmanin bir yolunu bulurum. 112345
2. Su an itibariyle is konusundaki hedeflerimi hevesle takip ediyorum. 112(3(4]5
3. Kargima ne sorun cikarsa ¢iksin, bir ¢oziimiinii bulabilecegimden eminim. | 1 [ 2|3 |4 |5
4. Su an igin kendimi olduk¢a basarili hissediyorum. 1{2|3(4(5
5. Su anki hedeflerime ulagsmanin bir¢ok degisik yolunu bulabilirim. 112(13(4]5
6. Su an itibariyle, kendim i¢in belirledigim hedeflere ulasiyorum. 1{2|3(4(5
7. Gelecek belirsiz oldugunda bile, herseyin yolunda gidecegine inanirim. 112(13(4]5
8. Olaylara genelde olumlu tarafindan bakarim. 112(3(4]5
9. Gelecek konusunda iyimserim. 112(13(4]5
10. Her iste bir hayir olduguna inanirim. 112(3(4]|5
11. Bir seyin kot gitme ihtimali varsa mutlaka kotii gider. 1123415
12. Genelde isler hig¢ benim istedigim sekilde gelismez. 1{2|3(4(5
13. Higbirsey benim istedigim sekilde sonug¢lanmaz. 112|345
14. Basima iyi seyler geldigi nadirdir. 112(3(4]|5
15. Zor sartlarla karsilastigimda, kosullar1 degistirmenin yaratict yollarmni 11213145
ararim.
16. Basima ne gelirse gelsin, kendi tepkilerimi kontrol edebilecegime 1121314l5
inanirim.
17. Zor sartlarla miicadele etmenin beni olumlu yonde gelistirecegine 11al314al5
inanirim.
18. Hayatta bagima gelen zorluklarm iistesinden aktif bir sekilde gelecegime 1121314l5
inancim tamdir.
19. Kendim igin belirledigim hedeflerin ¢coguna ulasacagima inanirim. 112(13(4]5
20. Zorluklarla karsilagtigimda, onlarin iistesinden gelecegime inanirim. 1{2|3(4(5
21. Genelde benim i¢in dnemli olan seyleri elde edecegimi diitiniiriim. 112(13(4]5
22. Aklima koydugum isleri basariyla tamamlayacagima inanirim. 112(3(4]|5
23. Birgok degisik isi basariyla tamamlayacagima giivenirim. 112(13(4]5
24. Benim hayatta énem verdigim seyler, TKDK’nim deger verdigi seylere 11al314l5
benzerdir.
25. Benim kisisel degerlerim, TKDK’nin degerleri ve kiiltiirii ile uyum 11al314al5
i¢indedir.
26. TKDK’nin degerleri ve kiiltiirii, benim hayatta deger verdigim seylerle 1121314l5
iyl bir uyum igindedir.
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27. Isimin bana sagladiklari ile benim bir isten beklediklerim uyumludur. 2131415
28. Bir isten bekledigim seyleri su anki isim saglamaktadir. 2131415
29. Su an galistigim isim beklentilerimi karsilamaktadir. 2131415
30. Isimin gerektirdikleri ile benim kisisel becerilerim uyumludur. 213145
31. Yeteneklerim ve egitimim, ¢alistigim ise uyumludur. 2131415
32. Kisisel yeteneklerim ve egitimim, isimin gereklerine uyar. 213145
33. Isimin gerektirdiginden daha fazla egitime sahibim. 2131415
34. Mevcut is tecriibem, su anki isimde basarili olmak i¢in gerekenden 213 14als
fazladir.
35. Isimde ihtiyag duymadigim bircok yetenek ve beceriye sahibim. 2131415
36. Benden daha az egitimli birisi de benim pozisyonumda basarili olabilir. 213145
37. Sahip oldugum egitim, isimde tam olarak kullanilmiyor. 2131415
38. Isimi yaparken ihtiyacim olmayan 6nemli diizeyde bilgi sahibiyim. 213145
39. Egitim diizeyim, isimin gerektirdiginden ¢ok daha fazladir. 2131415
40. Benden daha az is tecriibesine sahip birisi de bu isi ayn1 derecede iyi bir

. o 21345
sekilde yapabilir.
41. Isimi yapmam igin gerekenden daha fazla yetenek sahibiyim. 2131415
42. Calistigim birimde, isle ilgili gercek duygularimi agiga vurabilirim. 213145
43. Birimimde diisiincelerimi dzgiirce ifade edebilirim. 213145
44. Birimimde, gergek duygularini ifade etmek anlayisla karsilanir. 2131415
45. Birimimdeki hi¢ kimse, farkli goriislere sahip olsam bile bana 21314als
satagmayacaktir.
46. Isyerimde gergek diisiincelerimi ifade etmek bana zarar verecektir. 2131415
47. Hig gérmedigim bir {irlinii posta veya telefonla siparis ettigimde, siparis 21314ls
ettigim uriinlin s6z verildigi gibi bana ulasacagina eminim.
48. insanlarin verdikleri sézleri genellikle tuttuklarma inanirim. 213145
49. Cogu kurum, miisterilerini ger¢cekten dnemser. 2131415
50. Cogu pazarlama elemani diiriisttiir. 213145
51. Cogu insana giivenilebilir. 2131415
52. Hayatta siikredecek ¢ok seyim var. 2131415
53. Siikredecek seylerimi yazsam, ¢ok uzun bir liste olur. 2131415
54. Diinyaya baktigim zaman pek siikredecek sey géremiyorum. 314(5
55. Birgok insana minnettarim. 2131415
56. Yasim ilerledikce, insanlara, olaylara ve hayatimda yer almis olaylarin

I . 21345

kiymetini bilir hale geliyorum.
57. Ben bir seyin kiymetini anlayana kadar ¢ok zaman gegmis oluyor. 21314ls
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Boliim 2: Asagida verilen her bir maddeyi okuyup, son iki haftada her bir maddeyle ilgili

olarak nasil hissettiginizi diisiiniin. Uygun cevabi her maddenin yaninda ayrilan yere

isaretleyiniz. Cevaplarmizi verirken agagidaki puanlar1 kullaniniz.

Cok az veya hic Biraz Ortalama Olduk¢a Cok fazla
1 2 3 4 5
Tgili Sikmtili Heyecanli Aktif
Mutsuz Gugli Suglu Korkmus
Urkmiis Diismanca Hevesli Kararh
Gururlu Asabi Tetikte Dikkatli
Utanmis Yaratici Endiseli Tedirgin

Boliim 3: Genel Bilgiler: Liitfen kendinizle ilgili bilgileri asagida ilgili yerlere yaziniz veya

isaretleyiniz. Bu bilgiler istatistiki

birakmayiniz.

analiz amaciyla kullanilacaktir.

Lutfen eksik

Cinsiyetiniz

Erkek

Kadin

Yasimz

Yasim

*dir.

Medeni haliniz?

Bekar

Evli

Diger

Pozisyonunuz?

En son bitirdiginiz veya su an devam
ettiginiz okul:

Ne kadar siiredir TKDK’da
calisiyorsunuz?

yil

ay

Ne kadar siiredir bu sektorde
calisiyorsunuz?

yil

ay

Ne kadar siiredir su anki
biriminizde/boliimiiniizde
cahisiyorsunuz?

ay

Su anki yoneticiniz ile ne kadar
zamandir birlikte calistyorsunuz?

yil

ay

Haftada genelde ortalama kag saat
calisirsimz?

Liitfen Anketi Doldurdugunuz Tarihi Yazimz: ...... leeeea 1201 _

BU BILIMSEL ARASTIRMAYA KATILDIGINIZ iCiN COK TESEKKUR EDERIZ.
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EK-2: ANKET 2

Cahsan Tutum, Davranis ve Performansina Etki Eden Faktorler Arastirmasi
Gectigimiz giinlerde sizi Mustafa Kemal Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,

Isletme Anabilim Dalr’nda yiiksek lisans tezini hazirlayan TKDK, HATAY calisan1 Asuman
KANDIS ve Dog. Dr. Adnan OZYILMAZ tarafindan vyiiriitiilmekte olan, ¢alisanin tutum,
davranis ve performansina etki eden faktorlerin belirlenmesine yonelik bir anket ¢aligmasina
katilmaya davet etmis idik. Bu davetimize katilip Anket 1’1 doldurdugunuz igin ¢ok tesekkiir
ederiz.

Liitfen degerli birka¢ dakikanizi ayirarak bu ¢alismanin devami olan Anket 2’yi
doldurunuz.  Sizlerden toplanan veriler KESINLIKLE HIC BIR KIMSEYLE
PAYLASILMAYACAKTIR. Bu konuda bu bilimsel ¢alismanin yiiriitiiciileri olarak size
SOZ VERIYORUZ.

Anketi doldurma islemini rahat bir ortamda yapmaniz arastirmadan elde edilecek

sonuclarm giivenirligini artiracaktir. Bundan dolay1 anketi evde veya isyerinde liitfen acele

etmeden, sorulari dikkatli okuyarak doldurunuz.

Hatirlatmak isterim ki bu anketi doldurmak tamamen istege baglidir. Buna ragmen,
bu anketi doldurmak i¢in ayiracaginiz zamana ve gostereceginiz anlayisa simdiden
miitesekkiriz.

Bu c¢aligmayla ilgili olarak daha fazla bilgiye ihtiya¢ duyarsaniz, asagidaki adres,

telefon ve e-mail bilgilerimizden bize ulasabilirsiniz.

Anketi doldurdugunuz i¢in simdiden tesekkiirlerimizi sunariz. Saygi ve

selamlarimizla.

Dog. Dr. Adnan OZYILMAZ Asuman KANDIS
Mustafa Kemal Universitesi Mustafa Kemal Universitesi
Tayfur S6kmen Kampiisii Tayfur S6kmen Kampiisii
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Boliimii Isletme Anabilim Dali
Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dali Yiiksek Lisans Ogrencisi
Antakya/HATAY OTIBA-HATAY
0(326)2455864

0(542)2528220

ozyilmaza@mku.edu.tr

ozyila@yahoo.com

Liitfen Anketi Doldurdugunuz Tarihi Yazimz: ...... [eeees 1201_
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Boliim 1: Isinizi dikkate alarak, asagidaki ifadelere katilma derecenizi gosteriniz. (Liitfen

cevabiiza karsilik gelen kutucuktaki say1y1 isaretleyiniz)

1 2 3 4 5

v v v v v

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katilmiyorum  Kararsizim Katiliyorum Katihyorum

Isinize yonelik diisiinceleriniz

1. Isim, her seyi iyi yapmak icin ¢ok fazla calismay1 gerektirir. 1
2. Yapacak ¢ok isim ve onlar1 yapmak i¢in ¢ok az zamanim var. 1

3. Zamanimin ¢gogunu ancak isime ayak uydurmak (yetismek, basa
¢ikmak) i¢in harcryorum.
4. Isim streslidir. 1

5. Baz1 giinler bu ise daha fazla dayanamayacakmigim gibi
hissediyorum.

—_
N (RN D[N
W W W |[WlW
RN~ B SN I S N
WD [ D [

6. Calisirken siklikla istesinden gelemeyecegim problemlerle karsi
karsiya kaliyorum.

—_

7. Isimde, diisiinmek ve kafa yormak icin ¢ok az zamanim oluyor.

8. Isimde, birbiriyle celiskili taleplerle karsilasiyorum.

9. Is yerindeyken, kendimi enerji dolu hissediyorum.

10. Calisirken, giiclii ve ding hissediyorum.

11. Isime kars1 istekli ve hevesliyim.

12. Isim bana ilham veriyor.

13. Sabah ise gitme istegi ile uyaniyorum.

14. Yogun calistigimda da kendimi mutlu hissediyorum.

15. Yaptigim isten gurur duyuyorum.

16. Cok yogun ¢alisiyorum.

17. Calisirken kendimi kaptiriyorum.

18. Is arkadaslarim tarafindan kabul géren biriyim.

19. Isyerindeyken gercekten kendimi oraya ait hissediyorum.

20. Is yerinde kendimi digerlerinden oldukga izole hissediyorum.

[N [V SN | NG |G U | RN U URINY | VI (G U

21. Calisma grubu i¢inde digerleriyle irtibatli degilim.

22. Bu igin yaninda tercih edebilecegim pek ¢ok bagka is seceneklerim
var.

23. Bulabilecegim isler bundan ¢ok daha iyi. 1

24. Baska bir yerde ¢alisiyor olsaydim, zamanimi daha dogru
degerlendiriyor olabilirdim.

R DN (] DN (DN N[NNI D [N(N] N
W] W W W L[ (W[ L[ LW W |WI MWW W [W|W| W
e S I N B S I e B e B e B e I e B e B e B e I e e e I N N N N
| L (| L (b (g D (Do D

25. Baska bir yerde kendime uygun bir ig bulmak benim i¢in kolay. 1

Yoneticiniz ile ilgili diisiinceleriniz (yoneticiniz ile bir iist amiriniz
ifade edilmektedir)

26. Yoneticim ig ile ilgili problemleri hemen fark eder. 1

27. Yoneticim, benim kariyer gelisimime 6ncelik verir. 1

28. Kisisel bir sorunum olsa, yoneticimden yardim isterdim. 1

29. Yoneticim, topluma fayda saglamanin 6nemine inanan bir
kigidir.

30. Yoneticim, menfaatlerimi kendisininkinden daha 6nde tutar. 1

W W W [W|W|Ww
DN D [ ODn

B B (B

—_
NN N (NN

31. Yoneticim, zor durumlari kendi uygun gordiigiim sekilde 1




idare etmem i¢in bana 6zgurliik verir.
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32. Yoneticim, basarili olmak icin etik kurallarindan 6diin
vermez.

33. Yoneticim, yetkisini benim is konusundaki problemlerimi
¢ozmeme yardim i¢in kullanir.

34. Thtiyacim oldugu zaman ydneticim bana kendisi i¢in zor olsa da
yardimci olur.

35. Yoneticim benim problemlerimi ve ihtiyaglarimi anlar.

36. Yoneticim benim potansiyelimin farkindadir.

37. Yoneticim bana, benim bulunmadigim ortamlarda kararlarimi
savunacak kadar giivenir.

38. Yoneticimin benim hakkimda ne diisiindiigiinii bilirim.

39. Yoneticimle iyi bir is iliskim vardir.

40. Sorumluluklarini yerine getirme konusunda birim amirime/{inite
sorumlusuna giivenebilirim.

41. Iste en iyisini yapma konusunda birim amirime/iinite sorumlusuna
giivenebilirim.

42. Birim amirim/iinite sorumlusu, taahhiit ettigi (yapacagin soyledigi)
seyleri yapmak i¢in ugrasir.

43. Birim amirimin/iinite sorumlusunun ge¢cmis basarilari goz oniine
alindiginda, amirimin yeterliligi konusunda siipheye diisecek bir neden
gormiiyorum.

44. Birim amirime/iinite sorumlusuna, ige profesyonelce yaklagimindan
dolayi giiven duyarim.

45. Birim amirime/iinite sorumlusuna isteki kisisel isteklerimi daima
onemseyecegi konusunda giliven duyarim.

46. Problemlerimi birim amirimle/{inite sorumlusuyla paylasirsam,
ilgilenecegini biliyorum.

47. Birim amirimle/iinite sorumlusuyla iste karsilastigim zorluklar1
paylasabilecegime (konusabilecegime) eminim.

48. Hissettiklerimi (diistindiiklerimi) acik bir sekilde birim amirime/
iinite sorumlusuna bildirebilecegimden eminim.

49. Birim amirimin/iinite sorumlusunun diiriistliigiinden dolay1
kendimi giivende hissediyorum.

50. Sorumluluklarmi yerine getirme konusunda Koordinatoriime
giivenebilirim.

51. Iste en iyisini yapma konusunda Koordinatériime giivenebilirim.

52. Koordinatoriim, taahhiit ettigi (yapacagin sdyledigi) seyleri
yapmak i¢in ugrasir.

53. Koordinatoriime, ge¢mis basarilar: goz oniine alindiginda,
koordinatoriimiin yeterliligi konusunda siipheye diisecek bir neden
gOrmiiyorum.

54. Koordinatoriime, ise profesyonelce yaklasimindan dolay1 giiven
duyarim.

55. Koordinatdriime isteki kisisel isteklerimi daima 6nemseyecegi
konusunda giliven duyarim.

56. Problemlerimi Koordinat6riimle paylasirsam, ilgilenecegini
biliyorum.

57. Koordinatdriimle iste karsilastigim zorluklar1 paylasabilecegime
(konusabilecegime) eminim.

58. Hissettiklerimi (diisiindiiklerimi) agik bir sekilde Koordinatoriime
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bildirebilecegimden eminim.

59. Koordinatdriimiin diiriistliigiinden dolay1 kendimi giivende
hissediyorum.

Isyeri Hakkindaki Diisiinceleriniz

60. TKDK’nin ¢ok diiriist olduguna inaniyorum.

61. TKDK’nin bana tutarh ve beklenen sekilde davranacagini bilirim.

62. TKDK daima diiriist ve dogru sozliidiir.

63. Genel olarak, TKDK’nin amag ve niyetlerinin iyi olduguna
inantyorum.

—_

64. TKDK’nin bana adil davrandigina inanmiyorum.

65. TKDK bana kars1 acik ve diiriisttiir.

66. TKDK’ya tam olarak giivendigime emin degilim.

67. Kendimi bir TKDK c¢aligani olarak nitelendiriyorum.

68. TKDK caligani olmak kisiligimi tam anlamiyla yansitir.

69. TKDK’da ¢alismak hosuma gidiyor.

70. TKDK’y1 zoraki yad ediyorum.

71. Bazen TKDK c¢alisani oldugumu sdylememeyi tercih ediyorum.

72. TKDK bagkalar tarafindan olumlu degerlendirilir.

73. TKDK i¢in gerekenin 6tesinde galistyorum.

74. TKDK benim katkilarima deger verir.

[N (VI VY (VI VNI (U JVIIEG Y VNN (U U

75. TKDK benim harcadigim ¢abayi takdir eder.

—_

76. TKDK benim diisiince ve sikayetlerimi 6nemser.

—_—

77. TKDK benim iyiligimi ister.

78. Elimden gelen her seyi yapsam bile TKDK bunu farketmez.

79. TKDK benim ¢alisma memnuniyetimi umursar.

80. TKDK bana deger verir.

81. TKDK benim bagarilarim ile gurur duydugunu hissettirir.

—_| = = =] =
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Boliim 2
KURULUSUNUZDA GELECEGINiZ
Bu kurulusta gelecekteki ISTIHDAM DURUMUNUZ nedir? Liitfen HER BIR MADDE

ICIN, verilmis olan sifat ISTIHDAM DURUMUNUZU tanimhiyorsa ‘EVET’ sikkini,

tanimlamiyorsa ‘HAYIR’ sikkini, kararsizsaniz ?” sikkini isaretleyiniz.

TAHMIN ETMESI ZOR Evet ? Hay1r
SABIT Evet ? Hay1r
MECHUL Evet ? Hayir
ISIM HEMEN HEMEN GARANTILI Evet ? Hay1r
BURADA DEVAM EDEBILECEGIME Evet ? Hayir
GUVENEBILIRIM

BELIRSiZ Evet ? Hay1r

IS GUVENCENIZ

Isyerinizde is giivenceniz nasildir? HER BIR MADDE ICIN, verilmis olan sifat iS
GUVENCENIZI tammliyorsa ‘EVET’ sikkini, tamimlamiyorsa ‘HAYIR’  sikkini,

kararsizsaniz ‘?” sikkini isaretleyiniz.

YETERLI iS GUVENCESI Evet ? Hayir
BU KADAR AZ I$ GUVENCEM OLMASI Evet ? Hayir
RAHATSIZ EDICI

MUKEMMEL IS GUVENCESI Evet ? Hayir
STRESLI Evet ? Hayir
OLUMLU Evet ? Hayir
KABUL EDILEMEYECEK KADAR AZ Evet ? Hayir

Liitfen Anketi Doldurdugunuz Tarihi Yazimz: ...... leeeea 1201 _
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EK 3: ANKET 3
Cahsan Tutum, Davranis ve Performansina Etki Eden Faktorler Arastirmasi

Gectigimiz giinlerde sizi Mustafa Kemal Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Isletme Anabilim Dalr’nda yiiksek lisans tezini hazirlayan TKDK, HATAY calisan1 Asuman
KANDIS ve Dog. Dr. Adnan OZYILMAZ tarafindan vyiiriitiilmekte olan, ¢alisanin tutum,
davranis ve performansina etki eden faktorlerin belirlenmesine yonelik bir anket ¢aligmasina
katilmaya davet etmis idik. Bu davetimize katilip Anket 1, Anket 2 ve Anket 3’i
doldurdugunuz i¢in ¢ok tesekkiir ederiz.

Bu ankette, siz yoneticilerden Anket 4’i (yOnetici anketini) doldurmanizi rica
ediyoruz. Bu anketteki ifadeleri size bagli her c¢alisan igin, ilgili calisani disiinerek
isaretleyiniz.

Sizlerden  toplanan  veriler =~ KESINLIKLE HIC BIR KIMSEYLE
PAYLASILMAYACAKTIR. Bu konuda bu bilimsel galismanin yiiriitiiciileri olarak size
SOZ VERIYORUZ. Tez yazilip, enstitiiye teslim edildikten sonra bir kopyasi: da TKDK’ya
verilecektir.

Anketi doldurma islemini rahat bir ortamda yapmanz arastirmadan elde edilecek

sonuclarm giivenirligini artiracaktir. Bundan dolayi anketi evde veya isyerinde liitfen acele

etmeden, sorulari dikkatli okuyarak doldurunuz.

Hatirlatmak isteriz ki bu anketi doldurmak tamamen istege baglidir. Buna ragmen,
bu anketi doldurmak i¢in ayiracaginiz zamana ve gostereceginiz anlayisa simdiden
miitesekkiriz. Bu caligmayla ilgili olarak daha fazla bilgiye ihtiya¢ duyarsamz, asagidaki
adres, telefon ve e-mail bilgilerimizden bize ulasabilirsiniz.

Anketi doldurdugunuz i¢in simdiden tesekkiirlerimizi sunariz. Saygi ve

selamlarimizla.

Dog. Dr. Adnan OZYILMAZ Asuman KANDIS
Mustafa Kemal Universitesi Mustafa Kemal Universitesi
Tayfur S6kmen Kampiisii Tayfur S6kmen Kampiisii
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Boliimii Isletme Anabilim Dali
Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dali Yiiksek Lisans Ogrencisi
Antakya/HATAY OTIBA-HATAY
0(326)2455864

0(542)2528220

ozyilmaza@mku.edu.tr

ozyila@yahoo.com
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Liitfen Anketi Doldurdugunuz Tarihi Yazimz: ...... feeeea 1201
1 2 \ 3 \ 4 \ 5
v v v v v
Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum

Kendinize bagli her bir c¢alisanla ilgili cevaplarmizi yukaridaki olcegi dikkate

alarak 1lgili calisanla ilgili asagidaki sorularm kasisina yazmiz. Liitfen ¢calisanin adin1
ve soyadim ilgili alana yaziniz. Bu yontemle, sizlerden topladigimiz veriyi, daha
once calisanlardan Anket 1, Anket 2 ve Anket 3’le topladigimiz veriyle

birlestirebiliriz. Anlayisiniz i¢in simdiden tesekkiirlerimizi sunariz.

LUTFEN DIKKAT:
Bu Yonetici Anketi'nde Birim Amirleri kendilerine bagli ¢alisan biitiin astlarini.

Koordinatorler _ise kendisine bagli c¢alisan biitin  Birim  Amirlerini

degerlendirmelidir.

Ad- Soyad | Ad- Soyad | Ad- Soyad | Ad- Soyad
Size rapor eden kisiler ---—> | e-mail e-mail e-mail e-mail
Asagidaki sorulari - . - -

yukaridaki 6l¢egi kullanarak
yandaki her bir ¢alisan igin
ayr1 ayri doldurunuz.

1. Bu personel kendisine
verilen gorevleri cogunlukla
tamamlar.

2. Bu personel is taniminda
belirtilen gorevleri
¢ogunlukla yerine getirir.

3. Bu personel kendisinden
beklenen gorevleri
cogunlukla yapar.

4. Bu personel isin
gerektirdigi resmi
performans sartlarmi
¢ogunlukla yerine getirir.




5. Bu personel ¢ogunlukla
kendi performans
degerlendirmesini dogrudan
etkileyecek faaliyetlerle
ugrasir.

7. Bu personel temel
gorevleri yerine getirmede
¢ogunlukla basarisizdir.

9. Bu personel kurum
disindakilerle TKDK
hakkinda
konusmaktan
hoslanir.

11. Bu personel bagka
bir organizasyona da
TKDK’ya bagl
oldugu kadar kolayca
baglanabilir.

13. Bu personel
kendini TKDK’ya
duygusal olarak bagl
hisseder.
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15. Bu personel TKDK’ya
giiclii bir baghlik hisseder.
17. Performansi arttirmak
icin yeni ve pratik ¢oziim
ollar1 bulur.

19. Kaliteyi artirmak i¢in
eni yontemler Onerir.

23. Kendisine firsat
verildiginde isinde yaratici
davranir.
25. Sik sik yaratici ve

ienilik(;i fikirlere sahiptir.

27. Sorunlar karsisinda yeni
yaklasimlar gelistirir.

29. Bu personel ise
gelmeyenlere ¢cogu kez
yardim eder.
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31. Gorev tamiminda olmasa
dahi yeni ige baglayan
personelin ise uyumu igin
inisiyatif alir.

33. Amirine islerinde
ardimci olur.

35. Sabah, 6gle aras1 ve

molalar sonrasi ise baglama

hususunda dakiktir.

37. Ise gelemeyecek olursa,
onceden arar haber verir.
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Isiniz ile ilgili yasadigimz, c¢6ziimlenmesini umdugunuz sorunlar ve onerileriniz
nelerdir? Liitfen asagida aciklayimz.

Liitfen Anketi Doldurdugunuz Tarihi Yazimz: ...... [eeeea 1201_

BU BILIMSEL ARASTIRMAYA KATILDIGINIZ iCiN COK TESEKKUR EDERIZ.



