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ONSOZ

Hizmetkar liderler kisa vadede ¢alisanlarinin 6ncelikle gelisimine odaklansa da
uzun vadede pay sahipleri i¢in verimlilik saglayicidirlar. Hizmetkar lider, tiyeleri ile
bu iligkileri siirdiirtirken onlara ve kurumlara sagladigr katma degerlerden dolay1
kendini iistiin tutmaz. Dolayisiyla liderler ve iiyeleri arasinda oldukea istekli bir iliski
s0z konusudur. Hizmetkar liderlik ve lider iiye etkilesimi iliskisinde Hofstede’ in gii¢
mesafesi kiiltiir boyutunun diizenleyici etkisini belirlemek amaciyla yapilan bu
calisma, daha 6nce bu degiskenlerin bir arada incelenmemesi sebebiyle yazinda 6zgiin
ve Oncii olacagi ongdriilmektedir.

Bursa ili organize sanayi bolgeleri icerisinde, Bursa Ticaret ve Sanayi Odasi iiye
firmalarinda calisan ve goniilliilik esasina dayali olarak 444 katilimer ile
gerceklestirilen bu calisma sonucunda hizmetkér liderlik ve lider iiye etkilesim
iligkisinin pozitif ve anlamli oldugu kanitlanmistir. Ancak bu ikili iliskide giic
mesafesinin diizenleyici bir etkiye sahip olmadigi ortaya ¢ikarilmistir.
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OZET

HiZMETKAR LiDERLIK VE LiDER UYE ETKILESIMIi iLiSKiSINDE
HOFSTEDE’IN GUC MESAFESI KULTUR BOYUTUNUN ETKISi

KAYA TEKIN, Emine
Yiiksek Lisans, Isletme Anabilim Dal
Tez Damsmani: Prof. Dr. Oya inci BOLAT
2021, 95 Sayfa

Bu arastirmada post modern liderlik kuramlari basligi altinda ele alinan
hizmetkar liderlik kurami ve lider liye etkilesimi iligkisinde bir kiiltiir boyutu olan gii¢
mesafesinin diizenleyici etkisi incelenmektedir. Liderlik tanimlarindan hareketle,
hizmetkar liderlik kavrami, bu kavramin hangi tarihsel evrelerden gectigi, boyutlari ve
etkin 6zellikleri ve modelleri tizerinde durulmustur. Caligmanin temel odagi orgiitteki
lider ve iiye davranig diizeylerini ve giic mesafesi kiiltliir boyutunun bunlar tizerindeki
diizenleyici etkisini anlamaktir. Arastirmanin evrenini Bursa ili Organize Sanayi
Bolgeleri i¢inden Bursa Ticaret ve Sanayi Odasi’na iiye olan firmalarda ¢alisan ve
gontlliik esasina dayali olarak segilen 444 katilimci olusturmaktadir. Arastirma
anketleri gevrimigi yontemle toplanmistir. Elde edilen verilerde uygulanan 6lgeklerden
faydalanilmistir. Verilere normal dagilim gosterdigi belirlendikten sonra iliskisel
tarama i¢in Korelasyon Analizi ve etkileri 6lgmek i¢in Regresyon, moderator etkiyi
aragtimak i¢in Hiyerarsik Regresyon analizleri uygulanmigtir. Aragtirma sonuglarina
gore; hizmetkar liderlik ve lider iiye etkilesimi arasinda (f=0,896, p<0.05) anlamli ve
pozitif bir etkinin varlig: tespit edilmistir. Diger yandan hizmetkar liderlik ve lideriiye
etkilesimi iliskisinde giic mesafesinin diizenleyici etkisi (= -0,0456, p> 0.05)

saptanamamigtir.

Anahtar Kelimeler: Hizmetkar Liderlik, Lider-Uye Etkilesimi, Gii¢ Mesafesi,
Kiiltiir.



ABSTRACT

THE EFFECT OF HOFSTEDE'S POWER DiSTANCE CULTURE
DIMENSION ON SERVANT LEADERSHIP AND LEADER MEMBER
INTERACTION RELATIONSHIiP

KAYA TEKIN, Emine
Master Thesis, Department of Business
Thesis Advisor: Prof. Dr. Oya Inci BOLAT
2021, 95 pages

In this study, the regulatory effect of power distance, which is a cultural
dimension, in the relationship between servant leadership theory and leader member
interaction, which is discussed under the title of postmodern leadership theories, is
examined. Based on the definitions of leadership, the concept of servant leadership,
which historical stages this concept has passed through, its dimensions and effective
features are examined and the models are discussed. The main focus of the study is to
understand the leadership and member behavior levels within organization and the
regulatory effect of the power distance culture dimension on these behaviors. The
universe of the research consists of 444 participants working in Bursa Chamber of
Commerce and Industry member organization from Bursa Organized Industrial Zones
and selected on a voluntary basis. The research questionnaires were collected online.
The scales applied in the obtained data were used. After it was determined that the data
showed a normal distribution, Correlation Analysis for relational scanning and
Regression to measure the effects and Hierarchical Regression analysis to investigate
the moderator effect were applied. According to the research results; It was determined
that there is a significant and positive effect between servant leadership and leader
member interaction ( = 0,896; p<0.05). On the other hand, the regulatory effect of
power distance in the relationship between servant leadership and leader interaction (3
=-0.0456, p> 0.05) could not be determined.

Keywords: Servant Leadership, Leader-Member Interaction, Power Distance,
Culture.
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1. GIRIS

1.1. Arastirmanin Problemi

Son yillarda liderlik temali alan yazinda birgok ¢alismada inceleme konusu
olan hizmetkar liderlik, temelde liderin bencil olmadan ig¢ten gelen bir hizmet etme
davranigi ile giiven, genis gorisliiliik, oncii olma, empati kurabilme vs. gibi kisisel
ozelliklerini birlikte kullanarak liderlik etmesini ifade etmektedir. Bilindigi gibi,
liderligin agiklanmasinda ve izleyicileri ile lider arasindaki iligkinin incelenmesinde
lider-iiye etkilesimi kuraminin (LUE) da énemli bir yeri vardir.

LUE’ nin temelinde, lider ve etkisinde bulunan izleyicileri yer almaktadir
(Phillips ve Bedeian, 1994, s. 991). LUE Kuramm en belirgin ozelligi; lider ile
izleyicileri arasindaki etkilesim siireci ile sonuglari arasindaki farki incelemesi oldugu
ifade edilebilir (Ozutku vd., 2007, s. 288). LUE kuraminda, lider ve izleyicileri
arasindaki iliskilerin sadece bicimsel ve ise doniik olmadigi ve birbirlerine saygi
duyan, taraflarin daha giiglii etkilesimleri sonucunda zamanla bu iligkilerin olumlu
yonde gelisecegi varsayiminda bulunulmaktadir (Akkaya, 2015, s. 27). LUE acisindan
bakildiginda, arastirmanin ana sorusu; yiiksek gii¢c mesafesi ortaminda hizmetkar lider ile
izleyenleri arasindaki iliskinin nasil sekillendigi ve izleyenlerin hizmetkar liderlik
algisinin bu iliskinin kalitesine etki edip etmedigidir.

Yukaridaki ag¢iklamalardan da hareketle, bu arastirmanin problemini,
hizmetkar liderlik davranisi sergileyen bir lider ile iiyeleri (izleyicileri) arasindaki LUE
iligkisinde Hofstede’nin ulusal kiiltiir boyutlarindan biri olan giic mesafesinin
diizenleyici etkisinin ortaya konulmasidir. Hizmetkar liderlik davranigi gosteren ve
izleyenlerinin pozitif sonuglar elde etmesi i¢in cabalayan bir liderin, lyeleriyle
iligkisinin olumlu ydnde olacagi beklenmektedir. Hizmetkar lider ve lider {iye
etkilesiminde hem oOrgiit hem de kisilerin kiiltiirden etkilenmesi varsayiminda
bulunularak giic mesafesinin bu ikili iligkiyi diizenleyici bir etkisinin varlig

distiniilmektedir.



1.2. Arastirmanin Amaci

Yapilan bu galigmanm amaci; hizmetkar liderlik ve LUE iliskisinde gii¢
mesafesi kiiltiir boyutunun etkisi olup olmadigini ortaya koymaktir. Bu kapsamda

asagidaki konular incelenmektedir:
e Hizmetkar liderligin, lider iiye iliskisi iizerindeki etkisini belirlemek.

e Diisiik veya yliksek giic mesafesine sahip kiiltiirlerde yetisen bireylerin,

hizmetkar liderlik davraniglarinin yonleri hakkinda ¢ikarimda bulunabilmek.

e Gilic mesafesinin hizmetkar liderlik ve lider iiye etkilesimi iliskisinde

diizenleyici etkisini belirlemek.

1.3. Arastirmanin Onemi

Bu konularda yapilan ve ulasilabilen ¢alismalar dikkate alindiginda; hizmetkar
liderlik, lider iiye etkilesimi ve giic mesafesi degiskenlerinin bir arada oldugu ve
incelendigi herhangi bir ¢alismaya rastlanilmamistir. Calismanin bu nedenle alan
yazin yazinda gorece Ozgiin olacagi soOylenebilir. Liderlik kavrami ve liderlik
kuramlar1 son yillarda sik¢a arastirmalara konu olmaktadir. Hizmetkar Liderlik ve
lider iiye kuramlarinin yazinda incelenen giincel konular igerisinde yer aliyor olmasi
sebebiyle caligmanin sonraki arastirmalara yarar saglayacagi sdylenebilir. Caligma
hayatinda bulunan bireylerden olusan orneklemde; liderler ve iiyeleri arasinda is
tarihinin basindan itibaren siire gelen bir etkilesimin mevcut olmasi, hizmetkar liderin
ornek olarak calisma yasamina tanitilmasi, liderler ve iiyeleri ile olan iliskilerinde
kiiltiirtin ve bir kiiltiir boyutu olarak gilic mesafesinin etkileyiciligi ile ilgili bir
arastirmanin olmamasi da bu ¢alismanin alaninda yapilacak sonraki aragtirmalara 6ncti

olacag ifade edilebilir.

1.4. Varsayimlar
Bu tez calismasinda asagidaki varsayimlardan hareket edilecektir:

1. Hizmetkar liderlik, izleyicilerini merkezde tutan bir liderlik yaklagimidir.

Ayn1 bolgede yasayan veya aym oOrgiit igerisindeki insanlarin zihnindeki



lider prototipleriyle benzer Ozellikler gosterecegi  varsayiminda
bulunulmaktadir.

2. Arastirmanin degiskenleri olan hizmetkar liderlik, lider iiye etkilesimi ve
giic mesafesi kavramlarini etkileyen ve ¢alismanin yapis1 geregi kontrol
altina alinamayan baska degiskenlerin de etkisinin varlifindan
bahsedilebilir. Fakat incelenen degiskenler arasindaki iliskilerin asil
arastirilmak istenen alani yansittig1 varsayiminda bulunulmaktadir.

3. Bu arastirmada kullanilan veri toplama araglarimin ol¢iilmek istenen
ozellikleri dogru olarak 6l¢tiigli varsayilmistir.

4. Olusturulan anketlerin, ulasilan 6rneklem kisileri tarafinca diiriist ve igten

bir sekilde cevaplandigr varsayilmistir.

1.5. Smirhliklar

Her tez ¢caligsmasinda oldugu gibi bu ¢alismada da bazi sinirliliklar mevcuttur.

Bu smirliliklar soyle siralanabilir:

1. Tim calisanlar arastirmanin evrenini olusturmaktadir. Tiim evrene ulagsmak
imkansizdir. Dolayisiyla o6rneklem alinarak arastirma yapilmstir.
Omeklem farkli sanayi bdlgelerinden alinmakla birlikte, sadece Bursa il
smirlari igerisinden olusturulmustur. Dolayisiyla aragtirma veri toplanan
bolgeler ile sinirhidir.

2. Arasgtirmaya konu olan degiskenler; uygulanan Ol¢lim araclarinin
giivenilirlik ve gecerlik boyutlartyla simirhidir ve arastirma, orneklemi
olusturan liderler ve iiyelerin veri toplama araclari icerisindeki dlgeklere
verdikleri yanitlarla sinirhidir.

3. Sosyal bilimler alaninda yapilan ¢aligsmalarin tamamen deneysel temellere
dayandirilamamasindan kaynaklanan simirlilik, bu calisma i¢in de
gecerlidir.

4. Arastirmada, kendi kendini degerlendirme yOnteminin kullanilmasi,
hizmetkar lider, liye etkilesimi ve giic mesafesi degiskenlerinin ayni kisiler
tarafindan degerlendirilmesi nedeniyle, ortak yontem varyansi egilimi

olasilig1 bulunmaktadir.



1.6. Tanimlar

Liderlik; Liderlik, bir kisinin belirli kosullar altinda belirli kisisel veya grup
hedeflerine ulagsmak i¢in bagkalarinin faaliyetlerini etkiledigi ve yonlendirdigi siirectir

(Deitzer, Shilliff ve Jurcius, 1979, s. 96’dan akt. Toptas, 2019, s. 3).

Hizmetkar Liderlik; Oncelikli amacin digerlerine hizmet etmek oldugu bir
liderlik tarzidir ve ortak iyiligi saglama, hedeflere ulasma ve digerlerinin gelisimlerini

saglamaya odaklanmaktadir (Page ve Wong, 1998, s.1).

Lider Uye Etkilesimi; Bir orgiitiin liderinin zaman, kaynak veya gii¢
kisitlamalar1 nedeniyle tiim {iyelere ayni liderlik tarziyla davranamayacagi, liderler ve
tiyeler arasindaki etkilesimin farkli oldugu ve yoneticilerin tiim tiyelere ayni sekilde

davranamayacaginin savunuldugu kuramdir (Dansereau vd., 1975, s. 47).

Kiiltiir; Tarih ve toplumsal gelisimin akisi i¢inde yaratilan tiim maddi ve
manevi degerlerle, bunlarin hepsi deger yaratmanin ve onu gelecek nesillere
aktarmanin araclart olup, insanligin dogal ve sosyal c¢evredeki hakimiyetini

gostermektedir. (Www.tdk.gov.tr, 28.02.2020)

Gii¢c Mesafesi; Esitsizligin temel alindig1 bu kavram, hiyerarsik bir iist ve ast
arasindaki, tistiin astin tutum ve davranigini belirleyebilme diizeyi ile astin iistiin tutum

ve davranisini belirleyebilme diizeyleri arasindaki fark olarak tanimlanabilir (Bolat,
2011, s. 114).



2. ILGILI ALAN YAZIN

Ilgili alanyazin boliimii, kuramsal cerceve ve degiskenler arasindaki iliskiler
olmak tiizere iki basliktan olugsmaktadir. Kuramsal g¢ergeve basligi altinda; liderlik,
hizmetkar liderlik, lider liye etkilesimi ve Hofstede’ nin ulusal kiiltiir boyutlar1 ve gii¢
mesafesi kiiltiir boyutu ele alinmuistir. Ikinci baslik olan degiskenler arasindaki iliskiler
kisminda, s6z konusu degiskenler arasindaki iliskiler, rol kurami ve giic mesafesi
kuramlarina dayandirilarak agiklanmis ve sonuglar, konu ile ilgili olarak yapilmis olan

aragtirmalarla birlikte degerlendirilmistir.
2.1. Kuramsal Cerceve

Kuramsal ¢er¢eve kismindaki, birinci baslikta; liderlik, lidere ait 6zellikler,
liderlik ve yoneticilik kavramlari, yoneticilerin rol ve sorumluluklari, liderlik
kuramlar1 (6zellikler kurami, davranigssal kuram, durumsal kuram) ele alinmistir.
Ikinci baslikta; hizmetkar liderlik kavrami, hizmetkar liderlik 6zellikleri, hizmetkar
liderlik modelleri ve boyutlari incelenmistir. Ugiincii baslikta; lider iiye etkilesiminin
kuramsal temelleri, bu etkilesimin boyutlar1 ifade edilmektedir. Dérdiincii baslikta;
kiiltir ve Hofstede’nin kiiltiirel degerleri anlatilarak, kiiltir kavramina genel bir
bakisla deginilip, Hofstede nin kiiltiirel degerlerinden giic mesafesi boyutu iizerinde

durulmustur.

2.1.1. Liderlik

Insanligin varolus tarihine dayandigi diisiiniilen ve her arastirmacinin farkli
bakis agisiyla ele aldigi liderlik kavrami, birgok ¢aligmaya ragmen hala net olarak
tamimlanmis ve anlasilabilmis degildir (Graen ve Uhl-Bien, 1995, s. 220). Liderlik
kavramini aciklayabilmek i¢in {i¢ yiiz elliden fazla tanim yapilmistir (Ergetin, 1998, s.
35) Liderlik ne 6zellikler kuramina (liderligin zeka, karizma, kararlilik, hirs, giig, ahlak
ve Ozgiiven gibi kavramlarla ilgili oldugu) ne de davranigsal kurama (etkili liderleri
etkili olmayan liderlerden farklilastiran davranislar) iliskin bakis agis1 ile
siirlandirilamayacak kadar karmasik bir yapidadir (Robinson vd.,2016, s. 300-302).
Tanimin netlik kazanamamis olmasi liderlik konusunun birbirinden farkli boyutlarda
ele alinmasi ve liderlik kavraminin gorece 6znelligi ile agiklanabilir. Her donem lider

ve izleyenlerinin kisisel genis goriisliiliik ve yeteneklerinin de degistigi 6n planda
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tutulursa, her durum igin gegerli ve basarili bir tanimda bulunmak miimkiin
goriilmemektedir.

Liderlikle 1ilgili yapilan ve yazinda yer alan bazi tamimlar asagidaki gibi

siralanabilir:

- Liderlik amaglar dogrultusunda kisilerin hareket ve davranislarini etkileme
sanatidir (Bolat, 2011, s. 111)

- Kogel (2010, s. 569) lideri baskalarini bir amag¢ dogrultusunda davraniglar
sergilemeye yonlendiren kisi olarak tanimlamustir.

- Liderlik, orgiit tiyelerinin, devamli olarak tekrarladiklar1 yontemlerine
mekanik uyumundan 6te, giidiileyerek performansa yonlendirecek bir etki
yaratilmasidir (Katz ve Kahn,1978, s. 22). Liderligi, genis gorisliilik
saglayarak ¢evredekilere ilham verme siireci olarak da ifade edebiliriz.

- Chaudhry ve Javed (2012) liderligi, orgiit igerisindeki amaglar
dogrultusunda izleyicilerini etkileyerek onlarin giidiilenmesini saglayip
uygun kosullar1 olusturup yonlendirme becerisi olarak ifade etmislerdir.

- Uysal (2016) liderligi, orgiitiin amag ve ileri gorisliiliigli dogrultusunda
orgiit iiyelerinin farkl yetki ve sorumluluk diizeylerine sahip olmalarini
goz oniinde bulundurarak, tiyelerini yonetme sorumlulugu ve ayricaligi

olarak tanimlamaktadir.

Tiim bu yapilan liderlik tanimlarinin ortak paydast davraniglara yon vererek ve
yiiksek performansa giidiileyerek kisi ve gruplar etkileyen bir liderin varligidir.
Gergek bir lider, resmi olarak mevkisinden ayrilsa bile, kisiler onu lider olarak

algilamaya devam eder.

Son yillarda liderlikle ilgili nasil farkli tanimlamalarda bulunuldugunu
aciklamak tizere Northouse (2018) bir ¢alisma yapmustir. Bu ¢alismada; liderligin
1900-1929 yillar arasinda yazina kazandirilmis olan tanimlarinin ortak vurgusunun
kontrol ve merkeziyetcilik oldugunu ifade etmistir. Yapilan ¢alismalarin ana fikri
“hakimiyet”tir (Northouse 2018, s. 214). 1930’1u yillarda liderlik tanimlamalarinin
ozellikler kuraminda da glindeme geldigi gergegini de géz Oniinde bulundurursak
liderlik tanimlarinda “hakimiyet” kavramindan daha ¢ok “etkileme” kavramiyla
aciklanmaya calisildigi gozlenmektedir. Etkileme kavraminin giindeme gelmesiyle
birlikte liderligin kisisel 6zelliklerinin yaninda orgiitii etkileyebilme 6zelligi de merak

edilir olmus ve aragtirmalar bu yonde ilerlemistir (Baycan, 2019, s. 48-49).



1940’larda 6n planda olan grup yaklasimi, orgiit eylemlerindeki bireysellige
odaklanmay1 savunur. 1950’lerde, orgiit ortak hedeflerinden ve orgiitteki bireyler
arasinda olmasi istenen iliskilerden bahsedilmeye baslanmis olup, 1960’larda
liderligin bir davranis olarak aciklanmaya c¢alisildigi ve izleyicileri etkiledigi ifade
edilmistir. 1970’lerde yapilan ¢alismalarda, grup yaklasiminin yerini etki ve iletisim
kavramlarinin da etkisiyle orgiitsel davranis yaklagimina biraktigi goriillmektedir. Bu
yillarda liderlik tanimi; karsilikli bir ortak hedefte yiirtime stireci olarak ifade edilmis
olup, rekabet ve catisma ortamindan séz edilmeye baslandigi goriilmektedir. Son
olarak 1980’li yillarda lidere itaat ve beklentilerine cevap verebilme, 6zellikler ve
doniistim siireci ve etkileme gibi odak noktalar1 agiklanarak caligmalara kaynak
olunmaya calisilmistir (Baycan, 2019, s. 48-49).

Orgiit yapilarinin hedefleri dogrultusunda ilerledigi siiregte, liderlerin ¢aba sarf
ederek verimliligi arttirmast gerektigi ve basartya ulasmak adina diger calisanlardan
farkli olarak daha da emek gostermesi ve onlara liderligi kabul ettirmesi
gerekmektedir. Lider vasiflarinin yetenek, beceri ve bilgi ile biitiinlesmesi
vurgulanmaktadir. Modern zamanda orgiitiin siirekliligi son derece dnem kazanmastir.
Diger orgiitler ile rekabetin saglanmasi, rekabet ortaminda 6ne gecilmesi ve rekabet
istiinliiglinii korumak i¢in liderlerin 6nemli karar almalar1 ve bu kararlar1 uygulama
slirecinde son derecede azimli olmalar1 gerektigi 6ne siiriilmektedir (Bass ve Riggio,
2006, s. 7). Liderin stratejisini iyi belirleyip, giizel yonetimi sonucunda Orgiitiin
rekabet giiclinii, is dlinyasindaki yerini, biiyiime ve devamliligini olumlu yonde

gelistirecegi sonucuna varilmaktadir.

2.1.1.1. Liderlerin Ozellikleri

Iyi liderlerin sahip olmasi gereken baslica dzellikleri; bilgi, deneyim, gorev ve
hedeflere baglilik, idare edebilme, cesaretli ve ileri goriislii olmak, degisime agik ve
uyumlu olabilecek esneklikte olmalar1 olarak siralanabilir. Siralanan 6zellikleri
barindiran liderler, yonetim alaninda daha etkin rollere sahip olurken, hedeflediklerini
gerceklestirmede daha basarili ve istikrarli olduklari soylenebilir. Etkili bir liderin
Ozelliklerini siralanirken, izleyicilerini motive edebilen, kararli, 6zverili, tutkulu,
izleycileri i¢in rol model olabilecek, giivenilir, esenlik veren, izleyicilerinin ve
kendisinin gelisim ve degisimini destekleyen, adil, iletisime agik, empati yetenegine

sahip, duyarl, uzak goriislii, hizl ve etkili karar alabilen, zaman yonetimini iyi sekilde
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gerceklestirebilen 6zellikleri de ifadeye eklenmesi uygun olacaktir (Akis, 2004, s. 33-
34). Liderin yukarida sayilan tim bu Ozellikleri, Orgiitiin rekabet ortamindaki
sansliligini arttirirken, izleyicilerinin liderlerine ve igerisinde bulunduklar1 6rgiitlere
olan inang¢ ve bagliliklar1 olumlu yonde etkilenmektedir.
Genel anlamda liderlerin 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir (Gill, 2006, s.
10):
o Orgiit icerindeki olmazsa olmaz kabul edilen amag, vizyon ve degerleri
olustururlar.
o Orgiitiin siirekli gelisimini hedefleyerek, ydnetim felsefesinde diizeni
saglamaya ve uygulamaya caligirlar.
e Motivasyona dnem vererek, izleyicilerini tanimaya ¢alisirlar.
e lzleyicilerinin yaraticiigini destekleyerek, onlar1 giiclenmeye, yenilige ve
degisime yonlendirirler.
e Orgiit igerisindeki yapiy1 yeniden organize ederek, strateji ve politikalarin
belirlenmesinde 6nemli rol oynarlar.
e Tim bu ozelliklerde oncelikle kendileri rol model olarak izleyicilerinin

kendilerine hayranlik duymalarini saglarlar.

2.1.1.2. Lider ve Yonetici Kavramm

Lider ile yonetici kavramlar1 genellikle birbirine karistirilmaktadir. Lider ile
yonetici birbirine benzer iki kavram gibi olsa da ikisinin birbirinden ayrilan yonleri
bulunmaktadir. Yonetici, orgiitsel kaynaklari verimli ve etkili olarak hedef ve amaglar
dogrultusunda kullanilmasimi saglayan kisi, olarak ifade edilebilir (Ulgen ve Mirze,
2013, s. 6). Gergeklesmesi istenen durum; ydneten kisinin yiiriitme (liderlik,
yoneltme) gorevini Orgiit icerisinde verimli sekilde ifa ederken, yoneticiliginin
yaninda liderlik 6zelliklerinin de mevcut olmasidir (Kogel, 2015, s. 572). Liderin temel
gorevi, orgiitiin vizyonunu belirlemek ve buna uygun yol almak igin gabalamaya davet
etmek iken; yoneticiligin gorevi, belirlenmis olan orgiit vizyonunu uygulamaya

calismak, olarak aciklanabilir.

Yoneticilik dinamik bir yapidir ve kisiden kisiye farklilik gdstermektedir.
Dolayisiyla, kesin smirlar1 ve degismez yargilar1 yoktur. Kisiye ve ele alinan her
orgiite gore degisiklik gostermektedir. Yonetici kavrami; orgiit iiyelerinin amag ve
hedeflerini belirlemek, bunlara ulagsmadaki bilgi, insan ve maddi kaynaklar1 saglamak,
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kaynaklart boliimlendirerek, oOrgiitleme, giidiileme, kontrol etme, haberlesmeyi
saglama, degerlendirme ve egitim fonksiyonlarindan sorumlu olan yap: olarak
tanimlanmaktadir (Bass ve Riggio, 2006, s. 27).

Tablo 1’°de lider ve yonetici ayrimi agiklanmaya caligilmistir:

Tablo 1. Lider ve Yonetici Ayrim

LIDER YONETICI
Yenilige aciktir ve orjinaldir. Daha ¢ok tekrarci ve idarecidir.
Agirlikl olarak sistemi ve yapiy1
Agirlikl olarak kisilere odaklanir. merkeze alir.

Genellikle uzun donemli goriise sahiptir. | Genellikle kisa donemli goriise sahiptir.

Ne, neden ve nigin seklinde (neden-
sonug iligkisine yonelik) sorular sorar. Ne zaman ve nasil seklinde sorular sorar.

Genellikle birilerinden esinlenir ve
Daima ilham verici ve yol gostericidir. | kopya eder.

Her zaman bulunulan durumdan ileriye | Cogunlukla mevcut durumu kabul etme

gitmek ister. egilimindedir.

Dogru isi yapar ve dogru diisiiniir. Isi dogru yapmak &nceliklidir.
Glivenini, izleyicileri ve onlarla Glivenini, daha ¢gok oOrglitsel kontrol
arasindaki iligkileriyle elde etmistir. iizerinden saglamaktadir.

Kaynak: Kegecioglu, 1998, s. 10.

Bununla beraber, giderek farklilasan gilinlimiizde karsilastigimiz calisma
kosullar1 ve rekabet ortaminin degisikligi sebebiyle, klasik yonetici islevleri de
degisiklik gostermektedir. Gliniimiizde yoneticiler artik daha ¢ok genis gorislii, destek
sunan, egitim veren, izleyicilerini motive ederek onlara liderlik edebilen, sorunlarin

¢oziimlenmesi gibi yeni maharet ve islevleri olan bireylerdir (Gokge ve Sahin, 2004,
s. 145).

2.1.1.3. Yoneticilerin Rol ve Sorumluluklar:

Y oneticiler bulunduklari orgiitte kendi sorumluluklaria ve kisisel becerilerine
bagl olarak, oldukga genis bir gorev alanina sahiptirler. Orgiitlerin genel hedeflerine
ulagabilmelerindeki asli sorumluluk yoneticilere aittir. Dolayisiyla, yoneticiler
orgiitlere liderlik ederken, onun i¢ ve dis sinirlarini belirleyip, izleyici ve kontrol edici,
motive edici, karar verici, planlayici, orgiitleyici ve girisimci olarak rol almaktadirlar.
Tiim yoneten kademeleri, isgorenlerin 6rgiitlenmesi ilgili konularda karar verilmesi ve

alian kararlarin denetlenmesinden sorumludurlar. Bunlar1 gerceklestirebilmek icin



yoneticilerin sahip olmasi gereken roller, kisilerarasi, bilgisel ve kararsal olmak iizere,

asagidaki gibi ii¢ grupta toplanabilir.

a. Kisilerarasi Roller

Yoneticilerin kaynagini resmi mevkilerinden aldig1 yaptirim giiciiniin sonucu
olarak meydana gelen kisiler arasi roller, orgiit i¢i ve dis1 tiim faaliyetleri ve iliskileri
kapsamaktadir. Aslinda kisileraras1 iliskiler, Orgiitiin insanlarla olan iligkilerini
aciklayan bir kavram olarak ifade edilebilir. Bunun sonucunda yoneticilerin baskanlik
edebilme, liderlik ve baglantili kuruculuk gibi i¢ temel roliiniin varligindan s6z
edilebilir (Griffin, 1996, s. 15-16).

Bagskanlik rolii: Y 6neticinin gerekli durum ve zamanlarda 6rgiitii disariya karsi
temsil etmesidir (Bolat vd., 2018, s. 12). Yoneticiler, orgiitleri adina anlagmalara,
yemeklere, toplantilara vb. katilabilir, sosyal sorumluluk projeleri, ziyaret¢i karsilama,
resmi goriigme ve evrak imzalarinda bagkanlik gorevinde bulunabilirler (Lewis vd.,
2006, s. 8).

Liderlik rolii: Yoneticinin izleyicilerini belirlenen hedeflere ulasma siirecinde
sevkle ve gayretle ikna edebilmesiyle ilgilidir (Bolat vd., 2018, s. 12). Izleyicilerini
yonetirken, motivasyonlarint artirmak, onlarla saglikli bir iletisim kurmak, baglilig
artiric1 faaliyetlerde bulunmak vd. liderlik rolii kapsaminda ifade edilebilir (Gokge ve
Sahin, 2004, s. 149-150). Bu rol, orgiit i¢i/dis1 diizenleme ve uyum etkinliklerinin
tiimiinii icermektedir.

Baglanti kuruculuk: Bu rol, sik sik, insanlar, gruplar ve oOrgiitler arasinda
koordine edici ya da baglant1 kurucu gibi hizmet etmeyi ifade eder (Griffin,1996, s.
16); bagka bir ifadeyle, yoneticinin komuta alan1 disinda kalan alanlarla bireylerarasi
iligkilere girmesidir. Bu iliskiler, 6rgiit i¢i ve orgiit dis1 tiim iliskileri kapsamaktadir.
Yoneticiler orgiit iginde bircok yonetici ve kisiyle etkilesime girmek zorundadir. Bu
sebeple gonderilen ve alinan islerde, diger birim yoneticileriyle 1yi iligkiler icerisinde

olmasi gerekmektedir (Bolat vd., 2018, s.12).

b. Bilgisel Roller

Bir orgiitiin amaglar1 dogrultusunda ilerleyebilmesi, yoneticilerin 6rgiit i¢in

faydal1 olacak verilere hizli bir bigimde ulagabilmesiyle miimkiin olacaktir. Ydnetici,
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bilgisel rolleri kapsaminda; izleyicilerine yeterli ve dogru bilgileri zamaninda
ulagtirmalidir, dogru ve gegerli kararlarin alinip uygulanmasi bu bilgi akisina baglhdir.
Yoneticiler konumlarindan dolayi, daha fazla ve kolay sekilde bilgiye ulasabildikleri
i¢in, ¢alisanlar acisindan temel iletisim ve bilgi kaynagi olarak goriilebilmektedirler
(Lewis vd., 2006, s. 16).

Orgiit ici iletisim organizasyonunu saglamak ve gelistirmek olarak
tanimlanabilecek olan bilgisel roller, “izleyicilik, bilgilendirme ve sozciiliik” olmak
lizere lige ayrilmaktadir. Yoneticilerin, karar verebilmek ve sorumluluklarini yerine
getirebilmek i¢in izleyici olarak kendi oOrgiitlerinin i¢ ve dis ¢evrelerini siirekli
gozlemleyip degerlendirerek Orgiit icin faydali bilgileri toplamalari, izleyicilik rolii
olarak tanimlanmaktadir. Bilgilendirme roliinde yoneticiler, bilgileri toplayan ve
izleyienleriyle paylasip dagitan konumundadir. Sézcii olma roliinde ise; orgiitsel
politika, plan ve hareketler hakkinda 6rgiit igi ve Orgiit dis1 insanlara yonelik resmi
beyanlari iletmekle yiikiimliidiirler (Bolat vd., 2018, s. 11-12; Gokge ve Sahin,2004,
s. 151).

C. Kararsal Roller

Kararsal roller, yoneticilerin orgiitlerin diizenleme ve uyum etkinlikleri
kapsamindaki rollerini ifade etmektedir. Orgiitteki bireylerden yoneticiyi ayiran en
onemli ozellik, karar verici konumunda yer almalaridir. Yoneticiler topladiklari
bilgilere dayanarak, orgiitle ilgili kararlar alabilmektedirler (Griffin,1996, s. 16).

Kararsal rollerde yoneticilerin girisimcilik, hatali/yanhs tiim unsurlar
diizeltme, kaynaklar1 dagitma vb. karar almay: gerektiren sorumluluklar1 mevcuttur.
Yoneticilerin dogal gorevi olarak tanimlanabilen girisimcilik gorevi, oOrgiitteki
degisimlerin dogal baslatan1 olmasiyla bagdastirilabilir. Yoneticiler orgiitiin ana
hedeflerinin ve bunlara yonelik planlarinin ulasilabilirligini yonetmek zorundadirlar.
Girisimci olan yoneticiler, hizli kararlar alarak, yeni proje ve hedeflere ulasmada farkli
yontemlerin gelismesini desteklemektedirler. Hatali/yanlis unsurlari diizeltme gorevi,
Orgiitsel birimlerde yasanabilecek bircok karmasik sorunun (grevler, catismalar, telif
haklar1 vb.) coziimlenmesini icermektedir. Kaynaklar1 dagitma gorevi; istenen
hedeflere ulasmak i¢in, isglicii, zaman, malzeme, biit¢e ve kaynaklar1 kimlerin nasil
ve ne kadar kullanilacagimi belirleme yetkisi, olarak tanimlanir. Kararsal gorev ise;

orgiitlin dogal temsilcisi olan ydneticinin belirlenen amaclaria ulagmak ve orgiitii
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gelistirmek i¢in tiizel ve gergek kisilerle anlagsma yapabilme yetki ve sorumluluklarini
barmndirmaktadir (Lewis vd., 2006, s. 17-18).

2.1.1.4. Liderlik Kuramlar:

Liderlik; oldukga kapsamli1 ve karmasik bir kavramdir. Dénem dénem konuyu
ele alanlarin bakis agilarinin farkliligi ve dénemin mevcut kosullarinin liderlik algilar
tizerindeki etkisi sebebiyle konuyla ilgili birgok kuram gelistirilmistir. Bu ¢alismada,
orgiitler agisindan liderlik kavrami; oOzellikler kurami, davranigsal liderlik kuram,
durumsal liderlik kurami ve modern liderlik kuramlar1 olmak tizere dort ana baslikta

acgiklanacaktir.

2.1.1.4.1. Ozellikler Kuram

Dogustan gelen kisisel 6zelliklerinin, liderlik siirecinin etkinligini belirleyen
en Onemli etmen oldugunu One siiren Ozellikler kurami; sonradan lider
olunamayacagini ve lider olarak degerlendirilecek kisinin; dogustan bazi kisisel
ozelliklere sahip olmasi gerekliligini savunmaktadir (Kogel, 2005, s. 557).

Ozellikler kuramu, liderlik siirecini en kapsamli agiklayan ve diger kuramlarin
temelini olusturan en eski kuram olarak kabul edilir ve kuram; liderin diger insanlardan
farkli 6zelliklerinin olmasi gerektigini savunur (Findikg1, 2009, s. 61).

Bu kurama gore lider, dogustan getirdigi fiziksel ve kisilik oOzellikleri
bakimindan digerlerinden ayridir ve bu konuda yapilan bir¢cok arastirma liderin
ozelliklerini belirlemeye c¢alismistir (Eren, 2008, s. 437). Bu 6zellikler; boy, kilo, yas,
cinsiyet, irk, yakigiklilik/giizellik, olgunluk, zeka, ileriyi gorebilme, giizel konusma
yetenegi, kararlilik, bagkalarina giiven verme, igtenlik, acik sozliilik, dogruluk ve
diirtistliik olarak ifade edilmistir.

Ozellikler kurami, 1980’1 yillara kadar elestirilmistir. Bu elestirelere mazur
kalmasinin nedeni; liderligin olduk¢a karmasik yapisini her tiirlii durum, kisiler ve
olaylar i¢in ayn1 yontemlerle agiklamaya caligmasi ve de diger degiskenleri goz ardi
etmesi seklinde agiklanabilir (Ergetin, 1998, s. 30). Bu kuramda liderlik, sadece lider
boyutu ile incelenmis; bunun sonucunda da grup ic¢inde lider 6zelliklerinin daha
fazlasina sahip olan bazi kisilerin neden lider olamayislarina bir aciklama

getirememistir (Kogel, 2005, s. 676). Dolayisiyla, liderlik kavraminin daha iyi
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anlasilip agiklanabilmesi i¢in sadece liderlerin kisisel 6zellikleri degil izleyicilerin de
ozellikleri ve liderlerin davranis sekilleri incelenmeye baslanmistir. Tiim bunlarin

sonucunda Davranigsal Liderlik Kurami ortaya atilmustir.

2.1.1.4.2. Davramssal Liderlik Kuram

Bu kuram, liderlik siirecini davraniglar boyutuyla agiklamaya calismaktadir
(Giil, 2003, s. 9). Ozellikler kurami, liderligin dogustan geldigi ve sonradan lider
olunmayacag1 goriisiinii savunurken; davranigsal liderlik kuram, basarili lider
davraniglarin1 edinen herkesin lider olabilecegi goriigiinii savunmaktadir. Bu kurama
gore, liderlik davraniglari 6grenilebilir davraniglardir ve bu davraniglarin egitim ile
kazandirilmasinin amact, daha etkili liderler yetistirmektir (Yukl, 2010, s. 297).

Davranigsal liderlik kuramina gore, liderlige 6zgii bazi davranislar vardir ve bu
davraniglari takip edenler, bu liderlik 6zellikleri gostermeye baslarlar. Bu kurama gore
liderlik, liderin oOzelliklerinden ziyade grubun liderin davranisini ve davranis
sonuclarint kabul etmesi, takdir edilmesi ve begenilmesinden gelir ve siireklidir
(Arslan vd., 2005, s. 12).

Davranigsal liderlik kuramin gelismesinde, yonetim alaninda g¢alisan bilim
insanlarmin liderligin davranigsal boyutunu ortaya koymak iizere yapmis olduklar
uygulamali ve kuramsal arastirmalarin 6nemli etkisi oldugu soylenebilir. Bu
calismalardan Ohio State Universitesi Liderlik Calismalari, Michigan Universitesi
Calismalari, Douglas McGregor’'un X ve Y Kurami ve Likert” in Sistem 4 Modeli

asagida aciklanmaya calisilmistir.

a. Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmalari

1945 yilinda Ohio State Universitesi Isletme Arastirmalar1 Biirosu nun,
liderlerin 6zelliklerini tanimlayabilmek i¢in yaptigi calismalar, iliskiye yonelik
davraniglar ve yapiya yonelik davraniglar olmak {izere iki temel yaklasimi
kapsamaktadir (Michael, 2009, s. 262).

Yapiya yonelik davranisglar; liderlerin gorevi bagsarmaya yonelik faaliyetlerine
ve caliganlarin planlanip yonlendirilmesine odaklanmaktadir. Buna gore lider sonug

odaklidir ve belirlenen hedeflere ulasmak i¢in koordinasyonu saglar, izleyenlerin

13



sorumluluklarim1 ve performanslarmi belirler, gorevle ilgili farkli kisilerle fikir
aligverisinde bulunur.

Iliskiye yénelik davramslar ise, lider-izleyici arasindaki kisisel iliskilere
yoneliktir. Bu davranis1 sergileyen lider izleyenlerini dikkate alir, takdir eder,
izleyicilerin onerilerine agiktir. Bu iki boyut birbirinden ayr1 ve bagimsizdir (Simsek
ve Celik, 2009, s. 54)

Orgiitiin dogal temsilcisi olarak kabul edilen lider, bu modelde otoriter
yapidadir. Farkli durumsal degiskenlerin etkisiyle liderlik diizeyindeki degismeler
olabilmektedir. Etkili bir lider i¢in, bu iki boyutun ayni anda olmasi beklenmektedir.
(Kogel, 2015, s. 572).

Ohio State arastirmalarinin sonucuna gore, yoneticiler ayni anda her iki
ogeyede (hem yiiksek hem de diisiik) sahip olabilir, bunu nedeni ise insanlar1 ve isi
dikkate alan faktorlerin bagimsiz olmasidir (Bolat, 2008, s. 12).

b. Michigan Universitesi Arastirmalari

Michigan Universitesinde 1947 yilinda yapilan arastirmalarin temel amaci,
orgiitlin performansini ve giivenligini artirmak i¢in en etkili liderlik davraniginin
belirlenmesini agiklamaktir (Kottler, 1988, s. 68). Buna gore lider grup motivasyonunu
ve dayamigsmasini olusturarak oOrgiitsel verimliligi ve performans: yiikselten,
izleyicilerinin kararlara katilmalarini saglayan ve onlarin orgiitsel bagliligini artiran
kisi, olarak tanimlanmaktadir (Daft ve Marcic, 2008, s. 391).

Farkli diizeylerdeki ve farkli endiistrilerdeki ¢alisanlarla yapilmis olan bu
calismanin  sonucunda, Ohio Eyalet Universitesi calismasi gibi, liderlerin
davraniglarinin iki faktor etrafinda toplandigi goriilmiistiir (Kinter, 2016, s. 15). Bu
faktorler: Kisi yonelimli liderlik ve is yonelimli liderlik olmak tlizere iki tlirlidiir. Kisi
yonelimli lideri agiklamada; izleyicileri ile iletisimi ve iligkileri iyi, onlarla birey
olarak ilgilenen, bireysel gelismelerinde destekleyici ve refah seviyelerini artirmak
i¢cin gayret eden bir liderden bahsedilebilir. Is yonelimli olan liderlerin ise; is basarisim
temel almalarindan ve pozisyon giiciinden, faydalanarak ceza verdiklerinden ve
davranis denetimi yaptiklarindan bahsedilebilir (Yukl, 1989, s. 205).

Arastirmalarda, liderin verimlilik diizeyinin ¢alisanlara yonelik daha yiiksek
oldugu sonucuna varilmistir. Bu nedenle de liderlik kategorisinde ¢alisana yonelik

liderligin daha basarili oldugu goriilmiistiir (Ertiirk, 1995, s. 138).
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C. Douglas McGregor’un X ve Y Kuram

Kuramin temel savunusu, lider davraniglarini belirleyen en énemli etmenini
onun insan davraniglarina iliskin varsayimlar1 oldugudur (Bolat, 2008, s. 18). Bu
varsayimlar, alan yazinda zithig1 ifade ederek, insan davraniglarina olumsuz bir bakis
acistyla yaklasan X ve pozitif bir bakis acisiyla yaklasan Y kurami olarak yer
almaktadir (Erzurum, 2007, s. 25).

X kuramina gore; insanlar dogustan beri tembel, is yapmayr sevmeyen ve
sorumluluktan kaginanlar, olarak ifade edilir ve buna gore ¢alisanlar da yonetmekten
¢ok yonetilmeyi tercih eden, siirekli denetlenmeleri gereken kisilerdir (Allen, 2005, s.
18).

Y kuramina gore ise; bireyler aslinda tembel degildir, ¢alismay1 bir oyun gibi
goriirler; yasanan deneyimlerin ¢alisma Kosullarinin kisileri bu hale getirdigini ifade
ederler. Buna gore oOrgiitte kosullar uygun oldugu takdirde, insanlar hedefleri igin
cabalamaktan ve sorumluluk almaktan kaginmaz ve kendilerini gelistirebilirler (Yukl,
2010, s. 395).

Bu yaklasimlara gore; X kuramini benimseyen liderler baskici, otorite sahibi
ve miidahale etmekte ¢ekinmeyen bireyler olarak ifade edilirken, Y kuramini savunan
liderlerin daha demokratik ve katilimci olduklar1 sOylenebilir. Baskici tutumlari
sebebiyle basariy1 elde edemeyen X kuramini benimseyicilerine kiyasla Y kurami
savunucularinin, hedeflere ulasmada daha basarili olduklar1 ¢ikariminda bulunulabilir

(Kogel, 2015, s. 572).

d. Likert’in Sistem 4 Yaklasim

Rensis Likert’in sistem modeli, etkin liderlik davranigi ile etkin olmayan
liderlik davranigi arasindaki farklilhigi ortaya koymay:r amagladigi ve Michigan
Universitesi ¢alismalarmin devami niteliginde siirdiirmekte olup; liderlik istismarci-
otokratik, yardimsever-otokratik, katilimc1 ve demokratik olmak iizere, asadaki dort
baslikta a¢iklanmaya ¢alisilmistir (Isik, 2014, s. 31-32).

Istismarci- Otokratik Lider: Yapilacak faaliyetleri, bu faaliyetler kapsaminda
yapilacak isleri kimin, ne zaman gerceklestirecegini yoneticiler belirler. Y oneticilerin
calisanlara giiveni yoktur ve ¢alisanlarin1 motive etme araci olarak korkutma ve cezay1

kullanirlar. Kontrol dogrudan yoneticilere aittir ve ¢alisanlarla aralarindaki bagin ¢ok
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zayif oldugu somiiriicii anlayisa dayali bir liderlik davranisi sergilerler. Ozetle, bu
liderlik tiirii, karara katilimin desteklenmedigi ve giivensizlik ortaminin baskioldugu
bir liderligi ifade eder (Celik, 2015, s. 15).

Yardimsever-Otokratik Lider: Ust yonetim karar mekanizmasidir, ancak daha
once alinan kararlar dogrultusunda, bazi rutin isler i¢in kararlar alt kademe tarafinda
da almabilir. Izleyicilerini motive edebilmek amaciyla lider 6diil ve ceza yontemini
kullanir (Temel, 2016, s. 22). Baska bir ifadeyle, onemli ana kararlarin yalnizca liderin
etkisiyle verildigi, fakat kismen de olsa karar siirecine izleyicilerin de dahil olabildigi
ve az da olsa bir giivenin saglanmaya calisildigi sdylenebilir.

Katilime1 Lider: Liderin izleyicilerine karsit giiven ortaminin varligi, tim
Orgiitiin basarisinin énemli goriildiigii ve orglite dair 6nemli kararlarin iist yoneyim
tarafindan alindigi, ancak daha ikincil kararlarin alinmasinda alt kademe yoneticilerin
s0z sahibi oldugu sdylenebilir.

Demokratik Lider: Lider yetkilerini ¢alisanlariyla paylasir; verilecek kararlar,
calisanlarin katilmiyla olusturulur. Calisanlar kendi davraniglarini kendileri kontrol

eder. Lider ile ¢alisanlar arasindaki bag ¢ok yonlidiir (Bakan ve Dogan, 2013, s. 11).

2.1.1.4.3. Durumsal Liderlik Kuram

Ozellikler kuram1 ve davranissal kuram lider 6zelliklerini tam olarak ifade
etmede yetersiz kalmasi ve bu konuda elestiriler almasi1 sebebiyle liderlige farkli bir
bakis agisiyla bakan durumsal liderlik kuram ortaya ¢iktig1 sdylenebilir. Agiklanmak
istenen, mevcut goreve ve olusabilecek duruma etkin bir liderlik modelidir (Kogel,
2015, s. 572).

Durumsal liderlik kuram liderin kisisel Ozelliklerini, davranislarini, Kkarar
vermelerindeki etken durumlari birlestirir ve ona gore davraniglar ortaya koymasi
gerektigini One siirer. Bagka bir deyisle, iginde bulunduklar1 durum/kosullarin liderlik
davraniglarindaki etkisinden bahsedilmekte olup; kesin ve her durumda gecerli
olabilen bir liderlik tarzinin bulunmadigi savunulur. Sartlara gore hedefler ve
stratejiler gelistirilebilir ve yenileri ile desteklenebilir (Bakan ve Dogan, 2013, s. 13).
Bu kuramin savunuculari, en etkili davranisin insan yonelimli ve gorev yonelimli

davraniglarin uyumuyla gergeklesecegini savunmaktadir (Celik, 2015, s. 2).
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Durumsal liderlik kuramina iligskin yazinda gelistirilmis modellerden en ¢ok
kabul gorenleri Fiedler’ in Etkin Liderlik Yaklagimi, House’un Yol-Amag¢ Yaklagima,
Reddin’ in U¢ Boyutlu Iderlik Yaklasimi olmustur.

a. Fiedler’in Etkin Liderlik Yaklasimi

Fred Fiedler (1972, s. 465) tarafindan 22 yil boyunca g¢ok cesitli gruplar
tizerinde yapilan bir arastirmanin sonucunda ortaya ¢ikan bu yaklasimin temelinde,
grup performansinin, liderlik tarzi ile ortamsal 6zelliklerin bir fonksiyonu oldugu
diistincesi yatmaktadir (Zel, 2001, s. 116). Bu yaklasimda, lider davranislarinin
etkinligini belirleyen ti¢ onemli degiskenin varligindan s6z edilir (Kogel, 2005, s. 598).
Bunlar, asagidaki sekilde agiklanabilir:

Lider-izleyen iliskisi: Liderle izleyenleri arasindaki iliskinin niteligini temel
alarak, iyi iliskilerin yiiriitiildiigii ortamlarda giiven olustugunu ve bu ortamlarin giiclii
oldugunu; tersi giivensizligin ve olumsuz iliskilerin goriildiigi ortamlarin ise zayif
oldugunu agiklar (Bediik, 2011, s. 148- 149).

Gorevin Yapisal Durumu: Grubun bagsarmaya calistig1 isin yapilmasi ile ilgili
olarak dnceden belirlenmis yol ve yontemlerin bulunup bulunmamasi ile ilgilidir. Bazi
isler son derece kesin yontemlere baglanirken, bazilari ise tamamen isi yapacak
olanlarin kararina baglanmistir. Planlanmis bir is genellikle agik ve se¢ik amaclara
sahiptir ve bunun nasil yapilacag: ayrintili olarak belirlenmistir. Ancak planlanmamis
ve karmagik islerin nasil basarilacagi ve hangi amagclarla ilgili olacagi konusunda
ayrintili yontemler gelistirmek zordur. Kesin kurallari olan, yapilanmis ve planlanmig
bu islerin liderlik i¢in olumlu oldugunu; ancak yapilanmamis ve planlanamayan
nitelikteki islerin liderlik i¢in olumsuz bir durum teskil ettigi ifade edilir. Gorevlerin
lider tarafindan iyi sekilde tanimlanmasi ve yonlendirmelerin yapilmasiyla basarinin
miimkiin olacag ifade edilir (Yesilyurt, 2007, s. 28).

Konum Giicii: Liderin bulundugu makam/konum sayesinde varligi bilinen
yasal yaptirim giictinii ifade etmektedir. Yasalliktan dogan bu gii¢, duruma gore ¢ok
veya az olabilir. Fazla olmas1 genellikle lider i¢in olumlu, izleyicisi i¢in olumsuz bir

durum olarak karsilanir (Kogel, 2015, s. 278).
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b. House’un Yol-Amag¢ Yaklasim

Yol-Amag yaklasimi, 1970 yilinda Robert House ve Martin Evanstarafindan
ortaya atilmistir ve esas itibariyle, liderin gosterdigi davramisin izleyenlerinin
motivasyonu, tatmini ve basar1 dereceleri tizerindeki etkisini agiklamaya ¢alismaktadir
(Northcraft, 1994, s. 365). Bu yaklasimda liderin izleyicilerini nasil etkiledigi, is ile
ilgili amaglarin nasil algilandig1 ve amaca erisme yollarinin neler oldugu agiklanmaya
calisilmistir (Demirbag vd., 1999, s. 176). Kisaca bu yaklasim, liderin, izleyenlerinin
bireysel giigleri ile basarim giiclinii nasil etkileyecegini ya da bu iki amag seti arasinda
nasil bir iliski kuracagini arastirir (Kegecioglu, 1998, s. 139).

Yol- Amag yaklasimi; liderin davraniglarinin, 6rgiit {iyelerinin motivasyonu,
performansi ve beklentileri tizerindeki etkisini dort farkli liderlik tarziyla agiklamaya
calismaktadir (Bolat vd., 2018, s. 182). Yonlendirici liderlik tarzinda lider,
izleyenlerine gorevi nasil ve ne zaman yapacaklarini agiklarken, karar verme siirecine
izleyenler katilmazlar. Destekleyici liderlik tarzinda lider, izleyenleriyle ilgilenirken
arkadas gibi tutum ve davranislar sergilenmektedir. Katilimci liderlik tarzinda lider,
oOrgiit amaglar1 konusunda izleyicilerinden karar siirecine katilmalarini1 beklemektedir.
Bagsari odakly liderlik tarzinda ise lider, giiven ortaminda izleyicilerine hedefler belirler

ve bu hedeflere ulasmalarinda onlari destekler (Rainey, 2009, s. 295).

C. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Yaklagimi

Ug boyutlu liderlik yaklasimi, davramissal liderlik kuramindan durumsal
liderlik kuramina gegiste bir koprii gériiniimiine sahip olup, durumsal liderlik kurami1
iginde yer almaktadir. Ohio State Universitesi’nin liderlik agisindan géreve ve
iligkilere doniik olma boyutlarim1 temel alan Reddin, liderlik tarzi ile g¢evrenin
durumsal taleplerini bir araya getirmeye caligmaktadir. Reddin, Ydonetsel Izgara ve
Ohio Eyalet Universitesi ¢aligmalarina etkililik kavramini ekleyerek, liderligin iig
temel boyut tizerinde degiskenlik gosterdiginden bahsetmektedir. Bu nedenle
Reddin’in yaklagimi, ii¢ boyutlu yaklasim olarak anilmaktadir (Omiirgdniilsen ve
Sevim, 2005, s. 91).

So6zii edilen bu ii¢ boyutlu liderlik yaklagimi, liderin gevresindeki tiim
kosullarin davranigini bi¢imlendirdigini savunmaktadir. Bu yaklasimda zor olan,

gorev ve iliskilere yonelik gosterilen davranig sekillerinden hangisinin daha etkin
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oldugunu anlamaktir. Etkinligi belirleyen unsur, tutum ve davraniglarin kullanilan
duruma uygunlugu ile ilgilidir (Zel, 2001, s. 127-128). Ug boyutlu liderlik yaklasima;
hedef, etkililik ve iliskilere gore “ilgili, biitlinlesmis, kopuk ve adanmis” seklinde
asagidaki dort temel liderlik tarzi ile agiklanmaya ¢alisiimistir (Omiirgiilsen ve Sevim,
2005, s. 94-95).

Kopuk liderlik tarzi; liderin komuta ve kurallara uydugu, kendisine giivendigi,
diirtist ve esitlik¢i oldugu bir tarzdir. Bu tiir lider, sosyal iliskileri zayif oldugundan
genellikle emirlerini yazili olarak iletmekte ve Orgiiti bireylerden ayr1 olarak
diisiinmektedir (Bolat vd., 2018, s. 185-186).

Hgili liderlik tarzi kapsaminda; liderler insan iliskilerine olduk¢a &nem
verirken, gorev boyutuna daha diisiik diizeyde Onem verirler; izleyenlerinin
motivasyonlarim1  yiiksek tutarak Orgiitsel etkinligin gerceklesecegi inancina
sahiptirler. Bu tip liderler, izleyenlerinin bireysel istek ve beklentilerini dikkate alarak,
onlarin gelisim stratejilerini desteklerler. Izleyenlerinin hatalarma kars1 cezai
yaptirimlar uygulamayi tercih etmezler (Dikmen, 2012, s. 71).

Biitiinlesmis liderlik tarzinda; yiiksek iliski ve gorev boyutunda yer alan
liderler olaylarin pargast olmayr hedeflerler; bir yandan Kkatilimcr liderlik tarzi
sergilerken, iletisim kurmaya ve ekip ¢alismasinada olduk¢a 6nem verirler. Bu liderler,
hatalardan ders almay1 ve sorunlarin ana sebeplerini bulmaya ¢alismaktadirlar (Bolat
vd., 2018, s. 186).

Adanmus liderlik tarzinda; disiik iliski ve yliksek is boyutlarinda bulunan
liderler izleyenlerine genellikle emir kipleri kullanirlar, s6z1i emirler verirler ve onlari

sagladiklar1 verimlilik agisindan degerlendirirler (Colak, 2018, s. 30).

2.1.1.4.4. Modern Liderlik Kuramlari

Liderligin degisken ve dinamik bir kavram olmasi sebebiyle, giliniimiizde
liderlik tarzlarmi agiklamak amaciyla gelistirilen yeni kuramlar Modern Liderlik
Kuramlart olarak isimlendirilir. Liderlik yazininda modern liderlik kurami ile ilgili
bircok liderlik yaklagimi bulunmaktadir. Bunlardan son yillarda giincel olan ve
tizerinde en ¢ok durulanlari; stratejik liderlik, vizyoner liderlik, doniistimcii ve
etkilesimci liderlik, otantik liderlik ve hizmetkar liderlik gibi yaklasimlaridir. Bu

boliimde bu liderlik kuramlarindan kisaca bahsedilmektedir. Ancak hizmetkar liderlik
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kurami ¢aligmanin ana degiskeni oldugu icin ilerleyen bolimlerde ayrica

agiklanmaktadir.
a. Stratejik Liderlik

Alanyazinda stratejik liderlik ile ilgili farkli bir¢ok yorumun oldugu
goriilmektedir. Kavrami yazinda ilk kez kullanan John Adair, (2005) stratejik liderligi,
orgiitiin degisim zamanlarinda liderlik seviyelerinin beklentilerini basariyla yerine
getiren kisi olarak ifade etmektedir (Cakmak, 2018, s. 20). Ona gore stratejik lider;
biitliniin tamamina odaklanirken, diger liderlerler kisimlar i¢in basarmalar1 gereken
seylere odaklanmaktadir. Stratejik liderlik; gelecegi planlayarak dogru stratejileri
belirleme ve uygulama becerisi ve bu siirecte dogru zamanda dogru liderlik daranigini
secerek Orgiitiin iginde bulundugu kaotik ortamda varligini idame ettirebilmesi ve
rekabet iistiinliigii saglayabilme becerisine sahiptir. Bu siirecin merkezinde yer alan,
stireci yoneten, izleyenlerinin gelisimine katkida bulunan, ortama ve duruma uygun
dogru liderlik davranisin1 kivraklikla secerek ustalikla uygulayabilen kisiye stratejik
lider denir (Aydin, 2012, s. 22-23).

Stratejik liderlik; orgiit basarisi i¢in son derece 6nemli olan stratejik degisimi
ortaya koymak adina gelecegi 6ngorme, vizyon olusturma, esneklik ve insan kaynagini
giiclendirme becerisidir (Hitt, Ireland ve Hoskisson, 2007, s. 13). Altinkurt (2007,
s.11-12)’a gore stratejik lider; orgiitiin i¢ ve dis ¢evresini dogru analiz eder, orgiite ve
liyelerine uygun stratejiler olusturur, uygular ve dogru zamanda dogru planlar
degerlendirerek mevcut ortama uygun davraniglarda bulunur.

Stratejik lider, bir orgiite istenen esnekligi verebilecek kisidir ve boyle bir lider
sayesinde orgiit, kendi faaliyetlerini degisime uyumlu hale getirebilme, gevrenin
firsatlarin1 gérebilme ve bunlardan yararlanma yetenegine sahip olmaktadir (Besler,
2004, s. 29). Dolayisiyla, stratejik liderin varligi sonucunda, 6rgiit i¢in rekabet, basari,
dogru zamanlama ve analiz konularinda saglanan basarimin yiiksek olmasi

beklenmektedir.
b. Vizyoner Liderlik

Vizyon, orgiitlerin gelecekte olmak istedikleri yeri ifade etmektedir. Vizyonun
belirlenmesinde ve gergeklestirilmesinde etkili olan liderler ise, vizyoner lider olarak
adlandirilmaktadir.  Vizyoner liderlik, gelecekle ilgili belirsizligin ortadan

kaldirilmasinda veya kabul edilebilir duruma gelmesinde etkili olan bir liderlik tarzidir
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(Sert, 2015, s. 26). Bir baska deyisle vizyoner liderler, uyum yetenegi yiiksek, esnek,
firsatlar1 degerlendirebilen, kendine 6zgii bakis agisi ve giicii olan kisilerdir; bir
vizyonlar1 olmasi nedeniyle buna ulastiracak olan amaglar dogrultusunda basariy1
hedeflerler (Ulgen ve Mirze, 2013, s. 385); genis goriisliiliikleri ile gegmisi, bugiinii
ve gelecegi iyi analiz edip, hedeflerine uygun stratejileri benimser ve bunlara ulasmak
i¢in tiim izleyicilerini birlik i¢inde olmaya yonlendirirler (Sert, 2015, s. 26-27).

Bu liderlerin temel 6zellikleri; vizyonlarini izleyenlerine iletebilme, onlarin
vizyoner bakis agilarini davranislara gevirebilme ve vizyonlarini, durum ve ortam
degiskenlerine uydurabilmeleri olarak siralayabiliriz. Lider bu siiregte agik ve net bir
dil kullanirsa daha anlasilir olur ve hedeflere ulasmak da kolaylasir. Orgiitsel vizyonun
saglanmasi, izleyenlerle uygun sekilde iletisime gegilmesiyle saglanacaktir. Lider bu
hedeflere ulagsmak igin yapilmasi gerekenleri aktarirken, hedefi yazili veya sozli
iletisim kanallariyla birlikte, davraniglarla da ifade eder (White, 2006, s. 72).

Orgiitlerde vizyoner liderligin uygulanabilmesi igin; duruma odaklanmak ve
yonlendirmek, gergekleri net bir sekilde ifade etmek, engelleri belirleyerek yok etmeye
O0zen gostermek, Orgiitte aidiyet duygusu olusturabilmek, izleyenlerin kendi
kendilerini yonetmelerini saglayabilmek oldukg¢a 6nem arz etmektedir. Tiim bunlarin
gerceklestirilmesi ise, giiven veren, esnek ve katilimci bir vizyoner liderligin varligi

ile miimkiindiir (Heintel, 1995, s. 71).
C. Doniisiimcii Liderlik

Déniistimeii liderlik, ¢evresel degisimlere ve yeniliklere uyum saglanmasini
amag edinen, bunlar1 gergeklestirebilmek igin yenilikleri ve degisimi destekleyen,
orgiit degerlerine dnem veren, ¢alisanlarin yeteneklerini ve fikirlerini ortaya koymalar1
icin ilham veren, onlarin kisisel menfaatleri disinda orgiit menfaati i¢in de caba
sarfetmeleri gerektigi diigiincesini agilayan bir liderlik tarzini ifade eder (Sagnak vd,
2015, s.151).

Dontisiimeti liderler; kararli, izleyicileri ile birebir iletisim kuran, kendine
glivenen, izleyicilerinin kisisel gelisimine destek saglayan, sorunlart dinleyerek onlara
¢Oziim sunan, ihtiyaglar1 karsilamaya cabalayan ve ikili iligskilere 6nem veren gibi
kisilik 6zellikleri ile agiklanabilir (Giil ve Sahin, 2011, s.  237-239). Bu siiregte
basarma inanglarini, moral ve algilama seviyelerini, 6rgiite baglilik diizeylerini yiiksek
tutmaya caligirlar ve izleyenleriyle iligkilerinin 1yi olmasiyla olumlu sonuglar elde
edeceklerinin farkindadirlar (Bushra vd., 2011, s. 18).
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Dontigiimeti  liderler, izleyenlerinin  bagimsiz olarak diisiinebilmelerini,
elestirilerini ifade edebilmelerini ve yeni ¢alisma arkadaslarinin da bu 6zelliklerde
olmasmi bekleyerek, hedefler dogrultusunda beklentinin yiiksek performansa
doniismesi i¢in motivasyon kaynagi olmaya ¢alisir (Bakan ve Dogan, 2013, s. 4).
Degisime uyum saglayabilecek bir Orgiit yapisi olusturarak, hedeflere yonelirken
giiclii ruhsal yapiya, Ozgiivene ve miicadeleci ruha sahip, yilmadan yeniden
baslayabilme ve gerekirse kendini feda edebilme hevesinde olabilen kisilerdir
(Luthans, 2010, s. 430). Karsilastiklar1 zorluklarla miicadelede 1srarci olmalarinin
onu ve izleyicilerini basariya goétiirecegini bilmektedirler (Northouse, 2018, s. 214).

Dontigiimcti lider, degisimi hizli sekilde uygulayabilmesi sebebiyle, orgiitlerde
Ogrenmeyi ve Orgiitsel yonelimi fark ederek, degisimi planlayan ve baslatmay1
saglayandir. Yaratici ve sezgisel olabilmeleri sayesinde 6rgiit kiiltiiriinii gelistirirler.
Iletisimin giiciine inanarak, yonetme becerileriyle yaraticilik ve sezgisel giidiilerini
birlikte bir potansiyele doniistiirmektedirler (Bass ve Riggio, 2006, s. 85).

Orgiitiin hedefindeki vizyonun yalnizca lider tarafindan olusturulmayacagi
inaniginda olan dontisiimcti liderler, ayni1 sekilde yalnizca liderin desteklemedigi ve
aktif sekilde onaylamadigi hedeflerin oOrgiitte kabul gérmeyecegi kanisindalardir.
Dontisiimcii liderlerin sézleriyle bir rol model olduklari, yaratici ruhlari hemen fark
ederek tesvikte bulunduklar1 ve takdir etme davranisi gosterdikleri hatta basariy
odiillendirdikleri ifade edilebilir. (Northouse, 2018, s. 215-216).

Dontigiimeti liderlerin yukarida ifade edilen oOzellikleri yani sira birgok
ozellikleri mevcuttur (Basaran, 2004, s. 236) ve Dbazilarn su sekilde
aciklanabilmektedir (Toptas, 2019, s. 20; Bolat vd., 2018, s. 206-207):

Karizma: Lider izleyenleriyle paylastigi vizyon ve misyonu ile orgiitsel
sorunlarin ya da izleyenlerinin kisisel sorunlarinin ¢ézlimlerinde radikal ve yenilikgi
kararlar alma onerisinde bulunur. Bu davranis1 sergileyebilen bir liderizleyenlerini
etkileyerek onlarin saygisin1 ve giivenini kazanir, davranislarimi etkiler ve bdylece
orgiit hedeflerine ulasilmasini saglar. Lider izleyenleri ile riskleri paylasiri kararlarinin
ahlaki ve vicdani sonuglarini dikkate alir.

ITham Verme: Déniisiimcii lider, karizmast ile ilham kaynag: olmaktadir. ilham
verme boyutu, doniisiimcii liderlerin izleyicilerini modellemek, vizyonu iletmek ve
birgok semboliin yardimiyla ¢aba gostermeleri i¢in onlar1 harekete gecirmeyi ifade

etmektedir. Bagka bir deyisle, ilham verici bir lider, izleyenlerine 6nceden belirlenmis
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hedeflerine ulagsmalarmma yardimci olan biri degil, daha iyi hedeflere ulasma
¢abalarinda onlara rehberlik eden biridir.

Entelektiiel Uyarim: Entelektliel uyarim, liderin kendini izleyen kisileri sorun
¢ozme yolunda cesitli miicadelelere ya da meydan okumalara tesvik etmesidir. Bu
boyutta doniisiimcii lider, izleyenlerine isleri eski usule gore yapmak yerine, onlari
yeniden diisiinmeye iten ve yeni fikirlerin gelismesini saglayan, baska bir deyisle
orgilitsel diizeyde yaraticilia tesvik eden kisidir.

Bireysel Ilgi: Liderin izleyicilerinin kisisel gelisimi i¢in her birine kocluk
yapmasi, ¢esitli Onerilerde bulunmasi ve her biriyle ayri ayri kisisel bir iligki
gelistirmesidir. Lider uygun oldugu siirece izleyenlerinin istek, ihtiya¢c ve

beklentilerini karsilamaya isteklidir.
d. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlik, daha ¢ok maddi/manevi ddiiller araciligi ile izleyenlerin
kendisini izlemesini amaglayan, odak noktasinin izleyenlerin kurallart dogru bir
bicimde uygulamasi lizerinde oldugu, bu amagla sadece kiiciik capli ve rutin
degisimleri gerektiren goérev odakl bir liderlik tiiriidiir (Rowold ve Sclotz, 2009, s.
36). Etkilesimci liderlikte liderler, var olan durumu korumak ilkesini benimseyerek
ortak hedefe odaklanmay1 saglamanin yaninda, kendilerinden beklenen performans
icin izleyicilerini motive ederek onlarin tiim ihtiyaglarin1 karsilamaya ¢aba gosterir
(McCleskey, 2014, s. 117). lletisimi etkili sekilde saglamaya calisan etkilesimci
liderler, hedefe ulagmak i¢in izleyicilerine neler yapmalari gerektigini agiklarken,
benlik ve sayginlik ihtiyaglarini da goz oniinde bulundururlar.

Etkilesimci liderlerin temel amacinin var olanm1 korumak olmasi nedeniyle,
hedefe ulasan izleyicilerine 6diil olarak cogunlukla, statii veya para Odiiliini
vadetmektedirler. Koklii degisimlere ve vizyonu belirleme gibi faaliyetlerle
ilgilenmeden, basariy1 hedeflemeye ¢alismaktadirlar (Gibson vd., 2002, s. 75-86).

Etkilesimci liderlerin, ¢alisanlarin  performanslarini  artirmak amagh
odiillendirmelerde bulunmasi, onlarin ihtiyaclarini asgari diizeyde karsilamasi gibi
davraniglari, olumsuz kosullarda 6diilden mahrumiyet ve cezalandirilma olarak da
degisiklik gostermektedir. Liderin cezalandirma yetkisi oldugu i¢in, itaat etmenin
onem kazandig1 s6ylenebilir (Oke, Munshi ve Walumbwa, 2009, s. 64-72).
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Etkilesimci liderligin kosullu &diil, aktif ve pasif istisnalarla yonetim ve tam
serbestlik taniyan liderlik olmak iizere ii¢ boyutu bulunmaktadir (Avolio, Bass ve
Jung, 1999, s. 457):

-Kosullu Odiil érgiit amacinin yalnizca hedefe dogru ilerleme ve beklentileri
karsilama olduguna inanilan bu liderlikte, ¢calisanlarin performans ve yeterliliklerinin
degerlendirilerek onlara 6diil ya da ceza verilir (Bass, 1997, s. 21).

-Aktif ve Pasif Istisnalarla Yonetim anlayisin1 benimseyen liderler, performansi
izleme asamasinda bir sorunla karsilastiklar1 zaman, aninda ve yerinde miidahalede
bulunurlar. Bu tiir liderler yonettiklerini kuvvetle hissettirmek isterler; her tiirlii
aksama ve performans diisiikliigiinii yakindan izler, faaliyetlerin her asamasini
denetler ve sorunlar ortaya ¢ikmadan veya iyice biiyiimeden miidahalede bulunur. Bu
durum aktif istisnalarla yonetim olarak aciklanabilir. Pasif istisnalarla yonetimde ise
lider sorun biiyliylinceye kadar, orgiitiin toplu performans ¢iktisina bakar ve genel bir
performans kaybi yoksa herhangi bir miidahalede bulunmaz. Bu tarz liderlerin
“bozulmamigsa tamir etme” ilkesini benimsedikleri soylenebilir (Bass, 1997, s. 19-
28).

-Tam Serbestlik Taniyan Liderlik tarzinda, yonetim yetkisine ihtiyag¢ duyulmaz,
izleyenler kendi haline birakilir; sorunlara en iyi ¢oziimii tek baslarina bulurlar; amag,
plan ve programlarini kendi kendilerine yapabilmeleri i¢in firsatlar verilir. Bagka bir
ifadeyle, bu liderler yetkilerini izleyenlerine birakmaktadir (Eren, 2008, s. 47). Lider,
sadece kendisine herhangi bir konuda fikir danisildig1 zaman fikir beyaninda bulunsa
da bu fikrin izleyicilerinin faaliyetlerini sekillendirme noktasinda baglayict etkiye
sahip olmadig1 goriliir (Budak, 2003, s. 117).

Bununla bereber bu liderlik tiirtinde liderin otoriter bir durusu olmamasi, orgiit
icerisinde ¢ikacak catisma ve kuralsiz davranislarin varligina sebep olabilecektir.
Dolayisiyla bu liderlik tarzinin yaratabilecegi tehlikelere 6rnek olarak, liderin
otoritesinin ortadan kalkmasi, grup basarisindan ¢ok bireysel basarmin 6n plana
cikmas1 ve dolayisiyla kisiler arasinda catismalarin neredeyse kacinilmaz olmasi
gosterilebilir. Liderin temel gorevi, izleyenlerine gerekli kaynak ve malzemeleri
saglamak ve bununla ilgili sorunlar1 ¢ézmektir. Yetki kullanma durumunun olmadigi
bu liderlik tiiriiniin digerlerine kiyasla sorumluluk duygusu disiiktiir. Dolayisiyla
oturmus ve diizenli bir i paylagimi1 yapilmamus, i§ tanimlar1 net olmayan 6rgiit gruplari
i¢in uygun olmayacag sonucuna varilabilir. Orgiitlerde tam serbesti taniyan liderlik

modelinin en 6nemli katkisinin izleyenlerin plan, program ve amaglarini kendilerince
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belirlemeleri olarak ifade edilebilir. izleyiciler kendi verdikleri kararlar1 kendileri
uygulamakta, boylece Kisisel yaraticilik ve egilimleri harekete gegirilmis olunacaktir

(Chaudhry ve Javed, 2012, s. 7).
e. Otantik Liderlik

Otantik liderler; kim olduklarin1 ve neye inandiklarini bilen, deger yargilarini,
etik muhakeme ve tutumlari arasinda seffaflik ve tutarlilik gésteren, kendi iglerinde ve
meslektaslar ile aralarinda giiven, iyimserlik ve esneklik gibi olumlu bir ruh hali
gelistirmeye odaklanan, diiriistliikleri ile taninan ve bu nedenle saygi duyulan kisilerdir
(Tabak vd., 2012, s. 198). Otantik liderler, sahip olduklari olumlu o6zellikleri ile
giivenilir ve saglikli bir orgiit yapisinin olusturulmasinda etik standartlar1 ve ytiksek
kapasiteleriyle 6nemli bir ¢6zilim arac1 olarak degerlendirilmektedir (Sayli ve Baytok,
2014, s. 164).

Otantik liderler, birbirinden farkli bakis agilarini tesvik ederek, izleyicilerinin
saygl ve giivenlerini kazanmak ve izleyicileri ile ortak iligkiler kurmak ic¢in derin
kisisel degerlere ve inanglara uygun olarak hareket etmektedirler (Avolio vd. 1999, s.
406).

Bu liderlerin, izleyicilerine ile liderlerin daha fazla 6z farkindalik ve
igsellestirilmis bir ahlak anlayisi kazandirmalari, iliskilerinde seffafliga 6nem
vermeleri ve verilere dayali rasyonel karar vermeleri, onlarin hem pozitif psikolojik
yeteneklerini hem de etik degerlerini gosterir (Kicir, 2014, s. 2). Ancak orgiitlerde
otantik liderlik tarzlarinin gelistirilebilmesi, daha iyi anlagilabilmesi adina bazi
ozelliklere ihtiya¢ duyulmaktadir (Kesken ve Ayyildiz, 2008, s. 738):

Oz farkindalik, bir bireyin 6ziinde bulunan geliskili tutumlari ayn1 zamanda bunlarin
duygulari, fikirleri, faaliyetleri ve davraniglar tizerindeki etkisini bildigini ifade eder
(Hllies vd., 2005, s. 377).

Iliskisel seffaflik, liderlerin gevreleriyle kimliklerini paylasmalar1 anlamina gelir
(Giindogdu ve Islamoglu, 2012, s. 282).

Karar almada bilginin dengeli degerlendirilmesi, tarafsiz kararlarin alinmasini
saglamak, farkli fikirleri, goriis ve onerileri dinlemek, kendileriyle ilgili bilgiler
islenirken nesnel davranmay1 ifade eder (Bakan ve Dogan, 2013, s. 262).
Icsellestirilmis ahlak anlayisi, bireyin kendisini 6rgiitsel veya toplumsal baskilara gore
degil, kendi ahlaki kriterleri ve deger yargilarina goére harekete gegirmesidir

(Walumbwa vd., 2008, s. 95-96).
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2.1.2. Hizmetkar Liderlik Kavramm

Hizmetkar liderlik, i¢cinde yasadigimiz ¢agin liderlik anlayisindaki degisim ve
doniisiimiin sonucu olarak ortaya ¢ikmistir. Bu tiir bir degisim ve doniisiim; liderligin,
kendilerine hizmet etmeyi beklemekten ve kendi ¢ikarlarini elde etmeye calismaktan
ziyade, izleyiciye hizmet etmesini, onu bir yagsam bi¢imi haline getirmesini, onlara yol
gdstermesini ve rol model olmasini dngdrmektedir. (Urii vd, 2011, s. 290). Liderlik ile
ilgili tiim kuramlari i¢inde barindiran hizmetkar liderlik, ilk olarak Greenleaf’in (1977,
S. 21) “The Servant as Leader” isimli makalesinde, “Lider bir hizmetkardir” ifadesini
kullanmastyla giindeme gelen ve liderlik yaklasimlarina ev sahipligi yapan bir liderlik
modelidir (Findik¢i, 2009, s. 20). Hizmetkar liderlik fikrinin giindeme gelmesi
Greenleaf’in Hermann Hesse’nin “Doguya Yolculuk” isimli hikayesini okumasiyla
gerceklesmistir ve liderlik kavraminin sekillendirilmesinde, ¢ogunlukla Greenleaf” in
calismalar etkili olmustur (Spears, 2004, s. 7-11). Hizmet etme ve liderlik kavramlari
birbirine zit gibi anlasilsa da Greenleaf tarafindan bu kavramlar bilingli olarak bir
araya getirilmis (Spears,2010, s. 25) ve kisinin hem lider hem de hizmetkar olabilecegi
fikri desteklenmistir (Greenleaf, 1977 den akt. Ruiz vd., 2010, s. 47).

Greenleaf, hizmetkar liderligi 1970 yilindaki ‘Lider Olarak Hizmetkarlik’ (The
Servant as a Leader) isimli ¢alismasinda soyle aciklamistir: ‘Hizmetkar lider 6ncelikle
bir hizmetkardir (Greenleaf, 2002, s. 27). Tim insanlarda aslinda var oldugu
diisiiniilen hizmet etme hissi ile baslar, sonrasinda kisi/ kisileri yonetme istegine
yonlendiren bilingli bir tercihler dizisi gelir (Greenleaf, 2002, s. 27). Burada
bahsedilen ‘hizmet etmek’ kolelik anlaminda degil izleyenlerin gelistirilmesini ve
giiclendirilmesini saglamaktir (Usta ve Unsal,2018, s.169). En Onemli konu;
yonetilecek insanlarin dncelikli arzu ve isteklerinin giderilmis olmasidir. Greenleaf’in
bu caligmasi, bircok yazar ve akademisyen tarafindan hizmetkar liderlik kavraminin
ele alinarak daha detayl aragtirllmasina yol agmis ve farkli sektorlerdeki orgiitlerde
hizmetkar liderlik kuramimnin uygulanabilmesi igin kavramsal bir temel olugturmustur
(Gokeen, 2019, s. 5).

Hizmetkar liderlik kavrami 199011 yillardan itibaren daha ¢ok merak edilmis
ve birgok arastirmalara konu olmustur (Calisal ve Yiicel,2019, s. 167). Orgiitlerde artik
siradan bir ast st iligkisinden ¢ikilarak insani degerlerin merkeze alinmasi, baskinin
ve emir vermenin yerini yonlendirme ve yonetmeye birakmasi hizmetkar liderligin

caligmalarinin artigina katki saglamistir. Barbuto ve Wheeler (2006, s. 300-326); Page
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ve Wong (2000, s. 1-28); Sendjaya ve Sarros (2008, s. 402-424); Van Dierendonck ve
Laub (1999) gibi arastirmacilar hizmetkar liderlikle ilgili gelistirmis olduklart 6lgme
araglar1 ve kuramlar yazinsal ¢alismalara hiz kazandirmiglardir (Yukl, 2002’den akt.
Calisal ve Yiicel, 2019, s. 169).

Spears (2004) hizmetkar liderligi kendini baskalarinin hizmetine adayan kisi
olarak agiklamistir. Hizmetkar liderin birinci gorevi, izleyicilerinin isteklerini ve
ihtiyaglarimi karsilamaktir; yonetmek eyleminin ve liderlik yapmak bu goérevlerden
daha sonra gelir (Spears, 2004, s. 7). Hizmetkar liderler izleyicilerini ne olgiide
saglikli, zeki, 6zgiir ve kendilerine giivenen kisiler haline getirebilirlerse o 6lgiide
kendilerinin de basarili olacagini diistinmektedirler (Bass, 2006, s. 33).

Laub (2004)’ a gore hizmetkar liderlik, hizmet etme davranisi temelinde
topluluklar1 bir araya getirebilen, izleyicilerinin gelisimlerini destekleyen, insanlara
yalnizca insan olduklari i¢in deger veren ozelliklere sahip ve yol gostermeyi amag
edinmis liderlik tiiriinii ifade etmektedir (Laub, 2004, s. 8).

Patterson (2003, s. 14) bu kurama gore liderin 6rgiitlerden ziyade kisilere
yonelerek hareket ettigini ve bdylece onlarin kendi giiclerinin farkina varmalarina
olanak sagladigini agiklamistir. Yazar’ a gore hizmetkar lider ¢alisanlarina sinirsiz bir
sevgi ve saygl duyan, ayni zamanda da algcakgoniillii ve fedakar bir tavir sergileyerek
onlar1 dogru davranisa yonlendirmeyi kendine bor¢ bilen bir liderlik tiirtidiir
(Patterson, 2003, s. 14).

Buchen (1998, s. 129) hizmetkar lideri diger insanlarla karsilikli giivene dayali
iliskiler kuran, onlarin geleceklerini diisiinen kisi olarak; Russell (2001, s. 79) ise,
vizyon sahibi, diger insanlara giiven veren, hizmet sunan, onlar1 gili¢lendiren kisi
olarak nitelendirmistir (Irving ve Mclntosh, 2010. s. 3). Senge (1996, s. 36) ise
hizmetkar lideri, benliklerini olumlu bir sekilde dengelemeye ¢alisarak diger insanlara
yol gosteren, onlar1 yonlendirecek giice sahip lider olarak ifade etmistir (Bakan ve
Dogan, 2012, s. 3).

Findik¢1 (2009, s. 382) bu tiir liderligi; hassas bir liderlik olarak ifade eder ve
buna ulasmanin kolay olmadigmi, bu liderlerin 6zel donanima ve yiiksek insani
degerlere sahip olmasi gerektigini savunmaktadir (Findik¢1, 2009, s. 382). Ozel
degerlerin tek kisi de viicut bulmus hali olarak tanimlanan hizmetkar liderlik,
alcakgoniilliiliik ve bagkalarina saygili olma degerlerinin temeli iizerine kurulan

islevsel bir liderlik olarak tanimlanmaya c¢alisilmistir (Cevik ve Kozak, 2010, s. 82).
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2.1.2.1. Hizmetkar Liderlerin Kisisel Ozellikleri

Greenleaf (1970, s. 118) hizmet etmenin yani sira hizmetkar liderlikte belli

bash kisisel 6zelliklerin de bulunmasi gerektigini vurgulamistir. Greenleaf’in ortaya

koydugu calismalar sonucunda hizmetkar liderlikle ilgili ¢aligmalar yapan Spears’a

gore hizmetkar liderler de bulunmasi gereken kisisel Ozellikler asagidaki gibidir

(Joseph ve Winston, 2005, s. 9; Spears, 2004, s. 8-10).

Dinleme: Hizmetkar liderler, herhangi bir olay: kisisellestirmeden
izleyenlerin onlar1 anlayabilmesi igin sessiz kalir ve algilama becerisini
kullanir.

Empati: Hizmetkar liderler, izleyicilerinin kisisel yeteneklerini, gii¢ ve
ihtiyaglariin farkindadirlar ve kendilerini onlarin yerine koyabilirler.
Iyilestirme: Hizmetkar liderler, orgiitteki sorunlarin ve sikintilarin
farkinda olup, ¢6ziim yollar1 arayarak olumlu yonde katkilarda
bulunmaya caliirlar.

Farkindalik: Hizmetkar liderler, orgiitte olan biten hemen hemen her
sey bilirler; farkindalik diizeyleri yiiksektir.

Ikna Etme: Hizmetkar liderlik 6zelligini kullanan lider baski ya da
zorlama kullanmadan fikir ve hedeflerde izleyicilerinin goniilli hale
gelmesini ifade eder.

Kavramsallagtirma: Hizmetkéar liderler, yetenek ve kabiliyetlerini,
hayal diinyalarin1 dolduracak sekilde gelistirirler. Problemleri
kavramlar haline sokan liderler, sorunlara bu perspektiften bakarak,
giinliik realitelerin 6tesine gegerek daha genis bir acidan diisiinme ve
derinlemesine yaklagma imkanina sahiptirler (Spears, 2004, s. 9).
Kahyalik: Hizmetkar liderler, izleyicilerinin ¢ikarlarin1  kendi
¢ikarlarindan ve orgiit ¢ikarindan 6nce goriir ve daha ¢ok buna yonelik
hizmet eder.

Insanlarin  gelisimine baglhlik: Hizmetkar liderler, izleyicilerinin
kisisel, mesleki ve ruhsal gelisimlerini destekler ve bu anlamda

tizerlerine diisen gorevleri yerine getirirler.
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Topluluk olusturma: Hizmetkar liderlikler, dogru davranislar
sergileyerek orgiit igcinde ve disinda kendilerine yakin topluluklar

olustururlar.

Liden vd. (2014, s. 49) hizmetkar liderlik ile ilgili olarak yedi 6zellik

belirlemislerdir. Bunlar; ‘duygusal destek ve iyilestirme, topluma deger katmak,

kavramsal beceriler, giiclendirme, izleyenlerin kisisel gelisim ve basarist igin yardimci

olma, izleyenlerini oncelikli tutma ve etik davranma’ dir ve asagidaki sekilde

aciklanabilir (Urii vd., 2013, s. 65; Kili¢ ve Aydin, 2016, s.108):

Duygusal destek ve iyilestirme; insanlarin tam anlami ile Kkisisel
biitlinliige ulasamayacagini kabul etmekle birlikte, liderin sevki kirilan
bireyler yardim etmesi ve izleyicilerinin Kkisisel isteklerine ve
ihtiyaclarina duyarli olmasini ifade etmektedir.

Topluma deger katmak; toplumsal gelisimin saglanmasina destek
olma bu konuda bilingli ve vicdanli davranmayi ifade eder.

Kavramsal beceriler; liderin, yeni isgorenlere ve izleyenlerine daha
fazla yardim edebilmesi i¢in, oOrgiitsel yapi, isleyis ve isler hakkinda
yeterli bilgiye sahip olmasini agiklar. Liderin orgiitsel sorunlar1 yeni
metotlar uygulayarak, isletme kaynaklarini etkin kullanarak rasyonel ve
yaratict fikirler ile ¢dzebilmesi, c¢alisanlara etkili sekilde yardimei
olmas1 da bu kapsamda ele alinabilir.

Gii¢clendirme; 6zellikle islerin ne zaman ve nasil yapilmasi gerentigine
iliskin kararlar ig¢in, Orgiit igerisindeki sorunlari ¢dzmede ve karar
vermede calisanlari yetkilendirmeyi ve giiclendirmeyi igerir.
Izleyenlerin kisisel gelisim ve basarist icin yardimci olma; liderin
calisanlarin kisisel ve mesleki gelisimlerinden sorumluluk duymasi bu
konuda onlar1 desteklemesi ve rehberlik yapmasini ifade etmektedir.
Izleyenlerini oncelikli tutma; izleyenlerinin isle ilgili sorunlar
oldugunda kendi onceliklerini bir kenara birakip onlara yardim etmesi
ve destek vermesiyle agiklanabilir.

Etik davranma; liderin her zaman diiriistliik ve etik davraniglara sahip

olmasi, adil ve agikca anlasilabilir iliskiler kurmasini ifade etmektedir.
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2.1.2.2. Hizmetkar Liderligin Boyutlar:

Hizmetkar liderligin 6zellikleri baslig1 altinda Spears’in 10 temel hizmetkar

liderlik 6zelligi ve Liden vd.’nin yedi maddelik hizmetkar liderlik o6zelliklerini

olusturan kavramlar detayl1 olarak anlatilmistir. Bu 6zellikler, daha sonra hizmetkar

liderlik ile ilgili yapilan kavramsal ¢alismalara ve dlgek gelistirme galismalarinda da

ele alinan boyutlara temel olusturmustur. Bu ¢er¢evede yapilan ¢alismalar asagidaki

tabloda 6zetlenmistir (Gokgen, 2019, s. 88).

Tablo 2. Hizmetkar Liderlik Boyutlartyla ilgili Arastirmalar

Birlik Kuruculuk

Spears (1998) Laub (1999) Farling, Stone ve | Page ve Wong
Winston (1999) | (2000)
Dinleme Deger Verme Vizyon Diriistliik
Empati Gelistirme Giiven Algakgonilliilik
Iyilestirme Toplum Hizmet Hizmetkarlik
Farkindalik Olusturma Etki Dikkate Alma
Ikna Etme Diiriistliik Inandirilicilik Giiclendirme
Kavramsallastirma | Liderlik Etme Gelistirme
Mleri Goriisliilik Liderligi Karar Verme
Kahyalik Paylasma Amag Belirleme
Insanlarin Liderlik Etme
Gelisimine Baglilik Modelleme

Takim Olusturma
Ortak Karar Verme

McGee-Cooper ve

Russel ve Stone

Paterson (2003)

Dennis ve

Trammel (2002) (2002) Winston (2003)
Yargilamaksizin Vizyon Sosyal ve Ahlaki | Hizmet
Dinleme Diiriistliik Sevgi Gi¢lendirme
Empati Gosterme | Biitiinliik Algakgonillilik | Vizyon
Ozgiin Olma Giliven Fedakarlik
Toplum Yaratma Hizmet Vizyon
Gii¢ Paylagimi Modelleme Gliven
Insanlari Onciiliik Gii¢lendirme
Gelistirme Takdir Etme Hizmet

Giiglendirme

Kaynak: Dal ve Corbacioglu, 2014, s. 290

Tablo 2’de yer alan verilerden de anlasilacagi tizere hizmetkar liderlik

boyutlarina iligkin olarak alan yazinda tam bir fikir birligi bulunmamaktadir. Ote

yandan, 2000°li yillara gelinmesiyle birlikte hizmetkar liderlik konusunda yapilan

arastirmalarin artmasi, liderlerin kendilerini izleyenlerine hizmet etmeye adamasina

duyulan ihtiyacin arttigini géstermektedir (Kartal, 2018, s. 27).
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2.1.2.3. Hizmetkar Liderlik Modelleri

Ilgili yazin incelendiginde hizmetkar liderlikle ilgili farkli bircok model
bulunmaktadir. Ancak ilgili arastirmacilarin bu modeller tizerinde bir standart
olusturamadiklar1 goriilmektedir. Bunun nedeni ise hizmetkar liderlikle ilgili
aragtirmacilerin, ¢aligmalarinin sonucunda elde ettikleri bulgularin kimi zaman benzer
kimi zamanda farkli modeller altinda toplamak istenmesinden kaynaklanabilir (Rauch,
2007, s. 41). Asagida bu modeller hakkinda kisaca bilgi verilmektedir.

2.1.2.3.1. Page ve Wong’in Hizmetkéar Liderlik Modeli

Page ve Wong hizmetkar liderligin uygulanma sekli ile ilgili olarak, Elmas
Model denilen bir model gelistirmisler (Akdol, 2015, s. 62) ve bu modelle, yerinde
durmayan ve isleyen bir Orglit yapisiyla hareket edilmesinin 6neminden
bahsetmislerdir (Giines, 2019, s. 55). Modelde diiriistliik, sorumluluk, kendini adama
ve insana saygl gibi orgiitsel davranislarin ekonomik gelisimdeki 6nemine de vurgu
yapmis (Dennis ve Winston, 2005, s. 455-459) ve liderlik kisilik, iliski ve siireg
boyutlari ile degerlendirilmistir.

Page ve Wong, gelistirdikleri modelde, hizmetkar liderlik boyutlarini genel bir
simiflandirma yoluyla karakter odakli, insan odakl, gorev odaklr ve siire¢ odakl
olmak iizere ¢ok boyutlu kavramsal ¢ercevede agiklamislardir. Bu modele gore, bir
kimse hizmetkarlik hissine sahip olmadik¢a (karakter yonelimli) ve diger insanlari
gelistirmeyi, giliclendirmeyi bilmedik¢e gorevini yerine getirmesi miimkiin degildir
(Page ve Wong, 2003, s. 4-5).

Hizmetkar liderligin Ol¢iilmesinde kavramsal bir g¢ati olusturmus olan bu
modelin unsurlar su sekilde siralanabilir (Akytiz, 2012, s. 23):

Kisilik: Hizmetkar liderligin bir kisilik 6zelligi oldugu; bunu, kisideki fiziksel,
zihinsel ve duygusal potansiyelin birlikte olusturdugu bilinmektedir. Genellikle eylem
odakli, is yapan, basarma diirtiisii fazla, sonuca odakli ve liderlik yonii baskin olan
bireyler, fiziksel potansiyeli yiiksek kisiler olarak ifade edilmektedir. Akilli, mantikls,
zihinsel kapasiteleri gelismis kisilerin, zihinsel potansiyelinin yiiksek oldugu;
hosgoriilii, sevgi, algakgoniilliillik, fedakarlik vb. vasiflar1 baskin olan kisilerin ise,
duygusal potansiyelinin yiiksek oldugu soylenebilir. Hizmetkar liderlerin bu sayilan
lic potansiyele sahip olduklar1 ve baskalarina hizmet etme diirtiilerinin davranisa

doniistiigli bilinmektedir (Findike1, 2009, s. 375-376-382).
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Iliski; hizmetkar liderin gevresindeki insanlarla saglikli iletisim ve etkilesim
gelistirmesidir. Bu iligkilerde lider, ¢evresindekileri sosyal ve duygusal zekalari
sayesinde gelisime yonlendirmektedir. Izleyicilerine giivenip, eksiklerini gidermeye
ve kendilerini siirekli amaglar1 dogrultusunda gelistirmelerine yardimeidir (Erkutlu,
2015, s. 126).

Gorev; hizmetkar liderin tizerine diisenleri nasil yerine getirdigini ifade eder.
Ozde etkin bir liderin gérevlerinin neler olmasi1 gerektiginden bahsetmektedir (Isik,
2014, s. 54). Hizmetkar liderlerin bakis agilar1 ve vizyonlari ¢ok gelismistir (Yildiz,
2015, s. 17).

Siire¢; orgitiin etkin bir sekilde ilerlemesi ile ilgilidir. Hizmetkar liderin
sliregte, esnek, etkin ve agik bir sistem gelistirmesi, izleyicilerine drnek olma, ekip
olusturabilmesi ve karara katilmasi vb. gibi orgiitiin etkinligini artiric1 6zellikleri soz

konusudur; bunlardan beslenerek orgiitte 6zel bir iklim olusturur ve izleyicilerinin

motive olmasinda rol oynar (Page ve Wong, 2000, s. 4).

Asagidaki Tablo 3’de Page ve Wong ‘un hizmetkar liderlik modeli dort ana

baslik altinda yukarida agiklanan 12 temel 6zelligi gostermektedir.

Tablo 3. Page ve Wong’un Hizmetkar Liderlik Ol¢iimii I¢in Kavramsal Bir Cerceve

Karakter Odakh Insan Odakh Gorev Odakh Siire¢ Odakh
(Varhk; Lider (Iliski: Lider diger | (Faaliyet: Lider | (Organize
nasil bir tiir kisilerle nasil iliski | ne is yapar?) etme: Lider
insandir?) kurar?) orgiitsel
Uretkenlige ve siireclere nasil
Liderin davramigin1 | Insan kaynaklarin basariya etki eder?)
gelistirmesiyle, gelistirmesiyle, ulagmasiyla,
onun degerlerine, liderlerin insanlar ile | liderlerin gorevleri | Orgiitlerin
giivenirligine ve iliskisine ve ve basarilari i¢in verimliligini
glidiilerine digerlerine gerekli olan yikseltmeyle,
odaklanma ile gelistirmek igin yeteneklere liderin model
ilgilenmesi s6z verdigi vaatlerine odaklanmasiyla olma kabiliyeti,
konusudur. odaklanma ile ilgilidir. esnek verimli ve
e Diiriistliik ilgilidir. e Genis agik bir sisteme
o Algak e Dikkate alma gorislilik odaklanmastyla
goniilliiliik e Kuvvetlenmek saglama ilgilidir.
e Hizmetkarhk e Yetkinlesmek e Hedefleri e Modelleme
belirleme e Takim
e Liderlik etme Olusturma
e Ortak Karar
Verme

Kaynak: Page ve Wong, 2003, s. 3.
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2.1.2.3.2. Russel ve Stone’nun Hizmetkar Liderlik Modeli

Hizmetkar liderlik konulu ¢aligsmalar yapan Russel ve Stone, bu tiir liderlerin
birincil amacinin, bagkalarinin ihtiyaglarina hizmet etmek oldugunu ve tiim bu hizmet
etme siirecinin lider i¢in en 6nemli motivasyon araci oldugunu ifade etmektedir (Stone,
Russel ve Patterson, 2004, s. 352). Yazarlar konuya iliskin olarak yapilan
calismalardan derledikleri dokuz fonksiyonel, on bir iligkili 6zelliklerden olusan iki

farkli model gelistirmislerdir.

-

~

Diizenlevici Degiskenler

(iliskili Ozellikler)
1letisim, Giivenilirlik, Yoneticilik,
Kabiliyet, fleri Gorisliiliik, Etkileme, Ikna

Etme, Dinleme, Cesaretlendirme,
\C")gretme, Yetkilendirme /
Bagimsiz Degiskenler / Bagimli Degisken \

Degerler Hizmetkar Liderlik

Oz Inanclar, Ilkeler (dslevsel Ozellikler)
Vizyon, Dogruluk, Diiriistliik,
Giiven, Hizmet Etme, Rol
Model Olma, Onciiliik Etme,

\ / Qakdir Etme, Giiclendirme /

Sekil 1. Russell ve Stone un Hizmetkéar Liderlik Modeli 1

Kaynak: Russell ve Stone, 2012, S. 147

Islevsel dzellikler icinde dokuz adet, iliskili 6zellikler igerisinde de on bir adet
hizmetkar liderlik 6zelligi bulunmaktadir. Islevsel ozellikler; “vizyon, dogruluk,
diirtistliik, giiven, hizmet etme, rol model olma, Onciiliik etme, takdir etme,
giiclendirme seklindedir. Iliskili &zellikler kapsaminda ise, iletisim, giivenilirlik,
kabiliyet, yoneticilik ileri gorisliiliik, etkileme, ikna etme, dinleme, cesaretlendirme,
ogretme, yetkilendirme” bulunmaktadir (Russell, 2002, s. 148)

Model 1’e bakildiginda; genel olarak lider ile hizmetkar liderligi karsilastiran
ve bunlar arasinda iligki kuran daha basit bir model oldugu goriilmektedir. Hizmetkar
liderligin degerleri inanglar1 ve ilkeleri goz onilinde alindiginda bunlarla beraber

fonksiyonel 6zellikleri Model 1’ de karsimiza ¢ikmaktadir. Bu modele dayanarak

33



hizmetkar liderligin orgiitleri etkileyen 6nemli bir degisken oldugu sonucuna da

varilmaktadir.

Bagimsiz H Bagimli/Bagimsiz Degisken
Degigkenler HiZMETKAR LIDERLIK izleyen
A . . . Bagimh
DEGERLER Islevsel Ozellikler Degisken
. Temel Vizyon, Diiristlikk, Dogruluk, Orgiitsel
Inanglar Giiv . . | Model guts
:u_'_venj Hizmet Etme, Rol Model, Performan
Onciiliik Etme. Takdir Etme. ;
A |
Araci Degiskenler v
iliskili Ozellikl ; ] Isgorenlerin
oy oy . - Ny | EEEEmmm— g
13RIl inier Orgiit Kiiltira < T'utumlar: ve
[letigim, Guvenilirlik, Kabiliyet, Caligma
Yoneticilik, Ileri Gorusliluk, Davranislari
Etkileme, ikna Etme,
Dinleyebilme, Cesaretlendirme,
Osretme. Yetkilendirme

Sekil 2. Russell ve Stone’un Hizmetkér Liderlik Modeli 2

Kaynak: Russell ve Stone, 2012, S. 147.

Model 2’ye bakildiginda bu kontrollii degisken daha da kendini gdstermekte;
hatta hizmetkar liderligin kendisi en sonunda bagimli bir degisken olarak goriilen ve
performansi etkileyen baska bir bagimli degisken haline gelmektedir. Model 1 ile
Model 2 kiyaslandiginda; Model 2’deki hizmetkéar liderlige aracilik eden orgiitler ve
icindeki kisiler daha ayrintili bir sekilde gosterildigi icin Model 2’nin daha ayrintili bir

model oldugu varsayimina varilir (Russell ve Stone, 2012, s. 149).

2.1.2.3.3. Patterson’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Patterson (2003, s.14) hizmetkar liderlik modelini; bu tiir liderligi olusturan
tim Ozellikleri tanimlamak ve gelistirmek amaciyla ortaya koymustur (Satir ve

Karacaoglu, 2017, s. 56). Patterson’a gore hizmetkar lider 6nceligi izleyicileri olan ve
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orgiitsel yapiya odaklanan, izleyicilerinin iyiligini ve ¢ikarlarini kendinden daha fazla
iistlin tutan, algakgoniillii, ben kaygis1 barindirmayan kisilerdir (Patterson, 2003, s. 6).

Patterson hizmetkar liderdeki hizmet etme diisiincesinin temelini, ruhani
degerlerin olusturdugunu savunmaktadir. Bu degerleri i¢eren fazilet kurami; insani
haklara dikkat ¢eken bir kuram olup, Aristoteles’ e gore lider, kendi giiciinii artirma
yerine, i¢inde bulundugu orgiit iiyelerinin kendi potansiyelinin farkina varmalarinm
basardig1 siirece, g¢evredeki olanaklar1 daha iyi degerlendirebildikleri goriisiini
desteklemektedir (Anderson ve O’toole, 2008, s. 1).

Patterson’un (2003, s.14) doktora tezinde gelistirmis oldugu hizmetkar liderlik
modeli, bu konuda yapilan dncii ¢alismalardan biridir ve kendisinden sonra gelistirilen
modellere 151k tuttugu igin ile 6nemli bir eserdir (Coskunlar, 2011, s. 55). Patterson
(2003)’ tin modeli, hizmetkar lider ile izleyicileri arasindaki etkilesimi gosteren yedi
degiskenli bir modeldir. Asagida bu yedi degisken kisaca agiklanmaktadir:

-Ahlaki Sevgi Sahibi Olmak (Agapao Love): ‘agapao love’ Yunanca bir
kelimedir ve dogru sebepler i¢in dogru zamanda, dogru olanmi yapmak olarak
aciklanmaktadir (Yalgintas ve Eren, 2017, s. 20). ilk kelime agapao yani lider
konumunda olan kiside mevcut, olan ahlaki ve toplumsal sevginin varligidir.
Bahsedilen sevginin olusumundaki unsurlar; liderin 6nce izleyicilerine, sonra onlarin
yeteneklerine ve ii¢lincli asamada da oOrgiitiin faydasina odaklanmasi olarak
siralanabilir (Satir ve Karacaoglu, 2017, s. 53).

-Al¢akgoniillii Olmak (Humility): Algakgoniilliilik barig¢il bir erdemdir ve
kendisinin yiice goriilmesini reddeden lider baris¢il olmayir savunmaktadir (Baykal
vd.,2018, s. 114). Ayrica bu kavram, iliskisel boyutta ictenlige ve saygiya 6nem
verilerek etrafindakileri kenetlemeyi ifade etmektedir (Patterson, 2003, s. 7).

-Fedakdr Olmak (Altruism): Fedakarlik, kisinin beklenti iginde olmadan,
kendi goniil rizasiyla baska bir kisiye yardim etmesi (Urii San1 vd.,2013, s. 65), daima
kendisi disindaki bir seyi veya birisini isaret etmesidir (Dal ve Corbacioglu, 2014, s.
292).

-Geniy goriisliiliitk Sahibi Olmak (Vision): Genis gortsliiliik, insanlart bir
arada tutup gelecege yoOnlendirerek motive etmekte ve bir yol haritasi gorevi
gormektedir (Tokmak, 2018, s. 963). Ulgen ve Mirze (2013, s. 70) genis goriisliiliigii,
degisimi ve yeniden orgiitlenmeyi planlayan bir lider i¢in referans ve donlim noktas1

olarak ifade etmislerdir.
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-Giiven (Trust): Liderin etik ve adil davranislar1 sayesinde giiven duygusu
verdigini anlatir. Hizmetkar liderler, izleyicilerini yeteneklerini gdstermeleri igin
destekler ve onlara imkan tanirken, giiven saglamaya oncelik verirler (Sendjaya, 2008,
S. 4).

-Gii¢clendirme (Empowerment): Giiclendirme, bagkalarina giivenme siireci ve
giic paylasmina igerir. Lider ve yoneticinin elinde bulundurdu su gii¢ ve otoriteyi belli
konularda ¢alisanlarina devretmesidir. Daha da 6nemlisi bunu mecburiyetten ya da
onceliklerinden dolay degil; onlara giivendigi i¢in inanarak ve goniil rahatligiyla
yapmasidir. Hizmetkar lider icin giiglendirme; takim c¢aligmasina O6nem vererek,
kisinin 6z yeteneklerini fark etmesini ve bunu agiga ¢ikarmasini saglama; giiciinii
izleyicileriyle paylasma ve onlar1 sorumluluk almaya tesvik etme, etkili dinleme ve
insanlara 6nemli olduklarin1 hissettirmeyi ifade etmektedir (Dennis ve Bocarnea,
2005, s. 604; Van Dierendonck ve Nuijten,2011, s. 251; Duyan ve Vandierendonck,
2014, s. 10). Hizmetkar lider izleyicilerini gliglendirmeyi amaglar ve liderligini bu
cergevede siirdiiriir (Nelson, 2003; Patterson, 2003, s. 6’dan akt. Cerit, 2008, s. 552).
Giiglendirme davranisi, orgiit iiyelerinin kendi kapasiteleri kapsaminda diisiinmek ve
davranig sergilemekle alakali giliveninin olugmasina zemin hazirlar, ¢iinkii zor
durumlart basarmak igin izleyicilerine dzgiirliik imkani taninmaktadir.

-Hizmet (Service): Hizmetkar liderin en giiglii motivasyon araci hizmet etme
arzusudur (Yayik, 2017, s. 129); liderlik basarisinin izleyicilerinin amaglarina
ulagsmasini saglamak oldugunu bilir ve onlarin ihtiyaglarini gidererek hizmet etmeye
odaklanir (Winston, 2003, s. 4).

Patterson hizmetkar liderlikle ilgili ¢aligmalar1 yaparken Yunan koékenli bir
sozciik olan Agapao sozciiglinlii yazina kazandirmis ve karsiliksiz sevgi, baglanma
anlamina gelen bu s6zciigiin igerisinde yedi unsuru barindirdigindan bahsetmistir. Bu
Ogeleri bazidegerlerle agiklamayi tercih etmistir (Winston, 2003, s. 5-6)

Bunlar; 6gretilebilir olma, baskalarina ilgi gosterme, Kontrollii disiplin, orgiit
i¢in 1yl ve dogru olanm1 aramak, tiim insanlara diislince ve eylemlerinde merhametli
davranmak, orgiitiin amaci ve izleyicilerin refahina odaklanmak ve Orgiitte baris

ortami1 olusturmak ve bunu stirdiirmek.
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Algakgoniillikikg Vizyon

Lidenin

: Giiglendime ™% Hizmet
Agapao'su

Fedakarhik Given

Sekil 3. Patterson’un Liderden izleyiciye Olan Etkilesimi Gosteren Modeli

Kaynak: Patterson, 2003, s. 10

Sayilan bu yedi deger, liderin “Agapao’su” olarak agiklanmaktadir ve algak
goniilliiliige, fedakarliga ve giivene yol agmaktadir. Dolayisiyla olusan gilivenle

beraber lider ile izleyicisi arasindaki etkilesim hizmetle sonuglanmaktadir.

2.1.2.3.4. Winston’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Winston (2003)’un hizmetkar liderlik modeli de Patterson gibi hizmet
stirecinde lider ile izleyicisi arasindaki iliskiyi agiklamaktadir. Winston, Patterson’dan
farkli olarak alt1 degiskenle bu iliskiyi agiklamistir ve izleyicinin “Agapao’su” ile
basglamaktadir; bu ise, liderine olan sevgisi ve bagliligini agiklarken ayn1 zamanda i¢sel

motivasyonunu da arttirmaktadir.

‘ Lidere Baghhk
ietentel Lider ve liderin
TheyIc i
ol " Igsel cikarlar o Hizmet
dpad s F
Agapao'su Mativasyon dogrultusunda
4

\“ Oz-yeterilik fedakarlik

Sekil 4. Winston’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Kaynak: Winston, 2003, s.6
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Algakganilliihilg Vizyon

Liden
gl lem.l Cuglendime [~# Himet [
Agapao'su \
Fedakarlik Given
Lidere
/ Baghlik \ Lider ve liderin
LA Igsel gikarlan -
\ B —»  Hizmet [~
Izle:-‘u:': Motivasyon dogmltusunda )
Agapao'su / fedakarkk
0z
Yetrlilik

Sekil 5. Patterson ve Winston Hizmetkar Liderlik Modeli

Kaynak: Winston, 2003, s. 6

2.1.2.3.5. Farling’in Hizmetkar Liderlik Modeli

Farling ve arkadaslari, gelistirdikleri modelde bes temel deger lizerinde durarak
hizmetkar liderligi agiklamislardir. Bu modeldeki degerler; etki, vizyon, sayginlik,

gliven ve hizmet olarak ele alinmig ve modelin sarmallig ile siirecin devaml tekrar

etmesini agiklamaya ¢alisilmustir.
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Hizmet Etkisi

Guven Etkisi

Itibar Etkisi

Vizvon Etkisi

Sekil 6. Farling’ in Hizmetkar Liderlik Modeli

Kaynak: Farling vd., 1999, s. 52

Farling vd. bu modelde, hizmetkar liderlikle ilgili hangi model ele alinirsa
alinsin en 6nemli degerin vizyon oldugunu savunmuslardir (Coskunlar, 2011, s. 39).

Bu modelde; siire¢ vizyonun belirlenmesi ile baglamakta ve vizyonun sonucu
da liderin itibarini belirleyen unsur olarak degerlendirilmektedir. Liderin sahip oldugu
itibarin derecesi lidere duyulan giiven diizeyini etkilemektedir ve giivenin etkisi de
yapilan hizmeti etkilemektedir. Kendisine giivenilen, itibar1 yiikksek ve vizyonu olan
liderlerin daha ¢ok hizmet edecegi diisiiniilmektedir. Bu itibar da direkt olarak liderin
giivenilirligini etkileyen bir unsur olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Siirecin her

asamasinda etki bileseni bulunmaktadir. (Farling vd., 1999, s. 52).

2.1.2.3.6. Hunter’in Hizmetkér Liderlik Modeli

Hunter (2004) hizmetkar liderlik kavramini somutlastirarak; sabur,
cesaretlendirme, algakgoniilliiliik, saygi, kendini diisiinmeme, affetme, diiriistliik ve
vaat seklinde hizmetkar liderligin 6zilinii agiklayan degerler ileri siirmiistiir. Bu
degerler kisaca soyle agiklanabilir (Hunter, 2004, s. 90 —98).

- Sabuwr: Lider igin sabir kendini kontrol etme anlamina gelmektedir ve aym

zamanda tutarlilig1 ve dngorilebilir olmay: da agiklamaktadir.
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- Cesaretlendirme: Etkili bir lider, izleyicilerini en 1iyisi olduklara
inandirabilen veya en iyisi olmak i¢in cesaretlendirebilen bir liderdir.

- Alcakgoniilliiliik: Liderler bobiirlenen ya da kibirli kisiler olamaz; miitevazi
liderler gergektenbenlik bilincine sahip, daha sade tutumlar gosteren Kimselerdir.

- Saygi: Liderlik saygi gerektirirken ayni zamanda etkili liderler sadece
kendilerinin degil herkesin 6nemli oldugu noktasinda kanaate sahiptirler. Kendi
orgiitlerinde herkese ayni saygiy1 gosterir.

- Kendini diistinmeme: Hizmetkar liderlik kendinden Once izleyicilerini
diistinmeyi gerektirir ve izleyicilerinin ihtiyaglarin1 odaklanip kendilerini ona feda
ederler. Daha faydali olabilmek adina, gerektiginde kendi istek ve ihtiyaclarii goz
ardi ederler.

- Affetme: izleyiciler liderlerine kars1 hatali davranabilirler; hizmetkar liderler,
kabul edilebilir sinirlar i¢inde onlarin bazi kusurlarini gérmezden gelebilir, bunlar
diizeltmelerine ve kendilerini gelistirmelerine olanak saglayabilirler.

- Diiriistliik: Liderin diislince ve eylemlerinin tam anlamiyla tutarlilik
gostermesi durumudur.

- Vaat: En iyi hizmetkar liderler ne yapacaklar1 konusunda izleyicilerine
vaatlerde bulunabilen liderlerdir. Vaat belki de liderlerin elinde bulundurabilecegi ve

izleyicileriyle arasindaki iletisimi giiclendirebilecegi en dnemli karakter 6zelliginden

biridir.

2.1.3. Lider Uye Etkilesimi (LUE)

Bu baslik altinda lider iiye etkilesim (LUE) iliskisinin kuramsal temelleri ve

boyutlarina deginilmektedir.

2.1.3.1. Lider-Uye Etkilesimi (LUE)’nin Kuramsal Temelleri

Liderlik ile ilgili yazin taramasinda bir¢ok liderlik kurami, daha ¢ok ya liderin
belirgin birtakim 6zelliklerinden kaynaklanan liderlik tiirlerini ya da belirli durumlar
karsisinda gosterecedi davranislart konu edinmistir. LUE kurami temelinde lider ve
ve liye arasindaki bir dizi degisim veya etkilesim yoluyla zaman i¢inde gelistirilmesini

ifade eder. Kuramda, 6zellikle etkilesim siirecinin erken donemlerinde davranis
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disindaki bazi1 faktorlerin iligkinin gelisimini nasil etkiledigi agiklanmaktadir
(Dienesch ve Liden, 1986° dan aktaran Bauer ve Green, 1996, s. 1539).

21. ylizyilda orgiitlerde {iyelerin Orgiite baghiligini, orgiitsel vatandaslik
davranigini, Orgiitsel adalet algisini, verimliligini, performanslarini ve daha birgok
konuyu sorgulayan ve gelistirmeye ¢alisan isletme ve yonetimlerde LUE ‘nin biiyiik
onem arz ettigi sdylenebilir (Ercetin ve Ozkan, 2016, s. 498). Zira drgiitsel sorunlarin
ve sonuclarin kaynaginda genellikle lider ile ast1 arasindaki etkilesimin biiylik etkisi
oldugu sdylenebilir. Bu nedenle, yazinda LUE kurami arastirmacilarin ilgi gdsterdigi
konular arasinda yer almakta ve kuramla ilgili bir¢ok ¢alisma bulunmaktadir.

[k olarak Danserou, Graen ve Haga tarafindan 1975 yilinda temelleri atilmus
olan kuram, tiim liderlik kuramlarindan daha farkli olan bir bakis agisina sahiptir
(Dansereau vd., 1975, s. 46-78). Ik ortaya ¢ikisinda, dikey ikili baglantt modeli ile
ifade edilen bu kuram gelisim siirecinden sonra LUE kuramui olarak adlandirilmistir
(Ugurluoglu vd., 2015, s. 2). LUE’inde odak nokta, lider ve iiyenin arasindaki bireysel
iligki ve etkilesimdir (Solder, 2009, s. 51). Kuramda lider ve iiyeleri arasindaki
iliskinin anlagilmasi temel olaydir (Yolag, 2011, s. 65). Bu iliskide liderin tiyeye kars1
tutum ve davranisi ile onu etkileme durumu basarili bir sekilde agiklanirken, tiyenin
de iliskideki davranislar1 gézlenmektedir.

Graen ve Uhl- Bien (1995), lider iiye etkilesim gelisiminin dort evrede
gerceklestigini ifade etmislerdir. ilk evre dikey ikili iliskilere ve siirecin kendisine
odaklanmasimi ele almaktadir. Bu kapsamda etkilesim siireci dort asama olarak
incelenmistir (Gilirboyoglu, 2009, s. 43). Etkilesim asamasi, isin iiyelere verilme
asamasl, liyelerin ise yonelik tutum ve davranislar sergilemesi ve gosterilen tutum ve
davraniglarin degerlendirilmesidir (Cevrioglu, 2007, s. 42).

Kuramin gelisimdeki ikinci evre, LUE’nin niteligi, belirleyicileri ve
sonuglarina odaklanmaktadir. Genel anlamda kuram; tam olarak lider ile her bir iiye
arasinda tek tek farkli yakinlikta iligkiler gelisecegini savunmasa da farkli nedenlere
dayanarak bazi iiyeler ile daha yakin ve niteligi yiiksek iligkilerde olacagi 6ngoriisiinde
bulunmaktadir. Bu grupta yer alan c¢alisanlar i¢ grup olarak adlandirilir. Lider bazi
tiyeleriyle de sinirli kaynak ve zaman gibi nedenlerle daha diisiik iliskiler kurar. Bu
grupta yer alan ¢alisanlar ise dis grup olarak adlandirilir (Cerit 2012, s. 35). Yiiksek
nitelikli kurulan iliski tiiriinde hem istlerin hem de izleyenlerin ¢esitli kazanimlari
olmaktadir (Bolat, 2011, s. 257). Islerine bagl, gérevlerine sadik, siki ¢alisan ve ekstra

caba gostermeye hazir izleyenler, gelisim siireclerinde destek, iyi bir kariyer, orgiitsel
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olanaklardan daha fazla yararlanma gibi kazanimlar elde ederler; bu evre s6z konusu
sonuglari ele alir (Ozutku vd., 2008, s. 194). Ugiincii evre ise LUE ne dair tutumlari,
demografik ozellikleri, degerleri, yetenekleri ve en temel parca olan giiveni ele
almaktadir (Avcr ve Turung, 2012, s. 46). Boylece dikey ikili is birligi olusturmaya
yonelik tavsiye edici bir yaklasim 6n plana ¢ikmistir. Dordiincii evre ve son evre ise,
lider-iiye etkilesiminin analizi, dikey ikiliden grup ve orgiit diizeylerine dogru kayarak
sistem diizeyinde bir analiz ve bakis agisi ortaya c¢ikmistir. Bu evrede, Onceki
asamalardan elde edilen bulgularin biitiinlestirilmesi ile orgiitsel sistem i¢inde ikili
iliskilerin nasil organize edilebilecegi aragtirilmistir (Graen ve Uhl- Bien, 1995, s. 225-
226; Ozutku vd., 2008, s. 194-195).

LUE’nin gelisimindeki bu dort evreyi dzetleyecek olursak; dnce lider iiyeye
hafifce genisletilmis rol sorumluluklar1 sunar ve liyenin sorumlulugunu yerine getirip
getiremedigini denetler. Zamanla artan sorumluluklarinin iistesinden gelen iiyeye yeni
sorumluluk ve birtakim avantajlar verilir (Wong vd., 2005, s. 420-422). Bu asamada
i¢ grup ve dis grup ayrimi meydana gelir. Lider ile daha giiclii iliskilere sahip olan i¢
grupta yer alan ¢alisanlar daha etkin ve daha giivenilirdir. Dis gruptaki ¢alisanlar ise
liderin yakinligindan ve etkin iletisimden nispeten mahrumdur (Cetin vd., 2012, s. 16).

LUE nin liderlik siirecini ve bu siirecin sonuglariyla olan iliskiyi inceleyen en
dikkat ¢eken kuramlardan biri oldugu sdylenebilir (Aslan ve Ozata, 2011, s. 98).
LUE’de liderin beklentileri iiyelerin algisina gore sekillenmektedir. Beklentiler liderin
tavir ve davraniglarina etki eder. Lider ve {iye arasinda meydana gelen bu etkilesimin
bircok nedene dayanmasi, kavramin birden fazla boyutunun olabileceginin
disiindiirmiistiir (Cevrioglu, 2007, s. 23; Bolat, 2011, s. 166). 1990’11 yillarin
ortalarina kadar kavram bir say1 dogrusu iizerinde iki uglu olarak degerlendirilirken
(yakin-uzak, i¢ grup-dis grup); etkilesimin dogasinin sadece yakin ve uzak grup
iizerinden degerlendirilmesinin eksik olacag: yoniindeki elestiriler iizerine LUE ¢ok
boyutlu olarak degerlendirilmeye baslamistir (Eryilmaz vd., 2017, s. 169).

LUE kuraminmn temelleri, genel olarak “Rol Kurami” ve “Sosyal Degisim
Kurami” na dayanmaktadir. Rol kurami lider ve tiyelerin rollerine odaklanirken, sosyal
degisim kurami degisim iliskisine odaklanmaktadir (Yildiz, 2011, s. 324). Bu iki

kuram asagidaki bagliklar altinda agiklanmaya caligilmistir.
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2.1.3.1.1. Rol Kurami

Kahn (1964)’a gore kisiler, sahip olduklar1 pozisyona, ¢aligma ortamina, isin
gerekliliklerine gore bazi roller tistlenmektedir (Alparslan ve Oktar,2015, s. 110).
Graen (1976) lider tiye etkilesimini rol kuramiyla agiklarken, “iki kisi arasindaki bir
eyleme yansimis hali”, ifadesini kullanmistir (Yaslioglu vd., 2013, s. 200). Baska bir
deyisle rol kurami; iyeler ig, gérev ve sorumluluklarini rollere biiriinerek ve yeni
tarzlar gelistirerck yerine getirirken lider ile olan etkilesimlerini agiklamaya
calismaktadir (Graen ve Cashman,1975, s. 145).

Rol kuramina gore, LUE iiyeye lider tarafindan gérevlerin verildigi ve bu
gorevlerin yapildig1 bir stirectir. Liderler sevdigi ve basarili buldugu tiyelerine daha
onemli roller verirken, daha az yetenekli ve daha az sevdikleri iiyelere 6nemsiz roller
vermektedirler (Oguzhan, 2016, s. 358). LUE kavrami agisindan bakildiginda, lider ve
sekillenebilmektedir (Bas vd., 2010, s. 1016-1017). Dienesh ve Liden (1986, s. 621)’¢
gore, liyenin karakteristik 6zellikleri etkilesime yon verebilir. Bauer ve Grean (1996)
a gore ise LUEnin kalitesinin &lgiilmesinde, yetki ve sorumluluk devri énem
tasimaktadir (Arslantas, 2007, s. 163).

Graen ve Scandura (1987) lider ve iiye arasindaki iligkiyi ¢esitli rol yapma
evrelerinin bir sonucu olarak gormiislerdir ve bu siirecin gelismesini, rol distlenme, rol
yapma ve rol rutinlestirme asamalari ile agiklamiglardir (Tetik ve Kose, 2017, s. 347).

-Rol iistlenme asamasinda; lider liyeye bir gorev veya sorumluluk vererek
onun motivasyon diizeyini ve davraniglarin1 degerlendirerek sinirlarini 6lgmeye caligir
(Davis ve Gardner, 2004, s. 445). Bu noktada, {iyeden herhangi bir katki ummadan,
geri bildirime ve oynadig1 role gore gorevini yerine gerip getirememesi durumuna
karar verir.

-Rol yapma asamast; karsilikli giivenle sosyal degisim iligkisinin sekillenmeye
basladig1 asamadir; burada iiye roliine alismaktadir. Karsilikli olarak beklentilerin ne
derecede karsilandiginin belirlenmesi ile lider iiye arasindaki iligki kalitesi belirlenir.
(Erdem, 2008, s. 21) Uyenin gabasi, performans: etkilesimin Kkalite ve niteligini
belirlemektedir (Bolat, 2011, s. 257).

-Roliin rutinlesmesi asamasinda ise; liderin ve liyenin karsilikli beklentileri

rutin hale gelir (Arslantiirk, 2008, s. 36); arasindaki etkilesim tahmin edilebilir (Giilli,
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2018, s. 73). Duygusal bagin olustugu bu asamada, iliski kalitesi belirgin ve kalicidir
(Davis ve Gardner, 2004, s. 445).

2.1.3.1.2. Sosyal Degisim Kurami

Sosyal degisim kurami; insanin sosyal bir varlik oldugu geregine
dayanmaktadir (Atilmis, 2016, s. 29). Bireylerin fiziksel ihtiyaglar1 yani sira sosyal
ihtiyaclar1 da vardir ve bu ihtiyaglar karsilanmasi siirecinde sosyal degisim donglisii
meydana gelir (Giilli, 2018, s. 74). Bu sebepledir Ki, sosyal degisim kurami lider ve
tiye iliskisini agiklarken, rol kuraminin aksine lider ve iiye arasindaki degisime
odaklanmaktadir (Kong, 2004, s. 19).

Sosyal degisim kuramu ilk kez Gouldner’in (1960) “karsiliklilik normu” adli
makalesinde tanitilmistir (Kati, 2016, s. 35). Gouldner bu kuramina gore;
motivasyonlarini ve kisisel ilgilerini artirmak i¢in insanlar, baskalar1 i¢in hissederler
ve onlara yardimei olan davranislar gosterirler. Ote yandan Blau (1964), bu duygularin
insanlar arasindaki iliskinin temeli olduguna ve Guldner'in diisiincesinin devami
olduguna inanmaktadir (Harris vd., 2007, s. 136). Blau (2009)’ya gore sosyal degisim,
insanlarin elde etmeyi istedigi geri dontsler araciligiyla giidiiledikleri goniillii
davraniglardir (Liden vd., 1993, s. 82). Sosyal degisim kuramina gore; bir Kkisi,
gelecekte birtakim geri doniisler elde edecegini iimit ederek diger kisilere iyilik
yapmaktadir (Koksal, 2012, s. 5).

Sosyal degisim iliskisinde, her iki taraf yapacagi iyilikte diger tarafin degerli
olarak kabul edecegi bir seyler sunmali ve elde edecekleri faydanin, katlanacaklari
maliyetlerin farkina varmahidirlar (Borii ve Giineser, 2016, s. 44). Bu iligskide iki taraf
da adil ve esit bir degisimin olmasini istemektedir (Bolat, Bolat ve Seymen,2009, s.
220). Sosyal degisimin yiiksek diizeyde giiven, saygi, siikran ve yiikiimlilik
barmmdirmasiyla lider iiye iligkisinin daha giiglii hale gelmesi beklenilir (Goksel ve
Aydintan, 2012, s. 249).

LUE, degisim iliskisinde bir kisim lider ve iiye arasinda daha yakin ve yiiksek
kalitede bir iligki kurulurken (i¢ grup), diger bir {iye ile daha bigimsel ve diisiik kalitede
iliski kurulmasini (dis grup) bu kuramla agiklamistir (Kanbur ve Kanbur, 2015, s. 196).
Bu durumda, yiiksek etkilesim kalitesinin olmast; sosyal degisim iliskisini agiklarken,
diisiik etkilesim kalitesinin olmasi; ekonomik bir degisim yani degerin tam olarak

anlagilamamasi durumunu ifade etmektedir (Bolat, 2011, s. 68).
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2.1.3.2. Lider-Uye Etkilesiminin Boyutlar

Alan yazinda, lider iiye etkilesim boyutlarini ele alan arastirmalarin nicel
olarak farkli oldugu gorilmektedir. Kimi arastirmacilar (Graen ve Uhl-Bien, 1995;
Graen vd., 1977) LUE’ yi tek boyutlu olarak aciklarken, kimileri (Dienesch ve Liden,
1986, s. 618; Liden ve Maslyn, 1998; Costa ve Cogliser, 1999;) ise ¢ok boyutlu
oldugunu ifade eden aciklamalarda bulunmuslardir (Cevrioglu, 2007, s. 39; Atilmas,
2016, s. 32).

Dienesch ve Liden (1986) LUE’nin geleneksel olarak, alt boyutlar1 olmayan
bir kavram olarak gosterilmesine iliskin net bir kurumsal ya da deneysel dayanak
bulunmadigmni agiklamislardir (Bolat, 2011, s. 168). Cok boyutlu LUE’yi ilk olarak
giindeme Dienesch ve Liden (1986) getirmisler ve LUE nin tek boyutlu yap1 olmast
fikrine kars1 ¢ikmislardir (Dienesch ve Liden, 1986, s. 618).

Dienesch ve Liden (1986), LUE’nin 6l¢iimii ile ilgili yapmis olduklari
calismada boyutlar, “katki”, “baghlik” ve “sadakat” olarak siniflandirmislardir
(Erkus, 2011, s. 131). Liden ve Maslyn (1998) ise bu boyutlara “mesleki (profesyonel)
saygi” boyutunu ilave ederek LUE’ni agiklamaya calismustir (Kash ve Seymen, 2010,
S. 43).

LUE ile ilgili tim bu boyutlar asagida agiklanmaktadir (Liden ve Maslyn,
1998, s. 58):

Katki: Dienesch ve Liden (1986) katki boyutunu, lider ve liye arasindaki
etkilesimde, acik veya gizli ortak amag icin ortaya koyduklari ise ve amaca yonelik
sarf edilen ¢abanin, algilanan miktar ve kalitesi olarak aciklamaktadirlar (Akkaya,
2015, s. 37). Orgiite yeni dahil olan iiyenin performansi, lider tarafindan belirlenmis
baz1 gorevlerle sinanmaktadir (Bolat, 2011, s. 168). Gorevlerini liderin istedigi gibi
yerine getirebilen ve iyi performans diizeyine erismis olan iye, iliski kalitesi ve
performans diizeyi diisiik olan diger iiyelere kiyasla, liderle daha ytiksek bir etkilesim
saglamaktadir (Gilirboyoglu, 2009, s. 46-47). Etkilesimin kalitesi yiikseldik¢e liderin
tiyeye verdigi gorevlerin ve sagladigi imakanlarin kalitesi de buna bagli olarak
artacaktir. Sonug olarak, katki boyutu yiiksek olan ¢alisanlar, is tanimlarindakinden
daha fazla gorev ve faaliyetlere aktif olarak katilmaktadir (Liden ve Masyln,1998, s.
46). Uyelerin aktif katilim ve katkis, liderin kaynak kullaniminda ve 6diilde etkilesimi
yiiksek olan iiyelerine yonelmesine neden olmaktadir (Bas vd. 2010, s. 1019).
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Liderin degerli gordiigii ve secilmis lyelerine degerli kaynaklar sagladig
kaynaklar, bilgi ve cekici gorevlerin yam sira fiziksel kaynaklari (biitge destegi,
materyaller, vb.) icerir (Liden ve Masyln,1998, s. 45). Liderlerden daha fazla destek
ve kaynak alan lyelerin is performanslarinin artmasi: beklenmektedir (Cevrioglu,
2007, s. 41). Ancak burada onemli olan, yiizeysel katkilardan ziyade galisanlarin
katkilarinin gercekten dikkate alinmasi gerektigidir. Bazi ¢alisanlar katki sagliyormus
veya 1§ yaptyormus gibi goriinebilirler ama aslinda hicbir sey yapmiyor olabilirler
(Toptas, 2019, s. 44).

Sadakat (Baghlik): Sadakat boyutu, lider ve iiyenin birbirine ne 6l¢iide sadik
oldugunu ve her liyenin orgiitsel/ 6znel amaglari i¢in biribirlerine gosterdikleri destegi
ifade etmektedir (Dienesch ve Liden, 1986, s. 625). Lider ve tiyelerin birbirlerinin
davraniglarina, kararlarma ve eylemlerine saygi duymasi, sahip ¢ikmasi ve
savunmasini anlatir (Goksel ve Aydintan, 2012, s. 250).

Belirsiz ortamlarda ve mevcut i¢ ve dis ¢evre unsurlar1 karsisinda, liderlerin
tiyelerinde olmasini bekledikleri temel 6zelliklerden biri sadakattir (Bas vd., 2010, s.
1019). Astlarina verdikleri gorevleri devamli olarak izlemeleri miimkiin
olamayacagindan dolayi, secici davrandiklar1 ve bagimsiz karar ve/veya sorumluluk
almay1 gerektiren gorevleri sadakat diizeyi yiiksek iiyelerine vermeyi tercih ettikleri
sdylenebilir (Gokalp, 2015, s. 49). Orgiit iginde LUE kalitesinin yiiksekligi, iiyelerin
oOrgiite olan bagliliklerin1 artirmakta ve bunun sonucunda ¢alisanlarin 6rgiite katkilari,
orgiit performansi ve lider performanst da oOnemli Olgiide yiikselmektedir
(Schriesheim, vd., 2001, s. 525).

Etki (Duygusal Etkilesim): Lider iye etkilesimindeki iliskinin yoniini
belirleyecek 6nemli boyutlardandir (Bolat, 2011, s. 169). Lider ile tiyenin birbirlerini
etkilemelerini ifade eder ve bu boyutta duygular etkilesim ve ilgiyle orantilidir
(Gokalp vd., 2015, s. 48). Etki boyutu, yalnizca is iliskisine dayanan bir iletigsimi degil,
bunun yanisira is dis1 iliskileri de igeren bir etki/etkileme durumu oldugunu
aciklamaktadir (Kirboga, 2017, s. 89).

Mesleki (Profesyonel) Saygi: Mesleki saygi; liderin veya iiyenin Orgiit
icinde/disinda, diger ¢alisanlar lizerinde yarattig1 algiy1 ifade etmektedir. Bu algi, kisi
ile ilgili olarak ge¢misten gelen deneyimlere ve yasanmigliklara, kisinin egitimine 0
kisi ile ilgili olarak orgiit i¢inde/disinda yapilan yorumlara, aldig1 6diillere veya 6nemli
kisilerle olan iliskilerine vb. dayanabilir (Atilmis, 2016, s. 33). Profesyonel saygi;

karsilikli etkilesim igerisinde bulunan lider ve iiyenin, is konusundaki karsilikli
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yetkinlikleri ve bilgi diizeyleri konusunda birbirlerine gosterdikleri saygi, hayranlik ve
takdir ile ilgili bir kavramdir. Taraflarin birbirleri hakkindaki yetkinliklerine olan
algilar1 nispetinde profesyonel sayginin da degiskenlik gosterecegi sOylenebilir (Dal,
2014, s. 69).

Liden ve Maslyn (1998), mesleki (profesyonel saygiyi) lider ve/veya
izleyicinin orgiitiin iginde veya disindaki taninirlig1 ve toplum tarafindan sahip oldugu
sayginlik diizeyine yonelik algiy1r ifade ederek agiklamaya ¢alismiglardir (Bas vd.,
2010, s. 1020). Mesleki (profesyonel) saygimnin, liderligin gorev ve statii giicii
oldugunu ifade eden tanimlarda, liderligin dnemli bir bileseni olarak giice vurgu
yapilmaktadir (Kahraman, 2012, s. 25). Konuyu iiyeler agisindan ele alan galismalar
da liyenin ge¢mis ve/veya mevcut is yerindeki basari ve itibarini etkilesimde kullanma

derecesi ifadesi yer almaktadir (Erkus, 2011, s. 131-132).

2.1.4. Kiiltiir ve Hofstede’ nin Kiiltiirel Degerleri

Bu boliimde, alanyazindaki kiiltliir kavramindan hareketle, halen varligini
stirdiiren farkli kiltiir tanimlar1 ve Hofstede’ nin kiiltiirel degerlerindeki boyutlar

incelenmektedir.

2.1.4.1. Kiiltiir Kavramina Genel Bakis

Kiiltiir, tanimi tizerinde siirekli tartisilan ve tek tanimda toplanmasi miimkiin
olmayan bir kavrami ifade eder. Kiiltiir kavraminin, genis kapsamli soyut ve ¢ok yonlii
olmasi dolayisiyla yazinda farkli tanimlart mevcuttur (Turhan, 1994, s. 34). Kiiltiir
kavrami, antropoloji, sosyoloji, siyaset bilim, tarih, psikoloji vb. farkli disiplinlerin ilgi
alanina girmis ve her bir disiplin tarafindan farkli sekilde tanimlanmistir (Seymen,
2008, s. 2).

Ekip bigmek anlamina gelen ve Latin kdkenli olan “colere” kelimesinden
tiiretildigine inanilan kiiltiir kavram ilk defa insan aklinin olusumunu ifade etmek i¢in
kullanilmistir. Etnolog G. Klemen (1973) kiiltiirli, global, degisim ve uygarlik
anlaminda isimlendirmistir (Deniz ve Savaskan, 2018, s. 93). Kiiltiirii, bireylerin
yetistirilmesi, egitilmesi ve onlar1 islemek anlaminda yazinda ilk defa kullanan
kisilerin, Roma doneminde yasamis olan filozof Cicero ve Gair Horatius oldugu

bilinmektedir. Romalilar tarafindan, colere kelimesinden tiiretilen “cultura” ilk kez
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insan eli ve emegi ile topraga ekilen bitkilerle dogada kendiliginden meydana ¢ikan
bitkilerin ayrimimi ifade etmek i¢in kullanilmaya baglanmistir. Ayni donemde
Romalilar tarim igin “topragi islemek” anlamina gelen ‘“‘agri-cultura” kavramini
tiiretmislerdir (Ozlem, 2015, s. 158).

Kiiltiir kavrami farkli disiplinlerin bakis agisina gore degisik sekillerde
tamimlanmustir. Ornegin;

Antropologlara gore kiiltiir:

“Insan topluluklarinin dogaya kars1 savasmin goriiniir basaris1 olarak kabul
edilen sembollerin, (maddi kiiltiir 6geleri) diizenli olarak tekrarlanan diisiince, hissetme
ve karsilik verme bigimleri araciligiyla yayilan toplumsal yagam bi¢imidir (Torun, 2012,

5. 3).”

Bu baglamda; antropologlar, kiiltiirii, insanin {ireten, iiretirken de etkilesim
igerisinde tekrarladigi tiim olgulart kapsayan bir kavram oldugunu ifade etmislerdir.
Bu tanimda, kavramin i¢eriginin tiim yasami anlattig1 gortilebilir.

Sosyolojik anlamda ise kiiltiiriin; insanin kendisi tarafindan yaratilmis oldugu

savunulur. Dolayisiyla:

“Genis kapsaml bir tanimla kiiltiir, bir toplumun sergiledigi, diizenli eylemler
ve davranis kaliplari; nesneler ve aletlerle yapilan esyalar, diisiinceler, bilgi ve inanglar;
duygular, tutumlar ve bunlari kapsayan yasam bigimlerinin biitiiniidiir (Seymen, 2008;4,
Vural ve Coskun, 2007, s. 6, Ay, 2014, s. 10).”

Sosyoloji alaninda kiiltiir, insanlar arasinda etkilesimlere yon veren ve isleyisi
anlamay1 kolaylastiran bir kavram olarak agiklanmaktadir. Kiiltiirii bu anlamu ile ilk
kez kullanmis olan kisi Edward Burnett Tylor’ dur (Kocadas, 2005, s. 2).

Taylor’a gore kiiltiir; “bilgi, inang, sanat, ahlak, hukuk ve 6rf ve adetlerden ve
insanin toplumun bir {iyesi olarak elde ettigi, Ogrendigi ve kazandigi biitiin
yeteneklerden olusmus bir biitiindiir” (Kése vd., 2001, s. 221).

Kiiltiirii sistemli sekilde Tiirkiye’de ilk tanimlayan kisi Ziya Gokalp’tir (Sezal,
2014). Ziya Gokalp kiiltiirii: “Bir cemiyetin biitiin fertlerini birbirine baglayan, yani
aralarinda dayanisma husule getiren miiesseseler, kiiltiir miiesseseleridir. Bu
miiesseselerin toplami, o cemiyetin kiiltiiriinii olusturur” seklinde agiklamistir (Giigli,
2003, s. 147-148). Gokalp’e gore; kiiltiir tiim insanlar1 birbirine baglayarak onlarin
dayanigma halinde olmasin1 saglayan bir bagdir ve halkin 6rf, adet ve geleneklerinden,
egilimlerinden, estetik ve ekonomik {irlinlerinden, yazili ve sozlii edebiyatindan
olusmaktadir (Karadag, 2020, s. 20). Kogel (2005, s. 29) genel anlamda kiiltiiri,
“Ogrenilen ve paylasilan degerler, inanglar, davranis 6zellikleri ve semboller toplam1”

olarak agiklamaya calismistir.
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Y azinda kiiltiir konusunda genis ¢alismalar yapan ve ¢alismalarina en fazla atif
yapilan arastirmacilardan biri de Geert Hofstede’dir. Hofstede ulusal kiiltiirle ilgili
olarak bir¢ok tlilkede arastirmalar yapmis ve ¢alismasinda ulusal kiiltiir unsurlarinin bu
tilkelere gore farklilik gosterdigini savunmustur (Ay, 2014, s.11).

Kiiltiir kavramini agiklarken Hofstede, kiiltiirii bir “zihinsel programlama”
yaklasimina benzeterek, insanlarin gocukluk zamanlarindan baslayarak bir sosyal
¢evreye dahil olduklarini, duygularinin bu ¢evreyle paralel olarak olustugunu ve adeta
bilgisayarlarda var olan zihin programlamalari gibi bir programlamaya tabi olduklarini
ifade etmektedir. Kiiltiiriin, tiim bu sayilan etkenlerin birlesiminden dogan sosyal bir
tiriin oldugunu ifade eden Hofstede, IBM ismindeki uluslararasi bir firmada miilakat
ve anket teknikleri kullanarak yaptigi bir arastirmayla kiiltiirler arasi var olan
farkliliklar1 ortaya koymustur (Hofstede, 2011, s. 9-24; akt. Eginli ve Cakir, 2011, s.
39-40). Bu c¢alismada ortaya konan farkliliklar, belirsizlikten kaginma,
bireycilik/toplulukg¢uluk, erillik/disillik, glic mesafesi olarak belirlenmistir (Giirbiiz ve
Bingdl, 2007, s. 70-71). Belirlenen bu bes boyut asagida kisaca aciklanmaktadir. Giig
mesafesi bu arastirmanin degiskenlerinden biri oldugundan bu ¢alismada ayr1 baslik

altinda ayrintili bicimde agiklanmaktadir.

2.1.4.2. Hofstede’nin Kiiltiirel Degerlerinin Boyutlari

Hofstede, insanlarin i¢inde yasadigi toplumlarin kiiltiirlerinden etkilenecegini,
dolayisiyla her iilkenin 6rgiitleride bu kiiltiiriin etkisinde olabilecegini savunmaktadir.
Hofstede kiiltiir 6zelliklerini, evrensellik, norm ve kurallar ile bireylerin karakteristik
ve kisisel yapilar1 bagliklar1 altinda gelistirdigi ti¢ seviyeli bir bakis acisi ile
aciklanmaktadir. Gelistirilen bu ti¢ seviyenin ilki olan evrensellik, birey 6zelliklerinin
en az oldugu diizeyi ifade eder. Birinci basamakta, dogustan geldigine inanilan, genel
gecer kabul edilen ve her kiiltiir i¢in ortak sayilabilen norm ve kurallar bulunurken;
ikinci basamakta ise, bireyin iiyesi oldugu kiiltire ait olan norm ve kurallar
bulunmaktadir. Kisilerin, yasamlarini hangi devam ettirmeleri, toplumda nasil
davraniglarda bulunmalar1 ve olas1 bir problemi ne sekilde ¢ozmeleri gerektigini
yasayarak ve toplum ile etkilesim i¢inde bulunarak 6grendikleri ifade edilebilir. Son
ve zirve olarak kabul edilen bu basamak dogustan gelen veya sonradan kazanilan

higbir kural ve normla ilgili olmayip, bireylerin zihinsel ve karakteristik yapisi ile
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ilgilidir ve farkliliklarin en ¢ok goriildiigli basamag: ifade etmektedir (Bing, 2004, s.
2003-2004).

Calismanin bu boliimiinde Hofstede’ nin ortaya koydugu bu boyutlar;
belirsizlikten kaginma, bireycilik toplulukguluk, erillik- disillik, gii¢ mesafesi ve
sonradan dahil edilen kisa-uzun zamanli uyum boyutu ele alinacaktir (Gilirbiiz ve
Bingol, 2007, s. 70-71).

2.1.4.2.1. Belirsizlikten Kacinma Boyutu

Belirsizlikten kaginma, “bir toplumun belirsiz durumlari tehdit edici olarak kabul etmesi
seklinde tanimlanmaktadir (Sofyalioglu ve Aktas, 2001, s. 91).” Hofstede, toplumdaki bireylerin
belirsizlige karsi nasil bir strateji yiiriiteceklerini veya bu belirsizlikten nasil
kagabileceklerini seviyelendirerek belirlemistir (Giliven, 2018, s. 50).

Belirsizlikten kaginma boyutu, bireyler tarafindan yerine getirilen gorevleri ne
Olgiide kontrol edip edemeyeceklerine yonelik diistinceleri kapsamakta olup;
insanlarin yasalar, yonetmelikler gibi bigimsel ilkelere bagl kalma derecesiyle
aciklanmaktadir. Belirsizlikten ka¢inma davranisinin yiiksek oldugu toplumlarda
bireyler, kendilerini korumak ve en az zararla durumu atlatabilmek adina, gelecekte
meydana gelmesi ongoriilen tiim tehlikelere kars1 6nlem alirlar (Ay, 2005, s. 37; Gegez
vd., 2003, s. 87-91). Yasalarin ve kurallarin net olarak belirlendigi belirsizlikten
kaginmanin yiiksek oldugu kiiltiirlerde, kat1 davraniglarin varligindan s6z edilebilir.

Belirsizlikten kaginmanin az oldugu toplumlarda, yeniliklere, degisikliklere ve
farkliliklara siiphe ile bakilmamaktadir (Dursun, 2013, s. 52). Disiik belirsizlikten
kacinmanin oldugu toplumlarda, belirsizlikler tehdit olarak algilanip {izerine
gidilmektedir. Bu tiir toplumlarda, bireyler riski daha rahat goze alirlar ve 6ncelik
kullanmaktan kaginmazlar. Ayrica bu durumda daha disiik kaygi dizeyi, giinliik
yasamla ilgili iyi niyet, diisiik is stresi, degisime diisiik duygusal tepkilerin var
olacagindan soz edilebilir (Bakan vd., 2004, s. 86).

Hofstede’nin ¢alismasinda; Tiirk toplumunun kiiltiirel 6zelliklerinden biri olan
belirsizlikten kaginma diizeyinin yliksek oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu tiir
toplumlarda yasayan bireyler, belirsizligi stres unsuru olarak algilar, kendini giivende
hissetmez, hatay1 kabullenmeme niyetinde bulunur ve baskalarmi suglama

yoneliminde bulunurlar. (Ogiit ve Kocabacak, 2008, s. 154).
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2.1.4.2.2. Bireycilik/ Topluluk¢uluk Boyutu

Bireycilik/Toplulukguluk kiiltiir boyutu, kisinin ¢evreye yonelimindeki
bireysel amaglarini 6n planda tutmasi ve “ben” merkezli yasayis seklini 6nemsemesi
ya da ortak hedeflerin oncelikli oldugu, “biz” anlayis1 ve is birligine yatkinligi ile
tanimlanabilecek tutum ve davraniglar: ifade etmektedir (Sigr1 ve Tigl, 2006, s. 330).
Kisaca, bir toplulukta, rollerin vurgulanma diizeyini gosterir (Esen, 2018, s. 259).
Bireycilik, bireylerin bir birey olarak davranis diizeyini, toplumculuk ise bir
toplulugun tiyesi olarak davranig diizeylerini ifade eder (Akdeniz ve Seymen, 2012, s.
203).

Hofstede (1980, 2001) bireyciligi ve topluluk¢ulugu tanimlarken iliskileri
temel almaktadir. Bazi toplumlarda temel degerlerin, bireyciligi savundugu; bazi
toplumlarin ise kinadigr bilinmektedir (Korkmaz, 2009, s. 41). Bireyciligin
Oonemsendigi toplum ya da drgiitlerde, bireysel basariya verilen 6nem fazladir ve kisiler
onemli konulardaki kararlarinda kendi isteklerini 6n planda tutarlar (Giiney ve Can,
2007, s. 223).

Bireyciligin 6n planda oldugu toplumlarda, toplumdaki kisiler birbirlerine sik1
sikiya bagli degillerdir. Bu toplumlarda statiiler bireysel basarilara bagh sekilde ortaya
cikmaktadir. Bireylerin kendi amag ve ¢ikarlarinin 6ncelikli oldugunu diisiinmeleri ve
bu sekilde tutum ve davranislarda bulunmalar1 beklenmektedir.

Bu tiir toplumlarda yetisen kisilerin farkli fikir ve distincelere agik ve karar
verirken bagimsiz davrandiklar1 goriilmektedir (Ozdemir, 2019, s. 54). Bununla
birlikte bu kiiltiirlerde yetisen insanlar i¢in, karar vermeden Once daha rasyonel
davranmaya ve verecekleri kararlarin karini ve zararlarin1 6nceden hesaplamaya 6nem
verdikleri soylenebilir (Hofstede, 2010). Bireyci kiiltiirler ilerleme ve gelismelerde
daha avantajli kabul edilir, ¢linkii rekabet yetileri kendi kendileriyle yetinme duygulari
daha gelismistir (Trumbull ve Rothstein-Fisch, 2011, s. 43).

Toplulukgu kiiltiiriin oldugu bir toplumda bireyler arasindaki baglar sikidir ve
ortaklasa davranma egilimlerinin yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu toplumlarda kisiler
kalabalik aileler ve sosyal gruplarda biiyiimekte olup, bir gruba, kabileye ya da kdye
olan bagliliklari, onlar1 kendi topluluklarinin ¢ikarlarini gozetmeye yonlendirmektedir.
Bireylerin, fikir ve inanglari, icinde bulunduklar1 grup veya toplulukla aynidir veya
benzer 6zellikleri tasimaktadir (Seymen ve Bolat, 2005, s. 161-162).
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Yine bu toplumlardaki duygusal bir ortamin ve grup ruhunun varligindan s6z
edilebilir. Yoneticiler ve galisanlar arasindaki iliski, ahlaka dayandirilmakta, karsilikli
sadakat ve destek gosterilerek iliskiler bir aile ortaminda yiiriitiilmektedir. Ornek
vermek gerekirse, ¢alisanlarin performanslar1 nedeniyle is akitleri fesih edilmemekte,
zor giinlerinde kendilerine destek olunmakta, performansi ve yetenekleri, onlara hangi
islerin verileceginde belirleyici olmaktadir. Topluluk¢u 6zellikleri bulunan Japonlara
ait bircok isyerindeki ¢alisanlarin bu anlayisla yonetildikleri bilinmektedir (Celik,
2007, s. 42).

Arastirmanin da yapildigi {ilke olarak Tiirkiye, Hofstede’ nin (2010) bireycilik
aragtirmasinda yer almaktadir. Akdeniz ve Seymen (2012)’nin ¢alismasinda; Tirk
toplumunda, yiiksek ¢ogulculuk diizeyinin var oldugu sonucuna varilmistir. Bazi
arastirmalar ise, Tirk katilimcilarin biiylik ¢cogunlugunun yalnizca aile iiyelerine
given duyduklarini, tanimadiklar1 kisilere karsi oldukg¢a temkinli davranislar
sergilediklerini ve ortak is yapmaktan kagindiklarimi da gostermektedir (Ergiider,
Esmer ve Kalaycioglu, 1991°den akt. Ay, 2014, s. 14). Tirk toplumu ortaklasa
davranis kiiltliriinii benimseyen, toplumdaki hemsericilik ve ¢ogulculugu savunan bir

toplum olarak degerlendirmektedir (Sargut, 2010, s. 85).

2.1.4.2.3. Erillik/ Disillik Boyutu

Erillik/disillik boyutu, toplumlardaki baskin olan deger sistemlerinin, kadin ya
da erkek cinsiyet rollerine atfedilen tipik o6zelliklerin hangisine yakin oldugunu
aciklamaya ¢aligmaktadir (Macit, 2010, s. 50). Baska bir deyisle; toplumdaki sosyal
rollerin cinsiyetlere yansimasindaki durumu agiklamaktadir (Kurt 2016, s. 13).

Hofstede vd. (2010) toplumdaki basarinin; giriskenligin ve kahramanligin
odiili oldugunu, rekabetciligin 6nemli goriildiigli bir yapinin yansitici etkisi olarak
erillik kavraminin varligini ifade etmislerdir. Disillik; karsilikli anlagsmaya odaklanan,
alcak goniillli, zayif olan1 koruma icgiidiisiinde, yasam kalitesine olduk¢a Onem
verilen, is birliginin 6nemli bir faktér oldugu ifadeleriyle agiklanabilmektedir
(Erdogan ve Islek, 2013, s. 123).

Hofstede tarafindan gergeklestirilen arastirma bulgularinda; toplumlar arasinda
disillik degerlerinin, erillik degerlerine nazaran daha az farkliliklar icerdigi ifade
edilmistir. Disillik diizeyinin yiiksek oldugu {ilkelerde kadinlar erkeklerle aym
alcakgoniilliliige sahipken, erillik diizeyinin yiiksek oldugu iilkelerde erkeklerin
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kadinlara kiyasla daha rekabet¢i ve iddiali olduguna bu ¢aligma sonucunda ulagilmigtir
(Hofstede vd., 1998°den akt. Ozdemir, 2014, s. 56).

Eril 6zellikteki toplumlarda, kadin ve erkek rolleri birbirinden agik¢a ayrilmis
haldedir. Bu toplumlarda erkeklerin daha rekabetgi, iddiali ve materyalist olmalari
beklenirken; kadinlarin daha algakgoniillii, daha hassas ve materyalizm yerine hayat
kalitesi odakli olmas1 beklenmektedir (Wilson, 2004, s. 183). Eril kiiltiirlerde basari,
yiiksek kazang, kariyer, taninma, para ve maddi olanaklarla 6l¢iilmektedir. Disil
kiiltiirlerde ise insanlarin iyi iliskilere ve toplumsal refaha maddiyattan daha fazla
onem verdikleri sonucuna ulasilmaktadir (Hofstede vd. 2010). Eril kiiltiirlerde
rekabetgcilik iyi olarak algilanir ve giiclii olanin kazanmasi beklenir; baska bir ifadeyle,
kiiltiirlin eril 6zellikte olmast; atilganlik ve maddiyat¢iligin 6ncelik tasidigi anlamina
gelir. Disil kiiltiirlerde insana verilen 6nem oldukga yiiksekken, eril kiiltiirlerde
insanlara olan énemin ikinci plana atildigr gériilmektedir.

Diisiik erillik; bir baska ifadeyle disil 6zellikler gosteren toplumlarin, nazik,
sadik, merhametli, cocuklara kars1 sevgi dolu, sefkatli ve bagkalarina kars1 duygusallik
gibi Ozellikleri igerdigi ifade edilebilir (Terzi 2000, s. 75). Bir toplumda yiiksek
diizeyde disilligin olmasi, kadin ve erkeklerin is yasaminda ayni deger Olgiitlerine
sahip olmasin1 ifade etmektedir.

Hofstede’ nin arastirmasinda, Tirkiye disil 6zellikler gosteren iilkeler arasinda
yer almigtir. Ancak bu durumun Tiirk toplumunun her bélgesi i¢in genellestirilemez
oldugu, bununla birlikte erkek egemen tipi goriilen bazi bolgelerde bu sonucun
asagilayici nitelikte oldugu savunulmustur. Bir bagka deyisle, sonuglarin yadirgandig
ve toplum tarafindan kabul gérmedigi sdylenebilir. Oysa disi kiiltiir 6zelliklerine sahip
olmak, yadirganma ve agagilanma algisina neden olmamalidir (Carikgr ve Atilla, 2009,
s. 54). Tirkiye’yle kiiltiirel 6zelliklerinde paralellik bulunan Meksika, Japonya ve
Yunanistan gibi llkelerde ise eril kiiltiir 6zelliklerinin daha baskin oldugu ifade

edilmistir (Kinter, 2016, s. 75).

2.1.4.2.4. Kisa/ Uzun Dénem Uyum Boyutu

Kisa/ Uzun donem boyutu, anket yoOntemiyle arastirilmis ve Cinli
aragtirmacilar tarafindan yazina kazandirilmistir. Kisa/ Uzun dénem boyutunun ilk

yazar1 olan Michael Harris Bond, Hofstede’nin Bat1 iilkelerindeki kiiltiirleri 6l¢gmek
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icin gelistirmis oldugu olg¢iitleri, Dogu kiiltiirlerinde de kullanmis olmasini elestirerek
kisa/uzun dénem uyum boyutunu besinci kisas olarak ¢alismasina eklemistir.

Kisa doneme odaklanilan kiiltiirlerde, duragan yapinin ve gegmis ya da simdiki
zamana odakli daha dar bir goriis agisina sahip bireylerin var oldugu soylenebilir.
Uzun doneme yonelik kiiltiirlerde ise; dinamik ve gelecege yonelik olarak daha genis
goriis acisina sahip bireylerin varlig1 séz konusudur (Ogiit ve Kocabacak, 2008, s.
156-157). Kisa doneme odakl1 orgiitlerde sosyal normlara, geleneklere kosulsuz uyum
saglayan ve sorumluluk bilincinde olan bireyler bulunurken (Macit, 2010, s. 53); kisa
donem odakli orgiitler hizli tiiketim ve hizli kazanim beklentisi igerisindedirler;
yatirimlarinin hizli sonuglanmasini isterler ve en yiiksek kara hemen ulagma
niyetindedirler. Kisa donem odakli 6rgiit érnegi olan iilkelere; Ingiltere, Amerika ve
Ispanya gosterilebilir.

Uzun doneme odaklanilan kiiltiirlere sahip orgiitlerdeki bireylerin ortak
Ozellikleri azimli, kanaatkdr ve sabirli olmalaridir. Bu tiir orgiitlerde yatirim igin
tasarrufta bulunan bireyler, daha ¢ok bilgiye sahiptirler ve sabirli davraniglarda
bulunurlar. Uzun dénem yonelimli o6rgiitlerde hedeflenen basarinin uzun soluklu
olmasi gerektigine ve bu basarinin anahtarinin diizen ve istikrar olduguna
inanilmaktadir. Yash calisanlara saygi ve hiirmet gosterilmekte, geleneksel bakis
acilarint modern {iiretim ve yonetim tekniklerine biitlinlesmis olmast icin c¢aba
harcamaktadirlar. Uzun donem odakli orgiit 6rnegi olan iilkelere; Japonya, Kore ve

Tiirkiye gosterilebilir.
2.1.5. Gii¢ Mesafesi Boyutu

Gili¢ mesafesi boyutu Hollandali sosyal psikolog Mauk Mulder’in yaptigi
caligmay1 Hofstede’in gelistirmesi sonucunda ortaya ¢ikan (Hofstede ve Hofstede,
2005, s. 41) ve toplumdaki bireylerin birbirleriyle esit olmadig: diislincesine dayanan
bir boyuttur (Yayik, 2017, s. 77).

Bir topluluk icinde en az giice sahip kisilerin, orgiitteki giic dagiliminin
adaletsiz olduguna inanma diizeyini ifade etmektedir. Toplumlar i¢in gii¢ mesafesi
zengin ve niifuzlu insanlar ile fakir ve siradan insanlar arasindaki farki aciklamaya
calisirken, bir orgiit igin en tist kademe yonetici ile en alt kademe galisan arasindaki
farki agiklamaya ¢alisir (Esen, 2018, s. 259).

Kimi toplumlar giigten kaynaklanan esitsizligi azaltma egilimindelerdir, gii¢

mesafesinin diisiik diizeyde oldugu bu toplumlarin aksine giic mesafesinin yiiksek
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oldugu kiiltiirler giiciin kurumsallastirildig1 toplumlar1 ifade etmektedir (Yaman ve
Irmak, 2010, s. 168).

Gili¢ mesafesinde otoriteye boyun egmek 6nemlidir; izleyenler, herhangi bir
dayanigma veya tartisma olmadan iistlerinden emir alma konusunda rahat olup;
farkliliklar1 dogrudan dogruya ¢o6zmek yerine bigimsel yollara bagvurmayi tercih
ederler. Buna karsilik diisiik diizeyde gii¢c mesafesine sahip kiiltiirlerde bireyler, giictin
daha adil paylasimini beklemektedirler (Acaray 2016, s. 41).

Gii¢ mesafesinin yiiksek diizeyde oldugu bilinen toplumlarda, belirsizliklerin
azaltilmasi, hiyerarsik diizenin bi¢imsel ve yukaridan asagiya inen sekilde olmasi
beklenir, herhangi bir yatay iligki sz konusu olmamalidir (Kaya, 2015, s. 30). Bu
toplumlarda; yoneticilere otoriter yetkideki bir baba niteliginde bakilmaktadir,
talimatla gorev verme vardir ve kararlara katilim diisiiktiir, yoneticilere verilen bir
takim ayricalik ve statii simgeleri mevcuttur (Yorulmaz vd., 2018, s. 675.

Gli¢ mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda, yonetenler demokratiktir, bireyler
arasindaki esitligin varligin1 savunurlar ve kararlara katilim son derece yiiksektir
(Yakut, 2012, s.

odagidir. Bu durum, farkli toplumlarda fakli sonuglar meydana getiren ve bu

120). Hofstede (2001)’ ye gore esitsizlik glic mesafesinin temel

sonuclarin esitsizlik refah, saygmlik ve gilic gibi alanlarda agiklanabilecegi bir
durumdur (Deniz,2013, s. 15).

Diisiik giic mesafeli toplumlardaki bireyler, esitsizligin en alt diizeyde olmasi
gerektigini savunmaktadir (Eylon ve Au, 1999, s.  376). Bireyler karar verme
asamasinda kendilerine danigsan ve kolar; ulasilabilir liderlerin varligini tercih ederler.
Ayni sekilde bu kiiltiirlerdeki bireyler karar verme asamasinda bulunmadiklari
takdirde ise olan bagliliklari azalir ve diisiik performans gosterirler (Sue-Chan ve Ong,
2002, s. 1143-1145). Disiik ve yiiksek giic mesafesi 6zellikleri Tablo 4’de ifade

edilmektedir;

Tablo 4 Gii¢ Mesafesi Boyutu Ozellikleri

Diisiik Gii¢c Mesafesi

Yiiksek Gii¢c Mesafesi

Gilig, iyilik ve kotiiliik kriterleri
igerisinde mesru olmalidir.

Gili¢, mesruiyeti Onemsizdir ve iyiligin
veya kotiiliiglin 6nemi temel toplum
gercegidir.

Anne ve babalar ¢ocuklariin bir birey
olduklarinin farkindadir ve onlar1 kendi
diizeyleri gibi goriirler.

Cocuklarin ebeveynlerine itaat etmesi
beklenir.
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Yasl insanlara saygi duyma ya da
onlardan korkma veya gekinme gibi
duygular yoktur.

Yasli insanlara saygi duyulur ve
onlardan korkulur.

Ogrenciler egitimin merkezi olarak

kabul edilir.

Ogretmenler egitimin merkezinde kabul
edilir.

Hiyerarsik diizeni, kolaylik saglamak
icin kurulan rol esitsizligi ifade eder.

Hiyerarsik diizen, varolussal esitsizlik
anlamini ifade eder.

Izleyenler, fikirlerinin alinmasini
beklerler.

Izleyenler, yonetilmek ve yonlendirilme
beklentisindedirler.

Oy ¢oklugunun oldugu hiikiimetlerin
varligindan soz edilir ve hiikiimetler
baris igerisinde degisir.

Otoktratik hiikiimetlerin varligi
dolayistyla, atamaya dayanan ve devrim
niteliginde degisiklikler meydana gelir

Kaynak: Hofstede, G., 2011, S. 9

Tablo 4’de gii¢ mesafesi diizeylerinin gergek durumlari olan asir1 uglar yerine,
daha 1liml1 ifadeler olarak agiklanmaya ¢alisilmistir. Hofstede ifadelerin boyutla olan
iligkisinin istatistiksel oldugunu ve asla degismez olmayacagini ileri siirmektedir
(Hofstede vd., 2011, s. 9).

Arastirmanin yapildig iilke olarak Tiirk toplumunun yiiksek giic mesafesi
ozelliklerini gostermekte oldugu anlagilmaktadir (Hofstede, 2001, s. 58). Dolayisiyla,
sayginlik, mal varhigi, gii¢, otorite, zenginlik vb. gibi konularda Tirk toplumunda
bireyler ve gruplar arasindaki hiyerarsik bir farkliligin oldugu sonucuna varilmaktadir.
Yakin arkadaslar digindaki kisilere hitap edilirken unvanlara ihtiya¢ duyulmaktadir.
Orgiitler ve konumuz geregi lider ve iiyeler agisindan ele alirsak; astlarin iistlere kars
itaatkar olduklar1 ifade edilebilir. Calisanlar yoneticilerinin babacan, gerektiginde sert,
gerektiginde sefkatli olmasini beklemektedir. Geleneksel {iretim sistemleri ve
geleneksel teknolojiye ulasamazlar veya geg ulasirlar, altyap: sistemleri ve kentlesme
gelismis llkelere gore daha az oldugu soylenebilir. Daha ¢ok aile i¢i yasamin
hakimiyeti vardir ve sosyallesme pek onemsenmez. Egitim sistemlestirilememistir ve
ekonomik olarak dar bir orta sinif varligindan s6z edilebilir. Adil olmayan gelir
dagilimi sebebiyle alt ve iist gelir siniflar1 arasinda ugurum diizeyinde bosluk oldugu

sOylenebilir.

2.1.5.1. Orgiitlerde Giic Mesafesi

Hofstede, bir hiyerarside gii¢ kullaniminin hem liderin hem de izleyenin sahip

oldugu degerlere bagl olarak farklilik gdsterdigini agiklamis ve bu farkin tek basina,
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daha giiclii taraf olan liderin degerlerine gore olugsmadigini ifade etmistir (Toptas,
2019, s. 61). Dolayisiyla orgiitte var olan gii¢ konusundaki esitsizlik ve bu esitsizligin
orgiit iiyelerince kabul edilme diizeyi hem liderin hem de izleyenlerin deger ve
normlarma gore farklilik gosterdigi yorumu yapilabilir.

Gli¢ mesafesine Orgiitsel anlamda bakildiginda, otoritenin merkezilesme ve
otokratik liderlik derecesiyle iliskili oldugu sdylenebilir (Bolat, 2011, s. 116). Merkezi
ve otoriter liderlik, list ve alt seviyelerdeki insanlarin diisiincelerine dayanir ve bu
diistince, orgiit tiyeleri izin verdigi siirece devam edecektir (Hofstede, 1983, s. 81).

Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu orgiitlerde, izleyenlerin liderlerine karsi olan
baghilik diizeyleri oldukga yiiksektir ve aralarindaki mesafenin de oldukga yiiksek
olmasindan dolayi, izleyenlerin dogrudan liderlere ulasmasi ve onlara kars1 ¢ikmasi
cok giictiir (Hofstede vd., 2010, s. 61). Yiiksek giic mesafesine sahip orgiitlerde
iletisim dikey olarak gerceklesir, yatay ve gayri resmi iletisim olduk¢a simirlidir ve
calisanlarin st diizey yoneticilere ulasmalari ve goriis bildirmeleri zordur. Ayrica
yiiksek giic mesafesine sahip Orgiitlerdeki calisanlar kararlara katilmak istemezler,
alian kararlar diisiik giic mesafesi diizeyine sahip olan Orgiitlere kiyasla daha hizli
uygulanir; boyle bir ortamda isler net bir sekilde tanimli olup, ¢alisanlara sinirlt takdir
yetkisi verilmistir. (Khatri, 2009, s. 7).

Gli¢ mesafesinin diisiik oldugu orgiitlerde calisanlar, liderler tarafindan verilen
emirlerin dogru olduguna inanirlarsa uyma davranigi gosterirler, liderler ve izleyenleri
arasindaki esitsizlikleri kabul etmezler ve ¢alisanlar kendilerini ilgilendiren kararlar
alinirken karara katilma haklar1 oldugunu diisiintirler (Sagie ve Aycan 2003, s. 456).
Diisiik giic mesafesi diizeyine sahip oOrgiitlerdeki calisanlar yakin gozetimden
hoslanmazlar, liderler ve izleyenlerin birbirlerine esit oldugunu savunurlar ve
hiyerarsik sistemin sadece esitsiz roller yarattigina inanirlar (Bolat, 2011, s. 117).

Bu ¢alismada giic mesafesi Hofstede’nin belirttigi dlgiide genis bir sekilde ele
alinmayip, orgiit i¢inde bireysel diizeyde incelenmektedir. Buna gore, glic mesafesi
algisindaki farkliliklara bagli olarak c¢alisanlarin tutum ve davranislarinda da

farkliliklar goriilebilmektedir (Bolat, vd., 2011, s. 373).
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Tablo 5. Orgiitler Diizeyinde Diisiik/Yiiksek Gii¢ Mesafeli Toplumlar Arasindaki Farklar

Diisiik Gii¢c Mesafesi Yiiksek Gii¢c Mesafesi
Ademi merkezi karar yapilari; daha az | Merkezi karar yapilart; daha fazla yetki
yetki yogunlagmasi yogunlasmasi
Orgiitlerde kolaylik saglamak igin Orgiitlerde hiyerarsi, iist diizeydekilerle ait
olusturulan hiyerarsi rollerdeki diizeydekiler arasindaki varolussal bir
esitsizlik anlamina gelir. esitsizligi yansitir.
Y oneticiler kisisel deneyimlerine ve Yoneticiler bi¢cimsel kurallara giivenirler.
astlarina giivenirler.
Astlar kendilerine danisilmasini Astlar kendilerine sdylenilmesini
beklerler. beklerler.
Ustlerin ellerindeki giicii kdtiiye Ustler tarafindan giiciin kétiiye
kullanma durumlarinda sikayet kullanilmas1 durumlarina kars1 koruma
kanallar1 vardir. yoktur.
Yoneticilere yonelik ayricaliklar ve Yoneticilere yonelik ayricaliklar ve statii
statli sembolleri hos karsilanmaz. sembolleri beklenir ve popiilerdir.
Yoneticiler yeterli licret aldiklarin Y oneticiler kendilerine yeterince 6deme
diistiniir. yapilmadigini diisliniir.
Rol belirsizligi ve agir is yiikiinden Rol belirsizligi ve agir is yiikii siklikla
kacinmak mimkiindiir. gorilir.
Bilgilendirme yoluyla agiklik, iistelik | Hiyerarsi ile sinirl bilgilendirme
astlara yonelik
Bedenen yapilan islerle, biiro isleri ayn1 | Beyaz yakali isler, mavi yakali islerden
statiidedir. daha degerlidir.

Kaynak: Hofstede, 2011, s. 9

2.2. Degiskenler Arasindaki iliskiler

Bu boliimde, bu calismanin hipotezlerini olusturan degiskenler arasi iligkiler

kisaca anlatilmaktadir.
2.2.1. Hizmetkar Liderlik ve Lider Uye iliskisi

Yiiksek kaliteli LUE olusumu ve siirdiiriilmesini, Karsililik Norm Kuramu ile
aciklamak miimkiindiir. Gouldner (1960) tarafindan ortaya konulan bu kuram, sosyal
degisim kuramina benzer sekilde, insanlarin, elde ettikleri yararlara karsilik olarak
olumlu davranis gosterecekleri temeline dayanmaktadir. Bagka bir deyisle, bireyler
kendilerine yardim edenlere yardim etmeyi arzular (Giirbiiz, 2006, s. 53); orgiitte bir
tiye baska bir liyeden degerli kaynaklar aldiginda, bu kisi, kaynaklar1 veren kisiye
karsilik olarak bagka kaynaklar sunma zorunlulugu hisseder. Ornegin; hizmetkar bir
lider izleyicilerine ihtiya¢ duyduklar kisisel gelisim ve calisma ortamini saglarsa, bu

degerli kaynaklardan yararlanan iiyeler, hizmetkar liderin kendilerinden bekledigi
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basarili is performansi, orgiitsel baglilik, orgiitsel vatandashik davranisi gibi bazi
olumlu davraniglari yerine getireceklerdir (Amah, 2015, s.111-112).

Lider iiye etkilesiminin gelisim siireci Rol Kuramina gore {i¢ asamada
ger¢eklesmektedir: Rol alma, rolii gerceklestirme ve roliin rutinlesmesi. Rol gelisim
stireci olarak adlandirilan bu siire¢ yeni bir tiyenin gruba dahil olup cesitli siire¢lerden
geemesiyle ortaya ¢ikar ve lstliyle kurdugu etkilesimin tiiriine gore degisir (Miller,
2009’dan aktaran Bolat, 2011, s. 170). Gelisim iliskisinin basladigi ilk asama olan rol
alma asamast, lider ve iiyenin birbirleri hakkinda ¢ok az bilgi sahibi oldugu ve
aralarindaki etkilesimin ig tanimi ve is gereklerine dayandigi bir asamay1 ifade eder;
ayni zamanda hizmetkar liderin ve tiyenin birbirlerini test ettigi ve tanimaya ¢aligtiklari
asamadir. Bu evrede hizmetkar lider geleneksel liderlik rollerinden farkli olarak
alcakgonillilik ozelligi geregi “Once insan” diyerek, kendisinden ¢ok iiyenin
menfaatini disiinir ve ona hizmet eder. Bir bagka deyisle hizmetkar lider, iiyeleri
gorev ve sorumluluklarini yerine getirirken onlara destek olur, cesaretlendirir ve
islerinde daha O6zerk olmasini saglayarak motive eder. Hizmetkar liderin bu
davraniginin amaci, hizmet edilen iiyelerin is tatminlerini yiikselterek orgiite
baghiliklarim1 artirmak ve nihayet onlarin da birer hizmetkar lider olmalarini
saglamaktir (Giinaydin, 2016, s. 26). Bu asamada iiye kendisi i¢in belirlenen rolle ilgili
bilgiyi alir ve bunu kabul edebilir, reddedebilir ya da gelistirebilir. Eger bir sonraki
asamaya gecilemezse, aralarinda iligki diisiik kalite olarak kalir. Ancak hizmetkar
liderin {iyelerine kars1 gosterdigi hizmetkarlik anlayisi tiyelerde karsilikli normu
geregi, kendisinden beklenen rolleri goniillii olarak kabul etme ve yerine getirme
olasiligimi artiracaktir.

Ikinci asama olan rolii gerceklestirme asamasinda ise artik lider ve iiye
arasinda daha siki bir etkilesim gergeklesir, bu asamada lideri sayesinde gii¢lenen iiye
bir hizmetkar lider gibi davranarak rollerini yerine getirir ve zamanini, giiclinli ve
yetenegini onun bekledigi sekilde ortaya koyar. Dolayisiyla bu asama lider ve iiye
arasindaki etkilesim kalitesinin yliksek oldugu bir orgiitsel ortamin varligina da isaret
eder (Miller 2009°dan akt. Bolat, 2011, s.171).

Son asama olan roliin rutinlesmesi asamasinda ise, hizmetkar liderin gerekse
tiyenin bu davranis kaliplari rutin hale gelir; her iki tarafin tutum ve davranislar1 daha
tahmin edilebilir aralarindaki iligkinin kalitesi daha belirgin ve kalici olur. Bir bagka
deyisle hizmetkar lider ve iiye bu agamada i¢ grup iligkisi icinde daha yiiksek kalitede

bir etkilesim gosterir.
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Hizmetkar liderlik ile lider iiye etkilesimi arasinda olumlu bir iliski
beklenmesinin altinda bir¢ok neden yatmaktadir. Bunlardan baglicalari, bu tiir
liderlerin tiyelerine sevgiyle yaklasmasi, onlarla empati kurmaya ¢alismasi, isle ilgili
yeteneklerini gelistirip giliclendirerek daha verimli olmalarina katki saglamasidir.
Boylece calisanlar islerinde daha 6zerk olur ve kendilerinden beklenen rolleri en iyi
sekilde yerine getirirler. Ayrica hizmetkar liderler iyi bir rol model olarak {iyeleri
etkilerler. izleyiciler de hizmetkar liderin degerlerini ve inanglarii igsellestirir ve
onun takdirini kazanirlar. Tiim bu nedenlerden dolay1 aralarinda bir giiven iliskisi
dogar ve bu durum lider ve {liye arasinda daha yiiksek kaliteli bir iligki gelismesine
katki saglar (Wu vd., 2013, s. 385; Akdol ve Arikboga, 2017, s. 529).

Dolayisiyla yukaridaki agiklamalardan da hareketle gerek sosyal degisim
kurami gerekse karsiliklilik normuna dayanarak asagidaki Hipotez 1 olusturulabilir.

H1: Hizmetkar liderlik ve lider {iye etkilesimi arasinda pozitif ve anlamli bir

iligki vardir.

2.2.2. Hizmetkar Liderlik ve Lider Uye Etkilesimi iliskisinde Gii¢

Mesafesinin Diizenleyici Etkisi

Hizmetkar liderlerin iiyeleri ile etkilesiminde gilic mesafesi diizeyinin etkisini
yine Gii¢ Mesafesi Kuramiyla (Mulder, 1977, s. 92) a¢iklamak miimkiindiir. Bir bagka
deyisle, lider iliye etkilesiminde kiiltlirel bir 6zellik olan giic mesafesinin etkisi,
hizmetkar liderin sahip oldugu bireysel giic mesafesi diizeyi ile liyenin sahip oldugu
giic mesafesi diizeyin birlikte ele alinarak agiklanabilir.

Lider ve iiye arasindaki iligkiyi belirleyen en 6nemli faktorlerden biri giic
mesafesidir (Fock vd., 2013, s. 285). Ilgili alan yazinda da giic mesafesi, hizmetkar
liderin iiyeleri lizerindeki etkisini belirleyen ve liyelerin liderlerine nasil tepki verecegi
konusunda rol oynayabilen bir kiiltiirel 6zellik olarak belirtilmektedir (Hale ve Fields,
2007, s. 398; Wendt vd, 2009, s. 359; Kirkman vd, 2009, s. 746).

Bireysel diizeydeki giic mesafesi, bireyin bir oOrgiitte esit olmayan giic
dagilimini kabul etme derecesini ifade eder (Hofstede, 2001, s. 84). Bir bagka deyisle
yiiksek giic mesafesi egilimine sahip calisanlar, statii farkliliklarinin dogal olduguna
ve otorite figlirlerine (0rnegin liderlerine) daha itaatkdr olunmasi gerekliligine

inanirlar. Bu tiir kiiltiirel degerlerde, giicteki biiyiik farkliliklar daha kabul edilebilir

goriiniir. Aksine, diisiik glic mesafesi egilimine sahip bireyler, otoritenin paylagilmasi

60



gerektigine ve insanlarin esit haklara sahip olduguna inanirlar (Yang vd., 2017, s.7-8).
Buna gore yiiksek giic mesafesine sahip ¢alisanlar, genellikle liderlerinin kendilerine
dogrudan emir vermelerini ve ¢Oziimler lretmesini tercih ettiklerinden dolayi
(Kirkman vd., 2009, s. 746) karar alma stire¢lerine katilma veya dahil olma konusunda
pek istekli degildirler (Zhang vd., 2019, s. 9). Bununla birlikte, hizmetkar liderlerin,
tiyelerinin kisisel gelisimi igin, islerinde daha 6zerk olmalari ve kendi kararlarini
verebilmeleri konusunda desteklediginden s6z edilmisti. Ancak hizmetkar liderler bu
ozelliklerine ragmen, yiiksek giic mesafesine sahip ¢alisanlar tarafindan "gii¢lendirici"
bir lider olarak goriilmez. Ciinkii bu calisanlar islerini yapabilmek i¢in {istlerinden
dogrudan emir beklerler ve kendilerini yonlendirmelerini isterler. Oysa, diisiik giic
mesafesine sahip c¢alisanlar tersine liderlerinden islerinde gelismelerine katki
saglayacak bu yonde davranislar sergilemesini beklerler ve karar verme siireclerine
katilarak kendilerini daha giiglii hissetmek isterler (Zhang vd., 2019, s. 9).

Bu agiklamalardan hareketle giic mesafesi, lider iiye etkilesiminin kalitesini
belirleyen ve bu iliskide diizenleyici bir etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ornegin,
hizmetkar liderlerin, al¢akgdniillii olmasi ve kendilerini ¢alisanlara adamasi gibi
ozellikleri, yliksek glic mesafesine sahip calisanlar tarafindan bir zayiflik olarak
algilanabilir ve Ortiik Liderlik Kurammna gore, zihinlerindeki ideal liderlik tipine
uygun goriilmeyebilir. Dolayisiyla yiiksek glic mesafesine sahip iiyelerle hizmetkar
liderlik Ozellik gosteren {istleri arasinda daha diisiik kaliteli bir etkilesimin
gerceklesmesi beklenir. Bununla beraber hizmetkar liderlerin herkese esit mesafede
durmas1 ve otoriterlikten ziyade gelistirici bir lider olmasi bu kisilerin gii¢
mesafelerinin daha diisiik oldugunu gostermektedir. Bu durumda hizmetkar liderlerin
bu 6zelliklerinin daha diisiik glic mesafesine sahip calisanlarin zihinlerindeki ideal
liderlik tipine uydugu i¢in kabul gérmesi ve izlenmesi olasilig1 daha yiiksektir. Bir
baska deyisle diisiik giic mesafesine sahip calisanlarla hizmetkar liderlik 6zelligi
gosteren tistleri arasinda daha kaliteli bir lider iiye etkilesiminin gerceklesmesi
beklenir.

Bu agiklamalardan hareketle hizmetkar liderligin LUE ile iliskisinde, giic
mesafesinin etkisine iliskin asagidaki Hipotez 2 ifadesi gelistirilebilir:

H2: Hizmetkar liderlik ve lider iiye etkilesimi iliskisinde gii¢ mesafesinin

diizenleyici etkisi vardir.
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3. YONTEM

Bu boéliimde, sirast ile arastirma modeline, evren ve ornekleme, veri toplama
araglarina, verilerin istatistiksel 6zelliklerine, verilerin analizlerin agiklanmasina ve

ilgili olan bilgilere yer verilmektedir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Arastirma modeli; aragtirmaya konu olan kavramlarin, iligskisel modelini ifade
etmektedir. Iliskisel tarama iki ya da daha fazla degisken arasinda ayni1 anda bir
degisimin var olup olmadigini ve ayni anda degisim var ise bu degisimin derecesini
ortaya koyan arastirma modelidir. Asagidaki modelde hizmetkar liderlik bagimsiz
degisken, gilic mesafesi diizenleyici degisken, lider liye etkilesimi ise bagimli

degiskendir.

GUC MESAFESI

-

HiZMETKAR LIDERLIK  |r >| LIDER OYE ETKILESIMI

-

Sekil 7 Arastirma Modeli

3.2. Evren ve Orneklem

Calismanin evrenini, Bursa Ili Bursa Organize Sanayi Bélgesi igerisindeki
Bursa Ticaret ve Sanayi Oda fiiyesi 64 firmanin yoneticileri ve c¢alisanlar
olusturmaktadir. Anketleri doldurmak goniilliiliik esasina dayanmakta olup; anketler
11 Aralik-15 Aralik 2020 tarih araliginda web ortaminda anket linkinin ilgili firma
yoneticileri ve calisanlariyla paylasimi seklinde uygulanmigtir. Elde edilen 453

anketin 9 adetinin gelisigiizel (rastgele) dolduruldugu tespit edilmis ve bu anketler

62



analize dahil edilmemistir. Bu durumda analize dahil edilen anket sayis1 444 olmustur.
Orneklemi olusturan kisiler yonetici ve ¢alisanlardir. Anket uygulamasi, ¢evrimigi veri
seti Google formlar anket sitesinden olusturulmustur. Anketteki degiskenler,
1=Kesinlikle katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum,
5=Kesinlikle katiliyorum seklinde Likert tipinde hazirlanan 6l¢eklerle Slgiilmiistiir.
Orneklemi olusturan 444 kisiden %28,2’si (n=125) yénetici, %71,8’i (319) kisi
ise ¢alisanlardan olugmaktadir. Katilimcilarin yas gruplari incelendiginde %50,5’1
(n=224) 20 ile 30 yas araliginda, %30’u (n=133) 31 ile 40 yas aralifinda, %12,6’s1
(n=56) 41 ile 50 yas araliginda, %6,8’1 (n=30) 51 ile 60 yas araliginda ve %0,2’si (n=1)
61 yas ve tizerindedir. Katilimeilarin %57,2’si (n=254) kadinlardan olusurken %42,8’1
(n=190) ise erkeklerden olusmaktadir. Katilimcilarin medeni durumu, %57,2’si
(n=254) evli iken %42,8’inin (n=190) ise medeni durumu bekardir. Katilimcilardan
%1,6’s1 (n=7) ilkokul, %4,7’si (n=21) ortaokul, %20,5’1 (n=91) lise, %8,3’i (n=37)
yiiksekokul, %50,5’1 (n=224) tniversite, %12,6’s1 (n=56) yiiksek lisans ve %1,8’i

(n=8) doktora mezunudur.

3.3. Veri Toplama Araclari ve Teknikleri

Hizmetkar Liderlik Olcegi: Hizmetkar liderligi 6lgmek icin, Liden ve
arkadasglar1 (2008, s. 166) tarafindan gelistirilen, 7 maddelik ve tek boyuttan olusan
Hizmetkar Liderlik 6l¢eginden yararlanilmistir. Tiirk¢e’ye uyarlama olarak, Kili¢ ve
Aydin (2016, s. 109) tarafindan yapilan uyarlama kullanimistir.

Lider Uye Etkilesim Olcegi: Lider iiye etkilesimini 6l¢mek i¢in, Scandura ve
Graen (1984, s. 430) tarafindan gelistirilen, 7 maddelik ve tek boyuttan olusan Lider
Uye Etkilesim 6lgeginden yararlanilmustir. Tiirkge’ye uyarlama olarak, Akkaya (2015,
S. 97) tarafindan yapilan uyarlama kullanilmistir.

Gii¢ Mesafesi Olgegi: Giic mesafesini 6l¢gmek igin, Dorfman ve Howel (1988,
S. 127-150) tarafindan gelistirilen, Clugston vd. (2000, s. 29) tarafindan gozden
gecirilen ve Bolat (2011, s. 194-195) tarafindan Tiirkge’ye uyarlanan &lgekten
yararlanmistir. Olgek 6 maddeden olusmaktadir. Ornek ifadeyle, “Yoneticiler ¢ogu

karar1 ¢alisanlara danismadan almalidirlar”, seklindedir.
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3.4. Verilerin Analizi

Bu boliimde, verilerin analizine ge¢gmeden Once verilerin normal dagilip
dagilmadigini belirlemek amaciyla normal dagilimla ilgili testler yapilmistir. Ardindan
Korelasyon, Regresyon, Coklu Regresyon Analizi ve Hiyerarsik Regresyon analizleri
uygulanmistir. Normallik testi i¢in “basikiik ve carpikiik degerlerine” (Field, 20009, s.
139; Kline, 2010, s. 62) bakilmigtir. Mertler ve Vannatta (2005)’e gore degiskenlerin
basiklik ve ¢carpiklik degerlerinin -1 ve +1 arasinda olmasi durumunda verilerin normal
dagildig1 kabul edilebilir (Cokluk vd., 2016, s. 16). Bu kapsamda, hizmetkar liderlik
(basiklik 0,156; ¢arpiklik 0,303), lider iiye etkilesimi (basiklik 1,064; carpiklik-0,718)
ve gl¢ mesafesi (basiklik 0,489; carpiklik 0,528) degiskenlerine ait basiklik ve
carpiklik degerleri asagidaki tabloda gosterilmistir. Lider tiye etkilesimi degiskeninin
basiklik degeri +1den biiyilik olmasi sebebiyle normal dagilmadig: ifade edilebilir.

Tablo 6. Olgeklere Ait Kolmogorov-Smirnov Test Istatistigi, Carpiklik ve Basikhk Degerleri.

Kolmogorov- B Carpikhk Basiklik
Smirnov
Hizmetkar 0,984 0,000 0,303 0,156
Liderlik
Lider I"Jye 0,956 0,000 -0,718 1,064
Etkilesimi
Gii¢ Mesafesi 0,977 0,000 0,528 0,489
*p<0.05
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4. BULGULAR VE YORUMLAR

Bu alt baglikta 6l¢eklerin yap1 gegerlikleri ve hipotez testlerine yer verilmistir.

Elde edilen bulgular yorumlanarak aktarilmistir.

4.1. Hizmetkar Liderlik Olcegi Aciklayien Faktor Analizi ve

Giivenirlik Analizi Bulgular

Arastirma konusu olan “Hizmetkar Liderlik Olgegi” yap1 gegerliligini ortaya
koymak ve O6rneklem gurubunda gecerli olup olmadigini belirlemek i¢in aciklayici
faktor analizi yontemi kullanilmistir. Faktor analizinde verilerin uygunlugunu kontrol
etmek icin KMO katsayis1 ve 6rneklem grubunun uygunlugu i¢in Barlett Sphericity
testi ile incelenmistir. Analizler sonucunda KMO katsayisinin 0,60’1n tizerinde olmasi
ve Barlett testinin anlamli ¢ikmasi faktér analizi i¢in uygunlugunu gostermektedir

(Sharma, 1996).

Analiz sonucunda Kaiser-Meyer-Olkin (KMO=0,851) degeri kabul edilebilir
sinirin iizerinde bulunmus ve Orneklem biyiikligiiniin faktér analizi yapmak icin
gecerli biiyiikliikte oldugu ortaya konulmustur. Barlett’in kiiresellik testinin anlamh
[x? =832,701; p<0.05] olmas1 ise oOlgegin faktdér analizine uygun oldugunu
gostermektedir (Glirbiliz ve Sahin, 2014).

Tablo 7. Hizmetkar Liderlik Olcegi Faktor Analizi Degerleri

*p<0.05

Faktor
Madde Yiik Oz Deger
Degerleri
0,43
0,738
0,458
0,77 3,22 46,06 0,79
0,769
0,749
0,736

Agikladig1 Varyans

(%) Alfa

~N o OB W DN

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Uygunlugu Testi (KMO) 0,851

x*= 832,701

1o .. . .
Barlett'in Kiiresellik Testi p<0.05
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Faktor yapisina karar verilirken 6zdegerin 1’den biiyiik olmali ve faktorlerin
toplam varyansin 2/3’iiniin agiklamalidir (Bayram, 2004, s. 133). Fakat tek faktorli
Olceklerde varyans aciklama oraninin %30 ve ilizerinde olmasi yeterli olarak ele
almabilir Slgiitlerdendir (Biiyiikoztiirk, 2004). Agiklayici faktér analizi sonucunda,
Ozdegeri 1°den biiyiik tek faktor oldugu tespit edilmistir. Kesme noktasi dlgek
gelistirme ¢aligmalarinda da oldugu gibi 0,30 ile 0,40 arasinda alt kesme noktasi olarak
belirlenmis ve faktor yiiklerinin esik degerlerinde tizerinde oldugu en diisiik faktor
yiikiiniin 0,430 oldugu goriilmistiir. Bu ¢iktilar sonucunda 7 maddelik olgegin tek
faktorli bir yapiya sahip oldugu, faktoriin 6zdegerinin toplaminin 3,22 oldugu ve tek
faktorli bu yapinin Hizmetkar Liderlik 6lgegindeki degisimin %46,06’sin1 agikladigi
goriilmiistiir. Ayrica dlgegin gilivenirliginin belirlemesi amaciyla Cronbach Alpha
katsayis1 incelenmis 0=0,79 olarak bulunmustur. Giivenirlik analizi sonucunda 6l¢egin
oldukg¢a giivenilir oldugu belirlenmistir. Gerek agiklayict faktor analizi sonuglari
gerekse Cronbach Alpha analizi sonucunun birlikte degerlendirilmesi ile Slgegin

arastirmanin yapildigi 6rneklem igin gegerli ve giivenilir oldugu belirlenmistir (Tablo

7).

4.2. Lider-Uye Etkilesimi Olcegi Aciklayien Faktor Analizi ve

Giivenirlik Analizi Bulgular:

Arastirma konusu olan “Lider Uye Etkilesimi Olgegi” yap: gegerliligini ortaya
koymak ve O6rneklem gurubunda gecerli olup olmadigini belirlemek i¢in aciklayici
faktor analizi yontemi kullanilmistir. Faktor analizinde verilerilerin uygunlugunu
kontrol etmek i¢cin KMO katsayis1 ve 0rneklem grubunun uygunlugu icin Barlett
Sphericity testi ile incelenmistir. Analizler sonucunda KMO katsayisinin 0,60’ 1n
tizerinde olmas1 ve Barlett testinin anlamli ¢ikmasi faktor analizi i¢in uygunlugunu
gostermektedir (Sharma, 1996).

Analiz sonucunda Kaiser-Meyer-Olkin (KMO=0,873) degeri kabul edilebilir
siirin iizerinde bulunmus ve Orneklem biiyiikliigiiniin faktoér analizi yapmak i¢in
gecerli biiyiikliikte oldugu ortaya konulmustur. Barlett’in kiiresellik testinin anlamli
[x? =1111,888; p<0,05] olmasi ise Olgegin faktdr analizine uygun oldugunu
gostermektedir (Glirbiiz ve Sahin, 2014).
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Tablo 8. Lider Uye iliskisi Olcegi Faktor Analizi Degerleri

Faktor Yiik Acikladig
Madde Oz Deger Alfa
Degerleri Varyans (%)
1 0,597
2 0,784
3 0,494
4 0,779 3,653 52,187 0,84
5 0,788
6 0,795
7 0,761
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Uygunlugu Testi
0,873
(KMO)
Barlett'in Kiiresellik Testi x% =1111,888, p<0.05
*p<0.05

Faktor yapisina karar verilirken 6zdegerin 1’den biiyiik olmali ve faktorlerin
toplam varyansin 2/3’{iniin agiklamalidir (Bayram, 2004, s. 133). Fakat tek faktorlii
Ol¢eklerde varyans aciklama oranimin %30 ve ilizerinde olmasi yeterli olarak ele
almabilir dlgiitlerdendir (Biiyiikoztiirk, 2004). Aciklayici faktor analizi sonucunda,
0zdegeri 1’den biiyiik tek faktér oldugu tespit edilmistir. Kesme noktas1 6lgek
gelistirme ¢aligsmalarinda da oldugu gibi 0,30 ile 0,40 arasinda alt kesme noktasi olarak
belirlenmis ve faktor yiiklerinin esik degerlerinde iizerinde oldugu en diisiik faktor
yiikiiniin 0,494 oldugu goriilmiistiir. Bu ¢iktilar sonucunda 7 maddelik 6lgegin tek
faktorlii bir yapiya sahip oldugu, faktoriin 6zdegerinin toplaminin 3,653 oldugu ve tek
faktorlii bu yapmin Lider-Uye Etkilisimi 6lgegindeki deisimin %52,187’sini
acikladig goriilmiistiir. Ayrica 6lgegin giivenirliginin belirlemesi amaciyla Cronbach
Alpha katsayisi incelenmis 0=0,84 olarak bulunmustur. Giivenirlik analizi sonucunda
Olcegin oldukca giivenilir oldugu saptanmistir. Gerek aciklayic1 faktdr analizi

sonuglart gerekse Cronbach Alpha analizi sonucunun birlikte degerlendirilmesi ile
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6l¢egin arastirmanin yapildigi 6rneklem i¢in gecerli ve giivenilir oldugu belirlenmistir.

(Tablo 8)

4.3. Hofstede’in Giic Mesafesi Ol¢egi Aciklayic1 Faktor Analizi ve

Giivenirlik Analizi Bulgular

Aragtirma konumuz olan “Hofstede’in Gii¢ Mesafesi Olgegi” yapr gecerliligini
ortaya koymak ve Orneklem gurubunda gecerli olup olmadigint belirlemek igin
aciklayict faktor analizi yontemi kullanilmistir. Faktor analizinde verilerimizin
uygunlugunu kontrol etmek icin KMO katsayis1 ve 6rneklem grubumuzun uygunlugu
icin Barlett Sphericity testi ile incelenmistir. Analizler sonucunda KMO katsayisinin
0,60’ iizerinde olmasi ve Barlett testinin anlamli ¢ikmasi faktdr analizi igin
uygunlugunu gostermektedir (Sharma, 1996).

Analiz sonucunda Kaiser-Meyer-Olkin (KMO=0,789) degeri kabul edilebilir
siirin iizerinde bulunmus ve Orneklem biiyiikligiiniin faktoér analizi yapmak i¢in
gecerli biiyiikliikte oldugu ortaya konulmustur. Barlett’in kiiresellik testinin anlamli
[x? =447,473; p<0.05] olmas1 ise oOlgegin faktér analizine uygun oldugunu
gostermektedir (Glirbiliz ve Sahin, 2014).

Tablo 9. Hofstede’in Gii¢ Mesafesi Olcegi Faktor Analizi Degerleri

Madde  Faktor Yiik Oz Deger Acikladig Alfa
Degerleri Varyans (%)

1 0,706

2 0,694

3 0,725

2,525 42,086 0,72

4 0,539

5 0,541

6 0,660

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Uygunlugu Testi 0,789
(KMO)

X% = 447,473,

(3 e L] 2
Barlett'in Kiiresellik Testi p<0.05

*p<0.05
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Faktor yapisina karar verilirken 6zdegerin 1°den biiyiik olmali ve faktorlerin
toplam varyansin 2/3’{inlin agiklamalidir (Bayram, 2004, s. 133). Fakat tek faktorlii
Olceklerde varyans aciklama oraninin %30 ve ilizerinde olmasi yeterli olarak ele
alinabilir olgiitlerdendir (Biiyiikoztiirk, 2004). Agiklayic1 faktor analizi sonucunda,
O0zdegeri 1’den biiyiik tek faktor oldugu tespit edilmistir. Kesme noktasi dlgek
gelistirme ¢aligmalarinda da oldugu gibi 0,30 ile 0,40 arasinda alt kesme noktasi olarak
belirlenmis ve faktor yiiklerinin esik degerlerinde iizerinde oldugu en diisiik faktor
yiikiiniin 0,541 oldugu goriilmistiir. Bu ¢iktilar sonucunda 6 maddelik olgegin tek
faktorlii bir yapiya sahip oldugu, faktoriin 6zdegerinin toplaminin 2,525 oldugu ve tek
faktorli bu yapmin Hofstede’in Giic Mesafesi dlgegindeki degisimin %42,086’sin1
acikladig goriilmiistiir. Ayrica dlgegin gilivenirliginin belirlemesi amaciyla Cronbach
Alpha katsayis1 incelenmis 0=0,72 olarak bulunmustur. Giivenirlik analizi sonucunda
Olcegin olduk¢a giivenilir oldugu belirlenmistir. Gerek agiklayict faktor analizi
sonuclar1 gerekse Cronbach Alpha analizi sonucunun birlikte degerlendirilmesi ile
Olcegin aragtirmanin yapildigi 6rneklem i¢in gegerli ve glivenilir oldugu belirlenmistir.

(Tablo 9)

4.4, Arastirma Hipotezlerine iliskin Bulgular

Tablo 10. Olgeklere iliskin Betimsel istatistik Degerleri

X Ss. Cronbach Alpha
Hizmetkar Liderlik 3,27 0,731 0,79
Lider I"Jye Etkilesimi 3,44 0,735 0,84
Gii¢c Mesafesi 2,44 0,742 0,72

Ankete katilanlarin hizmetkar liderlik, lider liye etkilesimi ve Hofstede nin gii¢
mesafesine iligkin 6lgeklerden alinan en az puan, en fazla puan, ortalama ve standart
sapmaya iligkin bilgiler Tablo 10°da gdsterilmistir.

Hizmetkar liderlik olgeginden katilimcilar ortalama 3,27 puan, lider iiye
etkilesim 6l¢eginden ortalama 3,44 puan ve Hofstede’nin gili¢ mesafesi dlgegine dair

ortalama 2,44 puan almislardir.
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Tablo 11. Hizmetkar Liderlik ile Lider Uye Etkilesimi ve Giic Mesafesine iliskin Pearson

Korelasyon Analiz Degerleri

Hizmetkar Lider Giic
Liderlik Uye Mesafesi

Hizmetkar Pearson 1

Liderlik Correlation

. Pearson -
Lider Uye Correlation 0,789 1
Gii¢c Mesafesi Pearson 0,107* 0,123* 1
Correlation
*p<0.05

Tablo 11°de hizmetkar liderligin, lider iiye etkilesimi ve Hoftede nin gii¢
mesafesi iliskisi “Pearson korelasyon analizi” ile incelemis ve ve hizmetkar liderlik ile
lider iiye iliskisi arasinda pozitif yonlii ve anlamli (r=0,789; p<0,05), hizmetkar liderlik
ile glic mesafesi arasinda pozitif yonlii ve anlamli (r=0,107; p<0,05) ayrica lider iiye
iligkisi ile gii¢ mesafesi arasinda da pozitif yonlii ve anlamli (r=0,123; p<0,05) bir iliski

bulunmaktadir. H1 hipotezi ¢alisma tarafindan desteklenmektedir.

Tablo 12. Hizmetkar Liderligin Lider Uye Etkilesimi Uzerine Etkisinin incelenmesi

Lider Uye Etkilesimi
Degiskenler
b

Model

Regresyon Sabiti 0,838**

Hizmetkar Liderlik 0,896**

F 729,12

R 0,789

R? 0,623
*p<0,05

Tablo12’de goriildigii iizere hizmetkar liderligin lider tiye etkilesimi {izerine
yapilan dogrusal regresyon analizi sonucunda hizmetkar liderlik lider tiye etkilesimi
tizerinde istatistiksel olarak anlamli (p<0,05) olarak bulunmustur. Kurulan model

istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (F=729,12; p<0,05). H1 hipotezi ¢alisma
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tarafindan desteklenmektedir. Hizmetkar liderlik lider iiye etkilesiminde ki degisimin

%78’ini agiklamaktadir.

Tablo 13.Hizmetkar Liderlik ve Lider Uye iliskisindeki Giic Mesafesinin Diizenleyici Etkisi

Degiskenler Lider Uye Etkilesimi
p
Model
Regresyon Sabiti 0,3850
Hizmetkar Liderlik 0,8991**
Gii¢c Mesafesi 0,1972
Hizmetkar Liderlik * Gii¢ -0,0456
Mesafesi
F 245,0944
R 0,7910
R? 0,6256
*p<0.05

Tablo 13’e gore hizmetkar liderlik ve lider tiye etkilesimi iliskisinde gii¢
mesafesinin diizenleyici etkisini belirlemek amaciyla yapilan regresyon analizi
sonuglarina gore, giic mesafesinin diizenleyici etkisinden s6z edilememektedir (p = -

0,0456, p<0.05).
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5. SONUCLAR VE ONERILER

Ilgili yazmin bu béliimii; anket arastirmasinin amag¢ ve drneklemi, hipotez
sonuglari, yazin ve uygulamaya ait siirliliklar1 igermektedir. Ayrica sonuglarin
gelecek c¢alismalara 151k tutacagi varsayimi ile Oneriler de bu basglik altinda ele

alinmustir.

Sonuclar

Calismada, hizmetkar liderlik (bagimsiz degisken) ile lider tiye etkilesimi
(bagimli degisken) iliskisinde Hofstede’in gili¢ mesafesi kiiltlir boyutunun diizenleyici
etkisinin olup olmadigina bakmak i¢in korelasyon, regresyon ve hiyerarsik regresyon
analizleri yapilmistir. Korelasyon analizi sonucunda, hizmetkar liderlik ve lider iye
etkilesimi arasinda pozitif ve anlamli bir iliski bulunmustur. Yapilan hiyerarsik
regresyon analizi sonucunda ise hizmetkar liderlik ve lider liye etkilesimi iligkisinde

giic mesafesinin diizenleyici bir etkisinin bulunmadigi sonucuna ulagilmstir.

Arastirma sonuglariin, hizmetkar liderlik ve lider-liye etkilesimi ayrica gii¢
mesafesi lizerine yazilan, yerli ve yabanci kaynaklarda yer alan smirli sayidaki
calismalarin sonuglari ile paralel oldugu ifade edilebilir. Hizmetkar liderlik 6zelligi
gosteren yoneticilerin, geleneksel yoneticilere kiyasla liyeleri tizerinde daha ¢ok etkiye
sahip olacaklari, kendilerine daha sadik tiyeler edinecekleri, daha genis kitleleri
peslerinden siiriikleyebilecekleri yorumu yapilabilmektedir (Dal ve Corbacioglu,
2014). Bu c¢alisma hizmetkar liderlik ile lider iiye etkilesiminin arasinda anlamli ve
pozitif iliskinin varligin1 gostermektedir. Ayrica giic mesafesinin bu ikili iliskide

diizenleyici bir etkide olmadig1 sonucuna ulagilmaktadir.

Buradan hareketle, caligmada iki farkli hipoteze iligkin bulgulara yer
verilmektedir.

H1: Hizmetkar liderlik ve lider iiye etkilesimi arasinda pozitif ve anlamli bir
iligki vardir. Yapilan analizler sonucunda bu hipotez dogrulanmis ve kabul edilmistir
(B=0,896 ; p<0,05).

H2: Hizmetkar liderlik ve lider iiye etkilesimi iligkisinde giic mesafesinin

diizenleyici etkisi vardir. Yapilan hiyerarsik regresyon analizi sonucunda, HL ve LUE
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iliskisinde GM nin diizenleyici roliiniin varligindan s6z edilememektedir (B = -0,0456,
p> 0.05).

Alanyazinda gerekli kaynak taramalar1 ve arastirmalar1 yapilarak calismanin
kuramsal temelleri kurulmustur. Calismada yer alan degiskenler arasindaki iliskilerin
dayandigi kuramlardan hareketle 6lgekler agisindan; Liden ve arkadaslarinin (2013)
yaptigi, Gokgen (2019) tarafindan Tiirkge’ ye uyarlanan tek boyutlu hizmetkar liderlik
dlgegi uyarlanarak kullanilmistir. Gerstner ve Day (1997)’in LMX7 &lcegi Ozutlu
vd.,2008; Bolat, 2011; Karcioglu ve Kahya, 2011 tarafindan ¢alismalarda kullanilmis
ve Tiirkiye i¢in uygun oldugu kanisina varilan 6l¢ekten yararlanilmistir. Glig¢ mesafesi
konusunda Hofstede kiiltiir boyutlarinin tiimiine yer verilen Dorfman ve Howel (1988,
S. 127-150) tarafindan gelistirilen Clugston vd. (2000, s. 29) tarafindan gbézden
gecirilen ve Bolat (2011, s. 194-195) tarafindan Tiirkge’ye uyarlanan ¢alismadan
yararlanilmistir.

Arastirmamizin evreni Bursa ili 16 Organize Sanayi Bélgesi icerisinden Bursa
Ticaret ve Sanayi Odasi iiye firmalarinda ¢alisan ve goniilliik esasina dayali olarak
secilen, 125 yonetici 319 calisan olmak tizere 444 katilime1 olusturmaktadir. Arastirma
da elverisli 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Bu yontemde zaman, para ve isgiicii
kayb1 durumunu 6nleme amaglanmistir.

Calismanin sonuglar1 amaglara gére 6zetlenecek olursa;

Hizmetkar liderlik ile lider liye arasindaki iligkiyi belirlemek amaciyla yapilan
korelasyon analiz sonucuna gore; hizmetkar liderlik ile lider liye etkilesimi arasinda
(r=0,789; p<0,05) anlamli ve pozitif iliski oldugu saptanmistir. Bu sonuclara gore;
hizmetkar liderlik vasfina sahip bir yoneticinin bulundugu bir orgiitte lider ve iiyeleri
arasindaki iliskinin pozitif sekilde gelismesi beklenmektedir.

Hizmetkar lider iiyelerinin gii¢lii ve zayif yonlerini bileceginden iiyelerini
gelistirici geri doniigler vermesi beklenmektedir. Ayni1 zamanda liderin tlyeleri ile is
disinda da iliskilerinin iyi1 olmasi beklenmektedir. Bu konuda ilgili alanyazina
bakildiginda, hizmetkar liderlik ve lider tiye iliskisi bulgulari; Barbuto ve Wheeler,
2006; Urii ve Sani, 2013; Dal ve Corbacioglu, 2014; Yildiz, 2016 tarafindan yapilan
caligmalarin bulgular ile benzerdir.

Hizmetkéar lderlik ve lider iiye etkilesiminde Hofstede’nin giic mesafesi kiiltiir
boyutunun diizenleyici etkisinin olmadigi sonucuna ulasilan hiyerarsik regresyon

analizinde, B degerinin -0,0456 ve p> 0.05 oldugu sonucuna ulagilmistir. Bu ¢aligma
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i¢in giic mesafesinin HL ve LUE arasindaki iliskide diizenleyici bir etkisinin olmadig
sonucuna varilmistir.

Gili¢ mesafesinin egitim durumuna gore farklilasmasi arastirma yardimiyla
aciklanirsa; Ortaokul mezunlarinin glic mesafesi diizeylerinin yiiksek lisans
mezunlarina gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Lise mezunlarinin gii¢ mesafesi
diizeyleri iiniversite ve yiiksek lisans mezunlarina gore daha yiiksek, yiiksekokul
mezunlarinin gii¢ mesafesi diizeyleri ilkokul, tiniversite, yiiksek lisans ve doktora
mezunlarina gore daha yiiksek olarak sonuclanmaktadir. Arastirmaya gore
katilimcilarin egitim durumu, giic mesafesi i¢in anlamli bir farklilagmaya sebep
olmaktadir.

Yukaridaki bilgiler 15181nda ¢aligmanin hipotezlerine yonelik sonuglar1 tablo

seklinde gormekte fayda vardir. Hipotez sonuclar1 Tablo 14‘de gdsterilmektedir.

Tablo 14. Hipotez Sonuglari

. Hizmetkar liderlik ve lider iiye etkilesimi arasinda KABUL EDILDI
Hipotez 1 o g
pozitif ve anlamli bir iligki vardir. (B=0,896, p<0.05)
Hipotez 2 Hizmetkar liderlik ve lider iiye etkilesimi iliskisinde S
P glic mesafesinin diizenleyici etkisi vardir. RED EDILDI
(B =-0,0456, p>0.05)
Oneriler

Yeniligin her alanda hiz kazandigi giiniimiizde, ilgili konu basliklar1 ile
yapilacak yeni ¢aligmalarda arastirmacilar icin su onerilerde bulunulabilir: Gortldiigii
tizere bu arastirma 6zel bir sektorde yapilmistir. Bu arastirmanin bir benzeri de kamu
sektoriinde yapilarak aragtirma sonuglarinin benzer ve farkli yonleri karsilastirilabilir.
Arastirmanin evreni Bursa ilidir. Bagka iller i¢in de analiz edilerek, illerin hatta cografi
bolgelerin sonuglardaki degisimi yorumlanabilir. Orneklem grubu farklilasacagindan
dolay1 calisma sonuclarinda degisiklik gozlemlenebilir ve bu farkli sonuglar
karsilastirilarak incelenebilir. Zaman ve mekan kisitlar1 ortadan kaldirilarak, giic
mesafesi yliksek ve giic mesafesi diisiik varsayilan iki farkli {ilkede arastirma
yapilarak, hizmetkar liderlik ve lider iiye iliskileri karsilagtirilabilir ve bdylece
uluslararasi diizeyde karsilastirma yapmaya imkan taniyan arastirmalar elde edilebilir.

Hofstede’ in tek kiiltiir boyutunu konu alan bu arastirma temel alinarak diger

kiltiir boyutlari ile de ¢alisma yapilabilir. Hizmetkar liderlik, lider iiye iligkisi ve gii¢
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mesafesinin boyutlar1 da aragtirma anketlerinde eklenerek edilerek aragtirmanin analiz
alan1 genisletilebilir. Diger {ilkelerde analiz edilerek her iilkenin sonuglar
karsilastirilarak orgiitler hakkinda yorumlanabilir. Orgiitleri bu iliskilerin olumlu
olumsuz nasil etkiledigi ve nelere yonlendirdigi hususunda arastirma konusu ortaya
cikarilabilir.

Veri toplama yontemi acisindan ele alacak olursak, sonraki calismalarda
verilerin, orgiit ¢alisanlarindan degil, farkli kaynaklardan da toplanmasi yoluna
gidilmesinin daha uygun olacag diistiniilmektedir (Bolat vd.2017). Yapilan arastirma
giiniimiiz saglik kosullar1 sebebiyle veri toplama yontemi olarak online anket seklinde
yapilmis olup, sonraki arastirmalar i¢in ylizylize anket ve diger veri toplama araglari
kullanilabilir.

Sonraki yapilacak galismalarda; HL, LUE ve GM boyutlariyla birlikte
incelenebilir ve tiim sonuglar birbiriyle ayr1 ayr iliskilendirilebilir. Arastirma modeli
farkli olarak kurgulanacagi gibi, aradaki diizenleyicilik rolii yerinin aracilia veya
farkl kiiltiir boyutlarini da icerecek bir modelle arastirilabilir. Orneklemler farkl il ve
ilkelerden secilebilecegi gibi kamu/6zel olarak firmalar ayr1 incelenebilir. Ayrica her
sektor icin Ozellikli galigmalarda bulunulabilecegi gibi degiskenlere ait boyutlar
acisindan farkliliklar da kiyaslanabilir.

Orgiitlere yonelik yapilacak oneriler; is hayatinin gerek liderler gerekse iiyeler
izerinde yarattig1 yogun stres ve monotonlugun yaninda, resmilesen iligkiler, bagimsiz
ve benmerkezci yaklagimlar, zamanla c¢aliganlar lizerinde psiko-sosyal tahribatlara ve
verimsizlige yol acabilmektedir. Hizmetkar liderlik davranisini benimseyen liderlerin,
is disindaki iligkilerde izleyenlerine sagladigi duygusal destek, maddi madevi
motivasyon ve giidilleme davraniglarinin dolayli yollarla is basaris1 ve verimliligi
destekleyici olabilecegi disiiniilebilir. Hizmetkar liderlik gerek c¢alisan gerekse
orgiitsel etkililik ve verimliligin arttirilmasi i¢in alternatif bir model sunmaktadir.
Hizmetkar 6zellikler gosteren liderlerin, geleneksel yoneticilere nispeten izleyicileri
tizerinde daha c¢ok etkiye sahip olacaklari, kendilerine daha sadik izleyiciler
edinecekleri, daha genis kitleleri peslerinden stirtikleyebilecekleri
degerlendirilmektedir. Ornegin; orgiit icerisindeki hizmetkar lider, iiyeleriyle olan
resmi olmayan iletisimleri sayesinde izleyicinin yasadigi kisisel problemlerde de
destekleyici konumda olacak ve ise yansimasi1 ongoriilen verimsizlik liderin sagladig:

duygusal destekle ortadan kalkacagi diisiiniilebilir.
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Aragtirma, ilgili yazindaki boslugu doldurma yoniindeki katkisiyla birlikte
sonuclarin genellesmesi hususunda kisitlarin varligindan sz edilebilir. Bu kisitlardan
biri aragtirmanin her ne kadar degiskenler arasindaki nedensel ve iliskisel analiz
yontemleriyle test edilmeye calisilsa da ulasilan sonuglar zaman igerisinde ¢ekilen bir
fotograf olarak nitelendirilebilir. Bu anlamda ilgili nedensel iliskilerin daha iyi
anlasilmasi ve zamansal etkilerin daha iyi kavranmasi adina boylamsal (longitudinal)
arastirmalarin yapilmasinin yazina 6nemli katkilar saglayacagi distiniilmektedir.
Arastirmanin kisitlarindan bir digeri liderlik olarak yalnizca hizmetkar liderlik ile
lider-iiye etkilesimi arasindaki iligkinin Hofstede’ in yalnizca giic mesafesi kiltiir
boyutunun diizenleyici etkisinin incelenmesidir. Bu anlamda nedensel iliskiye
girebilecek tiglincli degiskenlerin farklilagtirilmasi veya farkli boyutlarin ¢alismaya
eklenmesiyle sonuclarin degisecegi ve ilgili alanyazina farkli konularda katki
saglanacag diigtiniilmektedir.

Sonug olarak bu c¢alisma, hizmetkar liderlik ve lider iiye arasindaki iligkinin
varligimi agiklamakta, bu ikili iliskide giic mesafesinin kiiltiir boyutunun etkisinin

olmadigini gostererek yazina bir katki saglamistir.
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EKLER

Bu anket formu hizmetkar liderlik ve lider iiye etkilesimi iliskisinde
Hofstede’in giic mesafesi kiiltiir boyutunun etkisini arastirmak amaciyla
hazirlanmistir. Dort boliimden olusan anketin birinci boliimiinde kisisel bilgiler, ikinci
boliimiinde hizmetkar liderlik 6lgegi, liglingli boliimiinde lider-iiye etkilesimi dlgegi,
dordiincii boliimiinde ise glic mesafesi 6lgegi yer almaktadir. Yiiksek lisans tezi olmasi
amaclanan bu calismanin saglikli sonuglar verebilmesi, sorulari igtenlikle
yanitlamaniza baghdir. Arastirma sonucglari sadece bilimsel amaglar ig¢in

kullanilacaktir.

Bu anket calismasi Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Anabilim Dali Yoénetim ve Organizasyon Bilim Dali Yiiksek Lisans Tezi olan
“HIiZMETKAR LIDERLIK VE LIDER UYE ETKILESIMIi iLISKiSINDE
HOFSTEDE’IN GUC MESAFESIi KULTUR BOYUTUNUN ETKISi” isimli

calisma icin uygulanacaktir.
llgili yazina ve arastirmamiza yapacaginiz katkilarinizdan dolay tesekkiir ederiz.

Tez Ogrencisi: Emine KAYA TEKIN
Tez Damigmani: Prof. Dr. Oya inci BOLAT

1.BOLUM: DEMOGRAFIK BILGILER

1.Is taniminiza uygun olan segenegi isaretleyiniz.

[J Yonetici 1 Calisan

2. Yasimiza uygun secenegi isaretleyiniz.

[120-30 [J31-40 [141-50 1 51-60 [ 61-
3. Cinsiyetinize uygun segenegi isaretleyiniz.

[ Kadin ) Erkek

4. Medeni durumunuza uygun secenegi isaretleyiniz.
0 Evli ) Bekar

5. Egitim durumunuz ile ilgili uygun secenegi isaretleyiniz.
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1 lkokul

Yiiksek Lisans [0 Doktora

2.BOLUM: HIZMETKAR LiDERLIK OLCEGI

[0 Ortaokul [ Lise

[ Yiiksekokull[J Universite []

Hizmetkar Liderlik Olcegi

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

Kisisel bir problemim oldugunda,
yoneticimden yardim isterim.

Yoneticim topluma deger katmanin
Onemini vurgular.

Yoneticim isler yolunda
gitmediginde bunu bana ifade eder.

Yoneticim zor durumlarin
istesinden en iyi hissettigim sekilde
gelmem konusunda beni 6zgiir
birakir.

Yoneticim kariyer gelisimime
oncelik verir.

YoOneticim benim c¢ikarlarima
oncelik verir.

Yoneticim bagariya ulagmak i¢in
etik ilkelerden 6diin vermez.

3.BOLUM: LIDER-UYE ETKIiLESiM OLCEGI

Lider-Uye Etkilesim Olgegi

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

Y6neticimi memnun etmek i¢in
ekstra isler yapmakta
istekliyimdir.

YOneticim sorunlarim ve
ihtiyaglarimla ilgilenir.

Yoneticim sahip oldugum
potansiyelden yeterince
yararlanir.
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Y 6neticim sahip oldugu yetkileri
bana yardimc1 olmak i¢in
kullanir.

Y 6neticim sahip oldugu yetkileri
beni zor durumdan kurtarmak
icin kullanir.

Yoneticime kendisinin vermis
oldugu kararlar1 bagkalarina kars1
savunacak kadar giivenirim.

Yoneticimle olan ¢alisma
iligkilerim ¢ok iyidir.

4.BOLUM: GUC MESAFESI OLCEGI

Gii¢c Mesafesi Olcegi

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

Yoneticiler cogu karari ¢alisanlara
danismadan almalidirlar.

Bir yoneticinin astlarina karsi, sik sik
yetkilerini ve giiclinii kullanmast
gerekir.

Yoneticiler calisanlarin goriislerini
nadiren almalidirlar.

Yoneticiler, ¢alisanlart ile is dis1
arkadaglik kurmaktan kaginmalidirlar.

Calisanlarin yonetimin kararlarina
katilmas1 gerekmez.

Yoneticiler onemli gorevleri caliganlara
birakmamalidirlar.
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