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ONSOz

Liderlik kavrami bireylerin, gruplarin, orgutlerin veya toplumlarin
yonetiimesinde ve mevcut yapilarinin ileriye tagsinmasinda en 6nemli unsurlardan
birisi olarak ifade edilebilir. Bir toplumun gelecegi, onu yoneten liderlerin yaklagimlari
ile sekillenebilecegi gibi, orgltlerin basari ve hedeflerin gerceklestiriimesi de yine
oradaki liderlerin calisanlarina yaklasim tarzlarina bagli olabilmektedir. Orgitlerde,
isletmelerde, organizasyonlarda ya da toplumlarda istenilen seviyelere ulasmak ve
bunun sonucunda da daha st amaclar sergileyebilmek ancak liderler ile mimkin
olabilmektedir. Bu nedenle isletmelerdeki veya orgultlerdeki liderlerin yaklagim
tarzlan ile calisanlarin orgutsel bagliliklari incelenmesi ihtiyaci bu arastirmanin
temelini olusturmaktadir. Bu temele dayanarak arastirmada, hizmet sektoru
cercevesinde Bir liderlik modeli olarak hizmetkar liderlik ile o6rgitsel baglik
arasindaki iliski arastinimistir. Orglt calisanlarinin érgitsel bagliliklarini arttirmak
icin guclendirme kavramindan yararlaniimasinin énemine vurgu yapan bu c¢alisma

ile yonetim ve organizasyon literaturine katki saglamak amaclanmigtir.

Yuksek lisans tez galismama bagladigim ilk gunden itibaren bu hayalimi
gerceklestirmemde benden hig bir destegini esirgemeyen kardeslerim Kadir Dalgi¢
ve Polatcan K. Dalgi¢g’a ve babam ismet Dalgig’a ayni zamanda bana “bu tez hala
bitmedi mi” diye serzeniste bulunarak gayretimi arttirmama yardimci olan degerli

annem Selma Dalgi¢’a slikranlarimi sunuyorum.

Bu arastirmanin sonuglanmasinda degerli gorus ve onerileri ile her zaman
yanimda olan Tez Danismanim Sayin Yrd.Dog.Dr. Halil ibrahim Ozmen hocama ¢ok
tesekkir ederim. Yuksek lisans egitimimde bilgi ve deneyimlerini bizimle paylasarak
bizlere yol gdsteren ve desteklerini esirgemeyen ¢ok dederli hocalarima, yodun
calisma kosullarina ragmen anket formlarini doldurarak konuya iliskin goéruslerini
yansitmaktan ¢ekinmeyen degerli katihmcilara katkilarindan dolay! ¢ok tesekkur

ederim.



OZET

HiZMETKAR LIDERLIK VE ORGUTSEL BAGLILIK iLiSKiSi:
HiZMET SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

DALGIC, Dogan
Yiksek Lisans, isletme Anabilim Dali
Tez Danigsmani: Yrd.Dog.Dr. Halil ibrahim OZMEN
2017, 127 Sayfa

Bu tezde hizmet sektdriindeki ydneticilerin hizmetkar liderlik davraniglari ile
takipgilerinin  6rgltsel bagliliklari arasinda iliski olup olmadigr uygulamali bir
arastirma ile ele alinmistir. Bu baglamda yodnetim ve igsletme literatirine
R.Greenleaf tarafindan kazandirilan hizmetkar liderlik 6zellikleri ve Allen ve Meyer
tarafindan ortaya konulan érgutsel baglilik turleri arasindaki iliski, hizmet sektériinde
kararlari uygulayan takipgi/calisan/is¢i konumunda bulunan 402 kisiden olusan bir
orneklem Gzerinde arastiriimistir. Calisma sonucunda hizmetkar liderlik ézelliklerinin
takipgilerin érgutsel baglhihdini etkileyip etkilemedidi; etkiliyorsa da ne yénde ve ne
derecede etkiledigi arastiriimaktadir. Bu sayede hizmetkar liderlik ile 6rgitsel
baglihk arasindaki iligkinin farkli boyutlardaki iligkisinin daha belirgin olarak ortaya
cikarilmasi hedeflenmigtir. Arastirma sonuglarina gére hizmetkar liderlik 6zellikleri ile
orgutsel baglilik turlerinden, duygusal bagllik ve normatif baghlk ile ayni yonlu
anlamh iliski oldugu, devam baghligi ile ters yonlU bir iligki oldugu belirlenmistir.
Galisma sonucunda hizmetkar liderlik 6zellikleri sergileyen ydneticilerin takipgilerinin
orgutsel bagllik duzeylerini artirdigi ve Ozellikle onlar guglendirmeye yonelik;
takipgilerinin iglerini yaparken sorumluluk almalarini saglamak, yeteneklerini
gelistirmeleri icin imkanlar yaratma ve uygun zamanlarda yetkilerini belirli bir
sureligine ¢aligsanlarina devretme ile kigisel guclenmelerini saglama c¢abalari v.s. gibi
yontemlerle orgute ve kuruma katki saglayici firsat tanimalari gerektigi sonucuna

variimistir.

Anahtar Kelimeler: Hizmetkar Liderlik, Orgitsel Bagllik, Hizmet Sektori



ABSTRACT

RELATIONSHIP OF SERVANT LEADERSHIP AND ORGANIZATIONAL
COMMITMENT:
AN APPLICATION IN THE SERVICE SECTOR

DALGIC, Dogan
Master Thesis, Department of Business Administration
Adviser: Assis.Prof. Halil ibrahim OZMEN
2017, 127 pages

In this thesis, it was studied whether there is a relationship between the managers in
the service sector and the servant leadership behaviors and their followers'
organizational commitment or not through an applied research. In this context, the
relationship between servant leadership characteristics gained by R. Greenleaf in
the management and business literature and the types of organizational
commitment revealed by Allen and Meyer was explored on a sample of 402
individuals who were in the position of follower / employee / worker in the service
sector. As a result of the study, it was investigated whether the servant leadership
qualities influenced the followers' organizational commitment; if so, how it affected it
and how long it affected it were studied. By this means, it was aimed to reveal more
clearly the relationship between servant leadership and organizational commitment
in different dimensions. The results of the study revealed that there is a positive
correlation between the servant leadership characteristics and organizational
commitment types and the emotional commitment and normative commitment but
there is a negative correlation between continuity commitment and them. As a
result of the study, organizational commitment levels of the administrators’ followers
who had the servant leadership qualities have increased. Especially, it was
concluded that the servant leaders need to contribute to organization and institution
with the approaches such as taking responsibilities, creating opportunities to
develop abilities, delegating at appropriate times and putting an effort for personal

developments.

Key Words: Servant Leadership, Organizational Commitment, Service Sector
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1. GIRIS

Bu calismanin amaci hizmetkar liderlik ile 6rgutsel baglilik arasindaki iligkiyi
hizmet sektori gercevesinde incelemektir. Bu amaca ulasmak icin éncelikli olarak
liderlik yaklasimlari, hizmetkar liderlik ve orgltsel baghlik kavramlari ele alinacak
daha sonra ise hizmetkar liderligin érgutsel baglilikla olan iligkisi ortaya konulup bu
iliskinin yonu incelenecektir. Lider ve liderlik kavramlari toplumlari etkileme ve
yonlendirme glcu acisindan 6nemli kavramlar olmasina bagli olarak, yoénetim
literatlirinde ilgi ceken kavramlardir. Liderlik teorisi olarak hizmetkar liderlik anlayisi
ilk olarak Robert Greenleaf tarafindan ortaya konulan ve 1970’lerden itibaren
literatirde daha sik karsilasilan bir liderlik anlayisidir (Nourthouse, 2014: 219).
Hizmet edici liderlik dzellikleri ve davraniglariyla takipgilerinin en verimli bir sekilde
¢aba gostermelerini saglamak hizmetkar liderligin felsefesini olusturmaktadir.
Greenleaf’in galismalarindan sonra yonetim bilimi agisindan ilgi uyandirmis ve ¢ok
sayida arastirmaya konu edilmistir. Bu calismalara o6rnek olarak; Dennis and
Bocarnea Van Dierendock and Heeren, Spears, Blanchard, James Alan Laub, Liden
and Wayne, Duyan ve Dierendonck, Van Dierendock and Nuijten, Don Page and
Wong, Jean T. Waddell Karen Cerff ve Bruce E. Winston, Patterson’'un ¢alismalari

gosterilebilir.

Orgitsel baglilik ise is gorenlerin igle ilgili tutumlarindan biri olarak karsimiza
cikmaktadir. Orgitsel baglilik kavrami gok sayida arastirmaci tarafindan incelenmis
ve cok sayida arastirmaya konu edilmistir. Orgltsel baglihgi yiksek seviyede
gerceklesen is gorenler, 6rgitin rekabetci kosullar altinda basarli faaliyetler
sergilemesine 6nemli katkilarda bulunmaktadirlar (Uygur, 2009: 14). Bu ¢alismada
orgutsel baghhk turlerine yodnelik olarak Allen ve Meyer (1997) tarafindan
siniflandirilan duygusal bagliik, devam baglihgi ve normatif baghlik basliklari

kullaniimistir.

Orgltlerde istenilen hedeflere ulasmada liderlik ©nemli olmaktadir.
Orgltlerde  bulunan  yoneticiler isleri  ylritebilecekleri  gruplara ihtiyag
duymaktadirlar. Lider, is go6renlerin o&rgutte kalma isteklerini artirici etki
yapabilecektir (Karahan, 2008: 87). Sonunda da c¢alisanlarin yaptigi isi
sevme/sevememe gibi sonuglar ortaya cikabilecektir. Bu baglamda hem bu
durumun derecesini 6lgme ve hem de literatire katki saglamasi acgisindan bu

calismanin 6nem arz ettigi degerlendirilmektedir.

1



Calismanin kapsamini egitim, sigorta, gida, saglk, finans muhasebe gibi
hizmet sektérinde takipgi konumunda bulunan kigiler olusturmaktadir. Ayrica
calisma giris, kavramsal c¢erceve, arastirmada kullanilan ybéntem, analizler
sonucunda ulasilan bulgularin yorumlanmasi, sonug¢ ve dneriler olmak Uzere bes

bdlimden olusmaktadir.

Tezin dordincli boéliminde 402 kisinin katiimiyla anketlerden elde edilen
veriler istatistik paket programiyla degerlendiriimistir. Bu calisma kapsaminda
hizmetkar liderlik 6zellikleri glvenirlik analizinden sonra; glclendirme, cesaret,
gliven ve gercekgcilik olmak tzere doért baslik altinda calisiimis ve buna bagl olarak
4 adet ana ve buna bagli olarak 12 alt hipotez gelistiriimistir. Ortaya konulan alt

hipotezlerden calisma neticesinde 8'i kabul edilmistir.



2. KAVRAMSAL CERGEVE
2.1. LIDERLIK KAVRAMI VE HiZMETKAR LIDERLIK ANLAYISI

Bu bélimde 6ncelikli olarak liderlik kavraminin tanimi, tarihsel gelisimi sonra
liderlik yaklasimlari ve son olarak da hizmetkar liderlik yaklagsiminin tanimi, gelisimi,

diger liderlik yaklagimlarindan ayirici temel 6zellikleri Gzerinde durulmaktadir.

2.1.1. Liderlik Kavrami: Tanimi, Gelisimi ve Onemi

Sanayi devriminden sonra igletmelerin daha fazla sayida Urin Uretme
disuncesi daha fazla kisinin istihdam edilmesi dolayisiyla isletmelerde calisan
insanlarin sayisinin artmasina sebebiyet vermis ve bodylelikle onlari en etkili bir
sekilde yonetebilme olgusunu ortaya gikarmistir. Bu durumdan hareketle yonetim ve
liderlik kavrami, XX. ylzyll bati dinyasinin en 6nem verdigi kavramlardan biri
olmustur (Erdem ve Dikici, 2009: 199). Liderlik kelimesi ilk defa 1300’lG yillarda
kullaniimistir (S6kmen, 2010: 103). Liderlik kavrami insanlik tarihi boyunca var olan
eski bir kavram olup, 1920’li yillarin basindan yénetim bilimi diinyasina konu olmus
ve ¢ok sayida farkli tanimi yapilmistir. Bu baglamda 20. yuzyilda 5000’den fazla
arastirma ve cgalisma yapilmig, 350'den fazla da liderlik ve lider tanimi ortaya
konulmustur (Ercetin, 2000: 3). Lider, bireyler ve gruplar araciligiyla belirli bir zaman
periyodunda belirli cevre ve sartlar altinda 6rgutteki diger insanlara ve gruplara etki
ederek bireylerin ve grubun amaglarini gerceklestirmesini saglamaya galisan Kisi
olarak tanimlanabilmektedir (Cole, 1993: 52).

Liderlikle ilgili c¢ok fazla tanim bulunmakla birlikte bunlardan bazilari

asagidaki gibidir:

e Burns (1978: 425) insanlarin, ekonomik, siyasal ve benzeri gic¢ ve
degerler kullanarak bagimsiz ya da Kkarsilikh olarak belirledikleri
hedefleri gerceklestirmek igin takipgilerini harekete gecirmeleri

e Davis (1988: 141) liderligi, insanlari belirlenmis amagclar dogrultusunda
yonlendirmeye ikna etme

e Rost (1991: 102) karsilikli amaglara dayali gergek bir donusum isteyen
lider ile grup Uyeleri arasindaki etkilesim sireci

e Eren (1998: 465) izleyenleri belirli hedeflere ulastirmak igin, onlari

harekete gecirmeye doénuk bilgi ve yeteneklerin toplami



Hedlund ve arkadaslari (2003: 121) kisiler arasi ve o6rgultsel sorunlari
¢ozebilme yetenegini barindirmasi gereken karmasik bir performans
alani

Cook ve arkadaslar (1997) liderin vizyonuna isteyerek baglanma ve
Bass (1990) ise grup dinamikleri ve surecleri, kisilik, gli¢ kullanma, itaat
etme, amaci ve goérevi basarma, etkilesim ile baskalarinin yardimi
olmadan karar verebilme gibi 6zelliklerin bir veya ikisinin birlesimi olarak
ifade etmislerdir (Celik ve Stnbdl, 2008: 50).

Kotter (1997), Hannagen (1995) ile Bass ve Stogdill (1990) liderligi
motivasyon kavrami ile iligskilendirirken, Bowden (1926) guclu kisilikle
Ozdeslestirmis, Allport (1924) ise liderin takipgileri ile birebir iliskisini
ifade etmistir. Northouse resmi/resmi olmayan yolla amaglar
dogrultusunda grup Uyelerini etkileyebilmek olarak degerlendirmistir.
Tead (1929) ise izleyenleri gbrevi basarmaya ikna edebilmek ve Bundel
(1930) isteneni grup Uyelerine ve takipgilerine yaptirabilme sanati olarak
tanimlamislardir (Celik ve Stnbdl, 2008: 50).

Kogel (2003), Ertark (2000: 151), Acuner ve Yilmaz (2000: 2) liderligin;
lider, izleyici ve kosullarin fonksiyonu oldugunu yani liderlik sdrecinin;
lider, izleyici ve kosullar arasindaki iliskilerden olusan karmasik bir streg
oldugunu belirtmislerdir. (Bakan ve Blyukbese, 2010: 74).

L.L.Bernard’a gore liderlik, grup uyelerinin ihtiyaclarini ve isteklerini
tespit ederek, enerjilerini bu ihtiyaglarini ve istekleri kargilamaya
yoneltmektir. C.M.Burdal'a goére liderlik, insanlari ikna ederek onlara
isteklerini yaptirabilme sanatidir. N.Comeland’a gore liderlik, bireyleri
zihinsel, fiziksel, duygusal olarak etkileyebilme sanatidir (Ergetin, 2000:
5-6)

Tanimlardan anlasilacagi Uzere liderligin, ¢alisanlari yéneltmede kullanilan

bir ara¢ oldugu sdylenebilir. Liderlik kavrami, basi ¢cekme, rehber olma, yéneltme ve

onder olma anlamlarinda kullanilabilmektedir. Her toplumda ve 6rgltte ortaya ¢ikan

liderler incelendiginde, onlarin da bir grubun pargasi oldugu gdrilmektedir. Ancak

liderler, bir grubun parcasi olmasina ragmen bu gruptan ayri 6zellikleri olan, basari

ve basarisizliklariyla ¢evrelerini etkileyen farkli insanlardir. Liderlerin basarili olmasi,

etrafindaki kigilerin haklarini korumasi, onlari amagclarina ulastirmasi ve sonucta

hem kendisinin hem de onu izleyenlerin bagarili olmasina baglidir. Aksi bir durumda

lideri meydana getiren grup ya da gruplar basarisiz olan lideri ilk firsatta degistirip

kendilerine yeni bir lider segmeleri kaginilmaz olacaktir (Safakli, 2005: 133)
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Liderlik ile ilgili tarzlari; orgutlerin, toplumun, sosyal ve politik yagsamin
Ozelliklerinden soyutlayarak arastirmak oldukg¢a gugctir. Lider ancak, toplumun
sosyal, kultirel degisimlerini ¢ok iyi analiz ederek ve toplumun batin dinamiklerini
kavramaya c¢alisarak basarli basarabilmektedir. Bu baglamda lider, toplum
icerisindeki farkh zenginlikleri ortaya gikarmali ve yabancilastirmadan toplumu bu
farkhliklar Gzerinde kaynastirarak hareket etmelidir. Eger lider toplumun bir kesimini
arastirma ve analiz disinda birakarak yabancilastiginda ve kendisi
yabancilastiginda bir toplumun degdil ancak bir toplulugun lideri olabilmektedir.
Liderin toplulugun degil de tim toplumun lideri olabilmesi icin, toplumu meydana
getiren temel dinamikleri bulmasi ve bu sayede butin topluluklarin glvenini
kazanmasi gerekmektedir. Bu glvenin insa edilmesi igin liderin iyi iletisim
becerilerine sahip olmasi, birlestirici rol ortaya koymasi, topluluklarin zayif ve guicla
yanlarini bilerek 6ngoérili davranmasi, sorun ¢dézme becerisini tasimasi, pozitif

olmasi, adalet ve esitlige gore kararlar vermesi gerekmektedir (Kantos, 2011: 136)

Liderligin yapisal olarak nereden gelip nereye gittigini ortaya koymak oldukc¢a
zor bir durumdur. CuUnkd, liderligi betimleyen temel unsurun dogdustan, kalitimsal
veya anatomik olarak bulundurdugu o6zelliklerinde mevcut oldugunu disinmek
dogru bir degerlendirme olmasina ragmen, liderin sonradan elde etmis oldugu ve
davranigsal edinimler yolu ile aligkanliklarina déntstirdigu kazanilimis 6ézellikler de
liderligin yapisal ozelliklerini ifade etmektedir. Bu kapsamda liderlik literatlrd,
gruplama olarak liderligin 6zellikler (dogustan) ve davranigsal (sonradan kazanilan)
kodlamalarinda gruplanmistir. Bireyin sartlari ve imkanlari liderlik igin elverigli
olabilecegi gibi, birey sonradan da lider olmayi arzu edebilmektedir. “Ben lider olmak
istiyorum” diyene “sen asla lider olamayacaksin, dodustan gelen bir 6zelligin yok”
demek asla dogru degildir (Akdemir, 2008: 56-57).

Bu noktada liderlik kavrami, baskalarinin faaliyetlerine rehberlik etmek,
koordinasyon ve duzeni saglama ve kisileri yonlendirmek; bireylerin performanslarini
degerlendirme ve onlari bu konuda istekli hale getirmek; gorevleri olusturmak ve
kisilerin bu gorevlerin getirdigi sorumluluklari izlemek; problemler karsisinda basarili
¢bzum yollar1 tasarlama ve gorevlerin meydana getiriimesinde uygun insani ve
teknik kaynaklari temin edebilme ve izleyicilerine yonelik orgutsel rehberlik rolunu

gOsterebilmeyi ifade etmektedir (Bernardin ve Russell, 1998: 153).



Lider ve liderlik kavramlari isletme ydnetimi ve 6rgitsel davranis literatiriinde her
zaman 6nem kazanmis olan bir kavramdir. Liderlik ile ilgili ilk bilimsel ¢alismalar,
igsletme yonetiminin bir bilim olarak ortaya ciktigi Klasik Yonetim Teorisi Donemine
dayanmaktadir. Ancak, literatirde 1980'li yillara kadar liderlik teorileri olarak
isimlendirilen (6zellikler, davranigsal ve durumsallik yaklasimlari) liderlik tarzlarinin
anlami 1980'lerden itibaren oldukg¢a radikal bir degisim go&stermistir. S6z konusu
dénemde lider ve liderlik olarak ifade edilen kavramlar glinimuzde “ybnetim ve
yoneticilik” olarak nitelendirildigi gorilmekte olup, lider ve liderlik kavramlarinin daha
¢ok vyenilik ve degisime uygun sistemlerin tasarlanmasi baglaminda
degerlendiriimektedir. Bu baglamda 1980'lerin ortalarindan itibaren, daha onceleri
aralarindaki farkliliklar acgikga ortaya konulamayan yoneticilik ve liderlik
kavramlarinin net bir bicimde birbirlerinden ayristirildigi gériimektedir (Kiling, 2002:
1)

Kiresellesme streci ile birlikte artan rekabet ortaminda liderlik ve uygun
liderlik tarzlarinin tasarlanmasi, gelistirimesi ve uygulanmasi drgutlerin
performansinda énemli bir rol oynamaktadir. Liderlik davranis 6zellikleri, ginimuz
Ozel ve kamu isletmelerinde sadece Ust yoneticilerinin degil ayni zamanda orta ve
alt kademe ydneticileri icin de dnem arz etmektedir. Ozellikle hizli bir degisimlerin
meydana geldigi ve belirsizli§in ¢ok yuUksek oldugu gunimuzde degisen ve gelisen
ekonomik ve sosyal kosullar karsisinda, orgutlerin rekabet avantajini etkileyen
etmenlerden birisi de 6érgltlerin hem yoneticisi hem de lideri konumunda bulunan
kisilerin sahip oldugu liderlik yetenegi, tarzi ve gicudur (Yorik ve Dandar, 2011: 93-
94)

Dinyada meydana gelen gelismelere paralel olarak kiresellesmenin
dinamigini ortaya koyan etmenler de hizla degismektedir. Bdyle bir ortamda ¢agdas
orgitlere ¢ok dnemli gorevler dismektedir. Gelisen haberlesme ve enformasyon
teknolojileri kisilerin hizh bir sekilde ¢agdas, siyasal, ekonomik ve sosyal normlari
anlamalarina ve buna paralel olarak hayat standartlarinda hizli bir degisimin
ihtiyacini hissetmelerine sebebiyet vermektedir. Bireylerin bu ihtiyaglarini zaman
icerisinde kargilayabilecekleri yonundeki umutlarini canli tutacak bir ortamin
olusturulmasi ve 6zlemler ile gergek dinya arasindaki bir mutsuzluk ugurumunun
meydana gelmemesi igin azami 0zenin gosteriimesi, surdurulebilir bir gelismenin
vazgegilmez sarti olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Boyle bir ortamin olusturulmasinda

ve tasarlanmasinda en 6nemli gorev, slphesiz liderlere digsmektedir. Bu kapsamda,



orgltlerin basarisinda finansal ve fiziki olanaklar kadar, ydneticilerin sahip oldugu
beceri ve yetenekler de dnemli faktérler arasindadir. Yani modern ve karmasik
kuruluglarin etkili ve verimli g¢alisabilmesi i¢cin uzmanliga ve yetenede dayanan
yonetim sistemlerinin tasarlanmasi, geligtiriimesi ve saglikli bir sekilde uygulanmasi

yasamsal bir dnem tasir hale gelmektedir (Safakli, 2005: 132)

Baltas (2003: 109)’'a gére glinimuz dinyasinin etkin liderlerinin su niteliklere

sahip oldugunu sdylemek mimkundur;

e Kurum ya da kuruluslarin her seviyelerinde ortaya ¢ikabilmektedirler.

o Degismeleri ve degisiklikleri desteklemektedirler.

e Cevrelerindeki kimseleri dinlemektedirler.

e Hatalardan, olumsuzluklardan ve ya eksikliklerden ders ¢ikarmaktadirlar.
o Digerlerine saygi géstermektedirler.

e AcIk bir vizyon ve degerler sistemine sahiptirler.

¢ Kendi yetenek ve bilgisinin farkindadirlar.

o Takipcilerinin basarilarindan ve kazandiklarindan mutluluk duymaktadirlar.

Liderlik kavramina yonelik herkes tarafindan kabul edilen tek bir tanim
bulunmadig! gibi her érgute ve gruba uygun olan tek tip liderlik tarzi da mimkun
olmamaktadir. Eskiden beri aragtirilan ve gunimuzde de devam eden liderlik ile ilgili
¢alismalar, icinde bulunulan ortamin sartlari, liderlik streci ve liderlerin bireysel
Ozelliklerini dikkate alan farkli liderlik tarzlarini ortaya c¢ikarmaktadir (Bakan ve
Buyukbese, 2010: 75). Sonug olarak yonetim biliminin varligindan itibaren lider ve
liderlik kavramlarinin eksikligi hissedilmistir. Bu nedenle lider ve liderlik tarzi konulari
Oteden beri surekli arastirilan ve Uzerinde énemle durulan ve durulmasi gereken bir

konu haline gelmigtir.

2.1.2. Liderlik Yaklagimlar

Bu baslik atinda, liderlik anlayisi ile ilgili gelistiriimis, 6zellikler, davranigsal ve

¢agdas liderlik yaklagimlarina deginilmektedir.



2.1.2.1. Ozellikler Yaklagimi

Liderlik ile ilgili yapilan ilk ¢alismalarda Napolyon, Ghandi, Lincoln gibi
liderler arastiriimis ve bu kisileri diger insanlardan ayiran &zelliklerin neler oldugu
bulunmaya calisiimistir. Bu tir incelemelerin amaci liderlik ézelliklerini saptamak, bu
davraniglari belirlemek icin arastirma teknikleri gelistirmek ve lideri segerken bu
teknikleri kullanmaktir (Kirel ve Ozkalp, 1998: 186).

Bu baglamda liderlik kavrami ile ilgili gelistirilen ilk anlayig ozellikler
yaklagimidir. Ozellikler yaklagiminin ilk olarak |. Diinya Savasi sirasinda subaylar
icin duyulan gereksinim sonucu ortaya ¢iktigini séylemek mamkindir. ABD Ordusu,
I. Dinya Savasinin baslangicinda, Amerikan Psikoloji Dernegi'nden bir grup
psikologu askeri personel seg¢imi ve elemelerinde goéreviendirmistir. Psikologlarin
calismalari sonucunda, Alfa Zeka Testi basta olmak Uzere bir ¢cok 6lcme ve secme
araci gelistirilmistir. Bu araglarin ve benzer yéntemlerinin endustride kullaniimaya

baslanmasiyla 6zellikler yaklagimi ortaya ¢ikmistir (Erkutlu, 2014: 31).

Ozellikler yaklagimi inga edilirken, geleneksel liderlik yaklagimlari, dzellikle
zamanin askeri ve idari yoneticilerinin sergilemis olduklari bir takim kigisel ézellikleri
incelenmistir. Bu baglamda yasadiklari dénemlere ve hatta kendilerinden sonraki
doénemlerde etkili olan liderlerin tarzlar arastirilarak liderlik icin gerekli olan kisisel ve
toplumsal 6zellikler belirlenmek istenmigtir. Bu ¢abalarin sonucunda yapilan birgok
arastirma liderin ozellikleri arasinda Tablo.2.1’de gdsterilen 6zelliklerin  yer

alabilecegini ortaya koymustur (Simsek vd., 2003: 185-186).

Tablo 2.1 Ozellikler Yaklagimina Gére Liderde Bulunmasi Gereken Ozellikler

Ozellikler Yaklagimina Gore Liderde Bulunmasi Gereken Ozellikler

Yas Acik S6zluluk
Cinsiyet ileriyi Gérebilme
Olgunluk inisiyatif Sahibi Olma

Yakigikhlik Bagkalarina Glven Verme

Zeka Guzel Konugsma Yetenegi

Bilgi Duygusal Olgunluk
Darustluk Kararlihk

Samimiyet Kendine Guven Duyma
Dogruluk isi Basarma Yetenegi

Bagkalari ile lyi iligkiler Kurma Yetenegi

Kaynak: M. $. Simsek, T. Akgemci, A. Celik. (2003). Davranis Bilimlerine Giris ve
Orgitlerde Davranis. Adim Matbaacilik. s.185-186.



Ozellikler yaklagimina gore liderlerin dogustan sahip olduklari yetenekler ve
bu yeteneklerin ¢ocukluk yillarinda kazanilan bazi nitelikler ile gelistiriimesi bu
teoriye gére liderligin temelini teskil etmektedir. ilk gaglardan itibaren insanlar
basaril liderlerin énemli &zelliklerini arastirmaya basglamiglardir. Fakat her liderin
tasidig ozellikleri dikkate alindiginda liderlerin sahip olmalari gereken &zelliklerin
listesi zamanla artmaya baslamistir. Bir liderde bulunan &zellikler diger bagka bir
liderde bulunmadigi gibi istenmeyen bazi 6zelliklerin var oldugu da tespit edilmistir.
Bu sebeple bireysel 6zelliklere dayanarak liderligi aciklama faaliyetinde dustnurler

arasinda net bir gorus birligi saglanamamistir (Eren, 2011: 502).

Yapilan analizlerin ve arastirmalarin blylk bir cogunlugunda ortak liderlik
Ozellikleri incelendiginde sdyle bir durum ortaya ciktigi gorilmektedir; “gesitli
acilardan ve egitim seviyelerinden gelen farkli kisilikteki bireyler basarili liderler

olabilirler.” Cunk lideri, lider yapan bulundugu c¢evresidir (Eren, 2011: 502).

Ozellikler yaklasimi ile ilgili olduk¢a fazla sayida arastirma bulunmaktadir.
Arastirma sonuglari genel olarak liderlik 6zelliklerinin zekilik, kendine guvenen,
enerjik, bilgili, yonetebilen oldugunu ortaya koymustur. Bu listenin daha da ¢ok
uzatilabilmesiyle birlikte tutarsizliklarin da arttigi gortimektedir. Ornegin, bazi
arastirma sonuglari uzun boylu olan bir liderin digerlerinden daha etKkili olabilecegini
savunurken diger arastirmalarin sonuglari ise tam tersini ifade etmektedirler.
Birtakim arastirmacilar da liderlik o6zelliklerinin vicut sekline, el yazisinin
karakteristigine ve astrolojiye gore degisebilecegine inanmiglardir (Kirel ve Cigdem,
1998: 186-187).

Tablo 2.2'de 6zellikler yaklasimi gergevesinde yapilan arastirmalar ve bu

arastirmalar sonucunda ortaya ¢ikan liderlik 6zellikleri gosterilmektedir.



Tablo 2.2 Liderin Ozellikleri Cercevesinde yapilan Caligmalar ve Bulunan
Liderlik Ozellikleri

Lord, Kirkpatrick ve  Zaccaro, Kemp ve
Stogdill Mann Stogdill DeVader ve Locke Be,lder
(1948) (1959) (1974) Alliger (1991) (2004)
(1986)
Zeka Zeka Basar istegi Zeka Basari Dirtisu  Zihinsel Yetenekler

Uyanikhk  Erkeksilik  Direnglilik Erkeksilik Motivasyon Disa DonUkluk
Kavrayis Uyumluluk Kavrayis Basatlk Batuncil Bakis  Bilinglilik

Sorumluluk Basgatlk inisiyatif Gilven Duygusal Tutarlilik
inisiyatif Disa Ozgiiven Zihinsel Yetenek Seffaflik
Doniiklik

Direnglilik Sorumluluk Gorev Bilgisi Uyumluluk
Ozgiiven is birligi Sosyal Zeka
Sosyallik Tolerans Oz Denetim

Etki Duygusal Zeka

Sosyallik Problem Cozme

Yetenegi

Kaynak: H. Vahit Erkutlu. (2014). Liderlik, Kuramlar ve Yeni Bakis Acilari. Efil Yayinevi, s.
36.

Tablo 2.2 dikkatlice incelendiginde, bir arastirmacinin buldugu liderlik
Ozellikleri diger arastirmacilarin bulmus olduklari liderlik 6zelliklerinden farkh
olabilmektedir. Bu sebeple 6zellikler yaklasimina gdre yapilan arastirma sonugclarini
genellestirebilmek oldukga zor gorulmektedir (Erkutlu, 2014:36). Ayrica tabloda
zeka, sorumluluk, disa donuklik, sosyallik gibi 6zelliklerin arastirmacilar tarafindan

Uzerinde agirlikl olarak bahsedildigi gérilmektedir.

Bu yaklasima cesitli elestiriler yapimistir. ilk elestiri, bitiin liderleri
kapsayan ortak bir dizi kisilik 6zelliginin belilenememesidir. ikincisi elestiri, yapilan
arastirmalarda bitin liderlerin ayni ézellikleri tagsimadiklarinin ortaya konulmasidir.
Son olarak da lider ile takipgileri arasindaki etkilesimlerin ve ortam kosullarindaki

degisimlerin dikkate alinmamasi sdylenebilir (Erkutlu, 2014: 31).

Ozellikler yaklagimi ile ilgili arastirmalar glinimiizde de devam etmektedir.
Ornegin, Amerikan yénetim birligi tarafindan yapilan genis kapsaml bir aragtirmada
nitelik sahibi 1500 yoneticiye yoneltilen “Amirlerinizde kigilik ve karakter olarak
bulunmasini istediginiz 6zellikler nelerdir?” sorusu karsiliginda 225'ten fazla kisilik
ve karakter tespit edilmis ve bunlar 15 ayri kategoride siniflandiriimistir. istenen
Ozelliklerin ¢codunlugunda ise, ilk siralarda ddriistliik, rekabet¢i ve &bnder olma
Ozellikleri 6ne ¢ikmistir. Bagka bir galismada ise, Kouzes ve Posner’in (1987) Santa
Clara Universitesinde 2600 Ust diizey yoneticiye “Bir liderin hangi 6zelliklere sahip

olmasini beklersiniz?” sorusu sorulmus ve aldiklari cevaplarda istenilen lider
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Ozelliklerinin; ddrtist, rekabetgi, ileriyi géren ve ilham veren oldugu belirlenmigtir.
(Sayh ve Baytok, 2012: 47-48).

Bazi arastirmacilar, liderlik sifati icin 6nemli sayilan anahtar &6zellikler
oldugunu dugtunmektedirler. S6z konusu 6zelligin liderligin surekliligini saglamasi

bakimindan énemli oldugunu séylemek mumkundur.

GUnUmuz arastirmacilarindan O'Toole (1999) konu ile ilgili olarak, liderlik
icin bir kisilik 6zelligi gerekli ise, bunun sadece hirs olabilecegini belirtirken; Drucker
(2000), karizma veya liderlik kisiligi diye bir sey olmadigi ve bunlarin liderlik icin
gerekli de olmadigini ifade ederek, liderligin sadece c¢ok calisma ile

olusturulabilecegini ifade etmigtir (Sayl ve Baytok, 2012: 49).

Lider icin dnemli sayilan bir 6zellik sadece belirli bir olay ya da grup ona
gereksinim duydugu zaman ortaya cikmaktadir. Bu nedenle degisik durumlar ve
gereksinimler farkh liderlik tarzlarinin ortaya ¢ikmasina sebebiyet vermektedir (Eren,
2011: 502). Son yillarda gelistirilen doéntsimcu ve vizyoner liderlik tarzlari gibi
c¢agdas liderlik kuramlarinin 6zellikler yaklasimi ile yakin iligkisi vardir (Sokmen,
2010: 116).

Sonug olarak, liderligin temelini olusturan 6zellikler yaklagsiminin ginimuz
liderlik calismalarinda énemli bir yeri bulunmaktadir. Baska bir ifadeyle, 6zellikler
yaklasimi, kendisinden sonra ortaya atiimis olan liderlik kuram ve yaklasimlarinin
olusmasina zemin hazirlamistir. Ozellikler yaklagimiyla ortaya atilan 6zellikler, lider
olan birini lider olmayandan ayirt etmede etkili olabilmektedir (Erkutlu, 2014: 37).
Yapilan arastirmalar da géstermektedir ki, etkili bir liderin &zelliklerinin dncelik
siralanmasi mumkin olamamaktadir. Yani liderlerin 6zelliklerini agiklamada standart
Ozellikler bulunmamaktadir. Cinkl her arastirmaci liderin farkh farkli ézelliklerine

vurgu yapmaktadir.

2.1.2.2. Davranigsal Liderlik Yaklagimi

Davranigsal liderlik yaklasimlari, liderlerin &zelliklerinden daha ¢ok
sergilemis olduklari davraniglarina yoénelik olan yaklagsimlari kapsamaktadir.
Calisanlar ile lider rolini Ustlenen grup Uyesinin davraniglari arasindaki etkilesim
iliskisi, bu yaklasimin hareket noktasini olusturmaktadir. 1940’larin sonlarinda bazi
arastirmacilar liderlik davraniglarini incelemeye baslamiglardir. S6z konusu
arastirmacilar, etkili bir lideri daha az etkili bir liderden ayiran davranigsal

Ozelliklerinin neler olabilecedini saptamaya calismiglardir (Erkutlu, 2014: 39).
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Davranigsal liderlik yaklagimlari, 1960°’li yillarin ortalarindan itibaren tam
olarak sekillenmis olup glinimuzde de gecerliliklerini strdirmektedirler. Liderin
takipgileri veya izleyicileri ile iletisim sekli, kendisinde topladigi yetkileri
devretmemesi, karar verme sekli, planlama, denetim, hedeflerini belirleme ve
problemleri ¢6zim tarzi gibi davraniglar liderin etkin olmasini belirleyen 6nemli
faktorler olarak degerlendiriimigtir. Davranigsal yaklagsimda etkili bir liderin iki ydntem

araciligiyla istenilen sonuglara ulasacagi dustnulmektedir (Erkutlu, 2014: 39):

e Birinci yontem, grup uyelerinin kararlara katiiminin lider tarafindan
saglanmasidir.

e Ikinci ydntem ise, uyumlu bir takipgi-6rgiit hedeflerinin var olmasidir.

Aragtirmacilar davranig yaklagimlarinda liderligin “goérev yonelimli” ve “iligki
yoénelimli” olmak lzere iki genel davranis tiriinden meydana geldigini belirlemislerdir
(Sayli ve Baytok, 2012: 50):

e Goérev Yonelimli Davraniglar: Orgiitsel amaclar ile dogrudan iligkili olan ve
isin teknik ya da gorev yonune dnem veren, takipgilerini 6rgutsel amaglarin
basarilmasinda bir arag olarak degerlendiren liderlik davraniglaridir. Géreve
yonelik davraniglar sergileyen liderle; planlama, igin programlanmasi, grup
uyelerinin sergilemis olduklari faaliyetlerin kontrol edilmesi ve gerekli
materyallerin  saglanmasi gibi gobrev badlantili faaliyetler Uzerine
odaklanmaktadirlar.

o lligki Yénelimli Davraniglar: Gruptaki ya da 6rgiitiin tamamini olusturan
kisilerarasindaki glven, saygli ve dayanismay! karsilikli olacak hale
getirmeye yonelik insanlar arasi iliskilere 6nem veren, izleyicilerinin kariyer
gelisimlerini destekleyen, onlarin gereksinimlerine Kigisel ilgi gosteren ve
grubu olusturan Uyeler arasindaki kisisel farkliliklari kabul eden liderlik
davraniglaridir. Bu tarzda davraniglar sergileyen liderler; astlarini
destekleme, onlarin kisisel problemleriyle ilgilenmek icin zaman ayirma,
takipcilerinin isteklerini dikkate alma, onlarin haklarini savunma ve butin
grup Uyelerine esit muamelelerde bulunma ile ilgili davraniglar sergilerler. Bu
baglamda iligki yonelimli liderler, iligski éncelikli olarak is yapma ya da is

yaptirma egilimine sahiptirler.

Goérev yonelimli davraniglar, 6rgitin veya grubun hedeflerini yerine
getirmelerini  kolaylagtirmakta ve  grup  Uyelerinin  kisisel  hedeflerini

gergeklestirmelerine yardimci olmaktadir. iliski yénelimli davraniglar ise, izleyicilerin
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herhangi bir durumda kendi kendilerine ve birbirleri ile rahat iliski bagl kurmalarina
yardimci olmaktadir. Davranigsal yaklasimlarin temel amaci; takipgilerin hedeflerine
ulagmasi igin birlegtirilmig bir gorev yonelimli ve iligki yonelimli davranis modelini
insa etmektir (Northouse, 2014: 75). Bu baglamda, davranigsal yaklasimin gorev ve

iliski yonlt oldugunu séylemek mumkuandur.

Tannenbaum ve Schmidt'in 1958 ve 1973 yillarinda Harvard Business
Rewiew'de “How to Choose a Leadership Pattern” olarak ayni isimle yayinlanan
makaleleri ve Tannenbaum ve arkadaslarinin (1961) kitap calismasinda ortaya
konulan Liderlik Dogrusu Teorisi de davranigsal liderlik kapsaminda
degerlendirilebilir. Bu teori yetki kavramini temel olarak almaktadir. Tannenbaum ve
Schmidt (1973), “lider” ve “izleyen” ayrimi Uzerine kurulu ve lider odakl klasik liderlik
yaklasiminin modern dunyanin ihtiyaclarini karsilamadigini ifade etmektedirler.
Modern cagda bir liderin temel sorununun, yetkili ve sorumlu oldugu grubunda
“gerekli kontroli surdurirken, takipgileri ile iliskilerinde nasil demokrat olabilecegi”
hususunda oldugunu belirtmektedirler. Liderlik Dogrusu Teorisi'nin isleyisi sekil

2.1.'de gosterilmektedir. (Sayl ve Baytok, 2012: 54):

Otorite Odakli < izleyen Odakli
Liderlik Liderlik
L
Yonetici Tarafindan Otoritenin
Kullaniimasi
izleyenlerin inisiyatif Kullanma Alani
Yénetici Yonetici Yonetici Yonetici
Onetici .
o Kararin! Yénetici Yénetici problemi sinirlari gruba .
Yonetici . L sunatr, tanimlar ve belirlenmis
. ikna kararini degisebilir .
karari verir . S Onerileri alir gruptan sinirlar
ederek ikna ederek gecici bir .
ve duyurur. - ve sonra karar icinde karar
kabul kabul ettirir.| | karar sunar. - .
p kararini vermesini verme izni
ettrir. verir. ister. verir.

Sekil 2.1 Liderlik Dogrusu Teorisi’nin igleyisi

Kaynak: Halil Sayli ve Ahmet Baytok. (2012). Orgitlerde Liderlik, Teori-Uygulama ve Yeni
Perspektifler. Gazi Kitabevi. s. 54.
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Sekil 2.1’e bakildiginda, her davranis karara ulasmak igin yonetici veya
amir tarafindan kullanilan otoritenin gucuniu ve takipgilerine sagladigi 6zgurligun

derecesini ifade etmektedir. Dogru Uzerinde meydana gelen her bir davranigin

olusumu agagidaki sekilde ifade edilebilir (Sayl ve Baytok, 2012: 56,57,58):

Tablo 2.3 Liderlik Dogrusu Teorisi Davranig Diizlemi

Davranig

Aciklama

Yonetici karan verir
ve duyurur

Yonetici, kararini
ikna ederek kabul
ettirir

Yonetici fikirlerini
sunar ve sorulari
bekler

Yonetici degisebilir
gegici karar sunar

Yonetici problemi
sunar, onerileri alir
ve sonra karari verir

Yonetici sinirlan
tanimlar ve gruptan
karar vermesini ister

Yonetici, gruba
belirlenmig sinirlar
icinde karar verme
izni verir

Yoénetici burada problemi tanimlamakta, probleme yo6nelik
alternatif ¢6zim yollarini belirlemekte, birisini segmekte ve bu
karari uygulamalari igin takipgilerine rapor olarak sunmaktadir.
Bu noktada lider, problemi ortaya koyabilmek igin sorumlulugu
almakta ve karara ulasmaktadir. Ancak daha sonra kararini
duyurup ve takipgilerini ikna etmektedir. Bu durumun sebebi
takipgilerin direng gdsterme ihtimalleridir. Lider, takipgilerinin
direnclerini ortadan kaldirmak i¢in kararin faydalarini gdstererek
onlari ikna etmektedir.

Kararini vermis ve takipgiler tarafindan distncelerinin kabul
edilmesini bekleyen lider, takipgilerine fikirleri ve niyetlerinin tam
olarak anlatabilme olanagi saglamaktadir

Bu tarzda bir davranis takipgilere karar Uzerinde bir takim
degisiklikler yapabilme sansi tanimaktadir. Lider kararini
takipgileri ile paylasmadan o6nce disiunmekte ve bir karara
varmakta fakat bu karar gecici bir karar niteligi tasimaktadir.
Kararini son karar haline getirmeden 6nce, kararin etkileyecegi
kisilere ¢6zim O&nerisini iletmekte ve onlarin tepkilerini
ogrenmektedir. Bu noktada grup Uyeleri, son karari liderin
kendisinin verecegini de bilmektedirler.

Bu asamaya kadar yonetici takipgilerle karari paylasmadan
Once kendisi bazi uygulamalari tamamlar. Bu asamada,
takipciler ¢d6zim onerileri sunma firsati elde ederler. Burada
yoneticinin sadece problemi tanimlama roli onceliklidir. Grup
Uyelerinin bilgisi ve dnerileri yonetici ile birlikte olusturulmakta ve
yonetici ¢ozimu takipgilerle birlikte olusturulmus seceneklerden
birisi olarak segmektedir.

Bu asamada karar verme isi ydneticiden grubun kendisine
gecmektedir. Yonetici daha 6ncesinden, ¢éziime kavusturulacak
sorunu ve bu soruna yonelik kararlarin hangi sinirlar igerisinde
verilecegini belirlemektedir.

Bu anlayis 6zellikle formel (bigimsel) érgutlerdeki gruplarin karar
verme siregleri igin uygundur. Bu tarz orglitlerde yonetici ve
muihendis gruplari problemi belirlemekte ve tanimlamaktadir.
Daha sonra ¢6zimi igin alternatif yollari olusturmakta
seceneklerden birisinin ¢b6zim olarak uygulamaya konulmasina
karar vermektedir. Bu tur yapilarda yonetici, grubun bir Gyesi
olsa bile, otoritesi grubun diger herhangi bir Uyesinin grup
Uzerindeki otoritesi kadardir.

Kaynak: Halil Saylh ve Ahmet Baytok. (2012). Orgtlerde Liderlik, Teori-Uygulama ve Yeni

Perspektifler. Gazi Kitabevi. s. 56-58’den yararlanilarak tablolastiriimistir.

Davranissal liderlik yaklagimlari liderlerin grup uUyelerine yonelik olarak
geligtirdikleri davraniglari ortaya koyan bir yaklagsimdir. Yani hangi tip 6érgitlerde
hangi tip davranis sergileyen liderler basarili olur? sorusuna cevap bulmaya y6nelik
ortaya konulan liderlik tarzlarini

kapsamaktadir. Bu kapsamda ortaya atilan
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davranigsal liderlik yaklagimlari altinda burokratik, otokratik, demokratik ve tam
serbesti taniyan liderlik yaklagimlari bulunmaktadir. $imdi davranigsal liderlik

yaklagimlarina bakalim.

2.1.2.2.1.Burokratik Liderlik
Davranigsal liderlik yaklasimlarinin ilki barokratik liderlik yaklagimidir. Temel

acidan bakildiginda burokrasi ve liderlik zit Ozelliklere sahip oldugu goéze
carpmaktadir. Tarihsel bir dedisim olarak burokrasi, patrimonial (soydan gelen)
burokratlarin ulus devlet slrecinde sinirlandiriimasi ve yasalarla belirlenmis
gorevleri yerine getirmekten sorumlu olan kisiler haline donustirulmesi asamasinda
sekil almigtir. Barokratik kuruluglar, bundan dolayr hiyerarginin ve kontrol
mekanizmasinin agirlikli olarak gerceklestigi 6rgutler veya kurumlardir. Buna
ragmen liderlik, psikolojik olarak degisimleri besleme, yonlendirme ve uzun vadeli
planlama yetenegini bir arada barindiran, istifade etme inisiyatifini temsil etmektedir.
Bu ayirimlardan dolayi buarokratik orgutler icerisinde liderlik misyonunun nasil
uygulanacagi basli basina bir sorun olarak karsimiza ¢cikmaktadir. Gelismekte olan
Ulkelerde meydana gelen patrimonial davraniglarin ve siyasal nifuza agik olmanin
sebebiyet verdigi diger sorunlar dahil edilince bu kuruluglar ve liderlik arasindaki

zithgin belirginlesmesi ek bir sorun olarak degerlendirilebilir (Yildirim, 1992: 12).

Burokraside siyasi beklentilere dayali karar alma ve uygulamanin ortadan
kaldiriimasi, rusvetin ve yolsuzlugun bertaraf edilmesi icin yeni dizenlemeler
meydana getirilmelidir. Bu tarz yeni egilimlerden bazilari su sekilde siralanabilir
(Yildinm, 1992: 12):

e Gerekli olan bu egilimler ile ilgili ilkk unsur, ¢cevresel faktdrlerdir. Bu boyutta,
anayasal ve yasal dizenlemeler yoluyla burokratik kurumlarda 6nceden
belirlenen kurallardan kaynaklanan hatalarin, eksikliklerin ve olumsuzluklarin
onlenmesi, kisisel deneyim ve katilim imkanlarinin arttiriimasi ile ilgilidir.

e Elemanlar ile ilgili yapilabilecek dizenlemeleri kapsar ve ayirt etme (segme)
sinavi ile liyakat, Ucret yerel patrimonyalizmin dnlenmesini igerir.

e Dogrudan burokratik kurallarin 6rgitlenmesi ve organizasyonunun liderligin
yuritilmesine imkan saglayacak bir sekilde ¢alistiriimasi ile ilgilidir.

e Buirokraside liderlik kavraminin iglerlik kazanmasi ve patrimonial
davraniglardan ayristiriimasi ile ilgili baska bir unsur ise, blrokratik mercileri
dogrudan kullanan personelin kalitesi ile ilgilidir. Personel aliminda iglerin
gerektirdiklerine  uygun Kkisileri segebilecek bir sinav  sisteminin

kurumsallastiriimasi ve mevcut personelin goérevlendiriimesinde liyakat
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prensibine iglerlik kazandiriimalidir. Orgltleme agisindan da liderlik

iglevlerinin yUrutulebilecegi bir dizenleme yapilmaldir.

Liderlik fonksiyonlarinin burokratik bir 6rgut igerisinde gergeklestirilebilmesi
icin yoneticinin inisiyatif 6zelligini kullanabileceg@i bir kurallar sistemine ve o6rgut
tarzina sahip olunmasi gerekmektedir. Bu durumun yerine getirilebilmesi igin, ekip
calismasi, yetki devri, esnek gorev tanimlari iglerlige konulmalidir. Boylece yonetici
hem hareket alanina sahip olacak, hem de bireysellesmeye karsi gerekli demokratik
bir kontrol sistemine acik olacaktir. Liderlik kavraminin, hiyerarsi ve denetlemeye
onem veren burokratik kurumlar igerisinde uygulanabilmesi igin Ust kontrol
birimlerinin de bu duruma uygun bir yapilanmaya gitmeleri zorunluluk arz
etmektedir. Yoneticilerin davraniglarinin degisime karsi odak noktasi olarak
belirlenmesi, Ust birimlerin meydana getirecedi orgut ici alinabilecek kararlar igin ilk
once veri olarak kabul edilmeli ve ilgili yonetmelik degisiklikleri bu duruma gore
dizenlenmelidir. Bu sekilde bir dizenleme liderlik ve demokratik karar alma
surecinin isleyisini kuvvetlendirecek, kamusal yonetimde etkin bir isleyis

olusturulmasini saglayacaktir (Yildirim, 1992: 12).

Burokrasi ortaminda liderlik davraniginin ortaya g¢ikmasinin zor olacagi
dusunulse de, isleyis ve kurallar yoneticinin durumlar karsisinda kendine has
kararlar alabilmesine yonelik olarak duzenlenecek olursa burokratik bir liderlikten

bahsedilebilecedi sdylenebilir.

2.1.2.2.2.0tokratik Liderlik

Bir toplum eger aile ve okul hayatindan devlete kadar asin sekilde
geleneksel, blylklerine saygi gosteren ve kararlari blyuklerinin almasini bekleme
aliskanliklarina sahipse; bodyle bir toplumda takipciler de kuskusuz liderlerinden
yetkilerini tam olarak kullanmasini bekleyecek ve ancak otokratik davranan liderin
bilgili olduguna, kendilerine given ve tatmin saglayacaklarina inanma egilimi
gostereceklerdir. Bu baglamda ayrica otokratik liderler tam yetkileri olduklari zaman
kendilerini daha etkili ve rahat hissetmektedirler. Kendini rahat hisseden bir liderin
karar verme durumu kolaylasacak ve otokratik lider daha kolay karar verebilecektir.
Otokratik liderlikte karar alma veya karar verme slreci hizlanmistir ve zaman
kayiplari en dusuk seviyeye indirilmistir (Eren, 2011: 525). Geleneksel liderlik
davraniglarindan biri olan otokratik liderlik tarzi, elde etmis oldugu konumundan

kaynaklanan otoritesini kullanarak, orgut icerisindeki kararlarin yalnizca yonetici
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tarafindan verildigi ve grup Uyelerini ydnlendirici bir liderlik tarzi olarak
tanimlanmaktadir (Safakl, 2005: 134).

Otoriter lider, amaclari ve strateji hedeflerini en Ust dizeye ¢ikarabilmek igin
standartlari belirler ve gorevleri belirleyecek esnekligi saglamaktadir (Tagraf ve
Calman, 2009: 137-138). Baska bir ifade ile, amagclarin, planlarin ve politikalarin
olusturulmasinda astlarin bir s6z hakki yoktur. Lider, emirlerine kayitsiz sartsiz itaat
edilmesini ve kendisine gliven duyulmasini istemektedir. Bu tarz liderligin basarih
olabilmesi igin liderin, kisilik ve karakteri ile sayginlik ve baglilik meydana getirecek

derecede gui¢li ve zeki biri olmasi gerekmektedir (Safakli, 2005: 134).

Liderin tam yetkili olmasi birtakim sorunlari da beraberinde getirecektir.
Liderin asiri olgide bencil davranmasi ve takipgilerinin s6zli olmasa bile inang ve
duygularini hi¢ dikkate almamasi otokratik liderlik tarzinin ortaya ¢ikardigi sorunlar
olarak gb6ze carpabilmektedir. Bu gibi durumlarda takipcilerde psikolojik agidan
tatminsizlikler, yénetime karsi nefret duygusu, moral ve motivasyon disukligu, grup
ici catisma, anlasmazliklari arttirmaktadir (Eren, 2011: 529, Bakan ve Bulyukbese,
2010: 75). Diger bir sakinca ise liderden baska kimsenin grup igerisinde plan, amag,
program ve is gdérme yontemleri Gzerinde herhangi bir sekilde s6z sahibi olmamasi
sebebiyle grup uyelerinin yaraticilligini azaltici etki yaratmaktadir. Yalnizca liderin
kafasindaki fikir ve gorugler ile onun tanimlayabildigi gergeklerle sinirlandiriimig bir
takim dusunceler uygulamaya konulmaktadir. Bu durum grup dyelerinde hi¢ yaratici
olmamanin daha iyi oldugu algisini edinmelerine yol agar. Otokratik liderler
tarafindan yonetilen ve idare edilen kurum veya kuruluslarda yenilikgilik faaliyetleri

en az seviyede gergeklesmektedir (Eren, 2011: 525).

Otokratik liderler, kendi pozisyonlarinda guglenmelerine ragmen, degerlerini
ve stratejik segimlerini degistirmeyecek olurlar ise, c¢aligsanlarin dogrudan veya
dolayli direnisiyle karsi kargiya kalabilirler ve sonug olarak bir catisma durumu s6z
konusu olabilmektedir. Catisma ortami ise drgutler agisindan istenmeyen bir durum
olarak karsimiza ¢cikmaktadir (Lee, 2001: 846).

Otokratik liderlik, diger liderlik turlerine gore bakildiginda otoritenin surekli

olarak agirhgi ve baskisi nedeniyle daha itici gézukmektedir. Buna karsin bazi érgut

yapilari otokratik liderlige uygun olarak karsimiza ¢gikmaktadir.
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2.1.2.2.3.Demokratik (Katiimei) Liderlik Yaklagimi

Bu tarzda liderler yonetim yetkisini grup Uyeleri ve takipgileri ile paylagma
davranigi sergilemektedirler. Bundan dolaylr amaglarin, plan ve politikalarin ortaya
konulmasinda, kurum igerisinde is bolimunin yapimasinda ve is emirlerinin,
talimnamelerinin olusturulmasinda lider daima astlarina, onlardan aldig! fikir ve
dusunceler dogrultusunda karar vermeye calismaktadir (Eren, 2011: 524). Boylelikle
fikirlerine ve duygularina deger verilen takipgilerin is gérme arzulari da olumlu yénde
degisecegi sOylenebilir. Boylelikle grup ici catismalar yok olmakta ayrica kisilerde
yiuksek c¢alisma glclu ve moral artmaktadir (Eren, 2011: 525-526, Bakan ve
Blylkbese, 2010: 75).

Demokratik liderlik tarzi, yonetimin insan iligkilerine dayandigi ve onem
verdigi donemde populer olan liderlik davranis tarzi olarak ortaya c¢ikmaktadir.
Demokratik liderin takipgilerini 6rgutsel amag, plan ve politikalarin olusturulmasi,
orgitlenme, is bolumi yapilmasi ve karar verme asamalarina katmasi astlarini
guclendirmektedir (Safakli, 2005: 134-135). Demokratik liderlik yaklagiminda,
sadece liderin takipgcilerine olan gliveni degil, takipgilerin liderlerine olan glvenleri de
s6z konusudur. Bu baglamda astlar arasindaki glvenin de 6nemli hale geldigini

sdylemek mumkindur.

Demokratik liderlik, takipgilerin birbirleri arasinda etkilesimi ile meydana
gelmektedir. Ancak takipgilerin dislnce Uretebilmesi ve karar sureglerine dahil
olabilmeleri icin kendilerini ¢ok iyi yetistirmis ve donanimli olmalari gerekmektedir
(Tagraf ve Calman, 2009: 138).

Bir orgutte bulunan liderin katilimci karar verme yetkisini kullanmasi, o érgute
cesitli faydalar sunabilmektedir. Bu durum ¢alisanlarin motivasyon, orgute
adanmighk ve memnuniyetlerinin artirlmasinin yaninda, is hayatinda da c¢alisanlara
yonelik olarak niteliklerine katki saglamasina olanak veren bir durumu ifade
etmektedir (Somech, 2003: 1003).

Demokratik liderligin sakincalarina bakacak olursak; onemli sayilabilecek bir
sakincasi, orgutte acil durumlarda karar alinmasi gerektiginde bu liderlik tarzinin
basarisiz olmasi s6z konusu olabilmektedir. Clnku acil durumlar dogru ve etkin
kararin kisa zaman igerisinde alinip uygulamaya konulmasini gerektirecegi igin

katilimci liderligi benimseyen 6rgitlerde bu slire¢ dogru ydnetilemeyebilir. Diger bir
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sakinca ise herkesin fikir vermeye zorlanmasi, bilgisi ve uzmani olmadigi alanlarda
bile kendisinden distince beklenmesi hem takipgileri zor durumda birakabilmekte
hem de dogru olmayan fikirlerin ortaya atilip savunulmasina yol agabilmektedir
(Eren, 2011: 526).

Demokratik liderlik yaklagiminin da diger liderlik yaklasimlarinin oldugu gibi
orgut yapisi ve isleyisine yoénelik etkili olup olmama durumu séz konusudur.
Demokratik liderlikte basarili olunmak isteniyorsa yukarida belirtilen sakincalara

dikkat edilmesi gerektigini séylemek mimkuinddr.

2.1.2.2.4. Serbestiyetci (Laissez-faire) Liderlik

Serbestiyetci liderlik tarzi, liderin grup Uyelerinin ve takipgilerinin islerine
mudahale etmeyen, isten kacinan liderlik tarzi olarak tanimlanmaktadir.
Takipgilerine serbestlik taniyan liderler, grup Uyelerinin ihtiyaglarini karsilamakta ¢ok
az ¢aba gosteren, kararlarin gecikmeli olarak alindigi ve sorumluluklarini Gzerinden
atan bir davranis sergileme egilimindedirler (Telli vd, 2012: 136). Lider, takipgileri
Uzerinde herhangi bir kontrol mekanizmasi olusturmamakta ve boylelikle takipgileri
ne yapacaklari hususunda karar almada tam anlamiyla serbest davranmaktadirlar.
Bununla birlikte serbestiyetci lider, grubun performansiyla ilgili veya ulasilan seviye

dizeyi ile ilgili takipgilerinden bilgi edinebilmektedir (Tagraf ve Calman, 2009: 138).

Bu liderlik tarzina sahip kigiler yonetim yetkisine en az ihtiyag duyan,
takipgilerini kendi hallerine birakan ve her takipginin kendisine tahsis edilen
kaynaklar dahilinde amag, plan ve programlarini olusturmalarini bekleyen davranis
egilimi gdstermektedirler (Eren, 2011: 524, Bakan ve Blyikbese, 2010: 75).

Tam serbestlik veren liderlikte, amaglar, planlar ve politikalar takipgiler
tarafindan belirlenmektedir. Bdylelikle takipgiler harekete gegciriimekte ve onlarin
yaratici yonU guclenmektedir. Takipgiler kendilerini gelistirip sorunlarina en iyi
¢dzimler bulma konusunda isteklendirilmislerdir. Grup Uyelerinden veya
takipgilerden, isteyen kisi gerekli gorduklerinde istedikleri kigilerle grup olusturarak
problemlerin ¢ézumuine yonelik en uygun kararlari alabilmektedirler. Liderin asil
gorevi malzeme ve kaynak saglamak ve bunlarla ilgili sinirlari belirlemektir. Lider
sadece kendisine herhangi bir konuda soru geldiginde fikir bildirmektedir. Fakat bu
fikir kesinlikle takipgilerin faaliyetlerini baglayici nitelikte olmamaktadir (Eren, 2011:
526).
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Bu tarz bir liderlik, 6rgutlerin aragtirma ve geligtirme departmanlarinda gorevli
yuksek uzmanliga, tecribeye ve bilgiye sahip olan kisilerle uygulanabilmektedir. Bu
tarz liderlik, liderin otorite kullanimini ortadan kaldirdigi igin kiltur seviyesi duguk,
tecribesiz, sorumluluk duygusundan yoksun Kigilerle bu liderlik tarzi basaril
olamayacaktir (Eren, 2011: 526).

Tam serbesti veren liderlik davranisi beraberinde sakinca da getirmektedir.
Ornegin; grup icerisinde herkesin diledigi amaclara dogru ydénelmelerine vyol
acabilmektedir. Bu gibi durum ise o6rgutiin gercek amagclarinin ve sorunlarinin
dikkate alinamamasina sebebiyet verebilmektedir. Buna bagl olarak grup basarilari
onemli 6lclide azalabilmektedir (Eren, 2011: 526). Lider takipgileri ile birlikte sonuca
ulasan kisi olduguna gore bdyle bir durumda her takip¢i kendi yolunu ¢izmis olmakta
ve ortada bir grup kimligi olmadidi igin de istenilen amaclarin gergeklestiriememesi

gibi bir durum s6z konusu olabilmektedir.

2.1.2.3. Modern Liderlik Yaklagimlari

Bu baslik altinda, modern liderlik yaklasimlari kapsaminda; karizmatik,
etkilesimci, otantik, dontsimcl, etik ve paternalist (babacan) liderlik tarzlar

incelenmektedir.

2.1.2.3.1. Karizmatik Liderlik
Karizma (charisma) kavrami, teolojik kaynakli olup, Yunan dilinde “hediye”

(divinely confeired gift) anlami tagimaktadir (Hitt, Black ve Porter, 2005: 391).
Karizma kavrami ilk defa 20.yy da Max Weber tarafindan kullaniimistir (Sékmen,
2010: 141). 1980l yillara kadar politik, sosyal ve dini liderlik konulari Uzerinde
¢alismalar yapan arastirmacilarin ilgisini ve dikkatini ¢geken karizma kavrami, son
otuz yillik dénemde Orgutsel davranig ve Orgutsel psikoloji alanlarinda da yodun

olarak arastirilmaya baslanmigtir (Sayli ve Baytok, 2012: 131).

Karizma cekiciligi ifade etmektedir. Bir kimsenin sahip oldugu karizmasinin
baskalarini etkilemede énemli bir yeri vardir. Karizmatik lider, sahip oldugu 6zellikler
ile insanlar istedigi yone kanalize edebilen ve takipgilerini daha Ust performanslara

ulasmasini saglayabilen kisidir (Kogel, 2005: 605).
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Ozellikleri fark edilmektedir (Baltag, 2003: 135). Bass ve Arolio, degisimi
meydana getiren liderlerin  Ozellikleri olarak dort davranig Uzerinde
yogunlasmislardir. Bu anlayisa gére degisimi meydana getiren liderlerin (Baltas,
2003: 134):

e Oncelikle karizmasi vardir.

e ilhamlar (esin kaynagi) vardr.

e Zihinsel ve entelektuel bilgi sermayeleri vardir.

e Son olarak da 6zgun fikirleri yani ilettikleri mesajlari vardir.

House’a gore, karizmatik liderler takipcilerine her defasinda yuksek
beklentiler icerisinde olduklarini ve bu beklentilerin takipgiler tarafindan istenildigi bir
bicimde yerine getirilecegine olan inanglarini agiklamaktadirlar. Bu durumu
gerceklestirirlerken de takipgilerine olan ihtiyaci, isi yapacak kisilere hissettirip
kendilerinden emin bir tavir sergilemektedirler (Sokmen, 2010: 142). Bu yaklagima
goére karizmatik liderlerin en ¢ok ihtiyag duyduklari hususlar; gig¢, kendine olan

glven ve ideallere sahip olmaktir (Hitt, Black ve Porter, 2005: 391).

Karizmatik liderlik, 6érgitsel anlamda bir ¢cok arastirmaci (House, 1977; Bass,
1985; Conger ve Kanungo, 1987; Kets de Vries, 1988; Lindholm, 1988; Howell ve
Frost, 1989; Meindl, 1990; Shamir, 1991) tarafindan farkli agilardan arastirma
konusu yapilmistir (Sayli ve Baytok, 2012: 131).

Ayrica karizmatik liderler izleyicileri peslerinden sorgusuz sualsiz
surtkleyebilme yetenegine de sahiptirler. Karizmatik liderlikte gerek kendi
toplum ve kurumlari, gerekse de insanlik agisindan koétlu sonuglara neden olan
pek cok lidere de rastlamak mumkundur. Dolayisiyla karizmatik liderlerin etkisi
olumlu olabildigi gibi olumsuz da olabilmektedir. Bu baglamda insanlarin neden
olumsuz bir karizmatik lideri takip edecekleri sorusu 6nem kazanmakla birlikte
cevabi ise ¢ok acgiktir. CUnkl olumsuz karizmatik liderler, olumsuz davraniglarini
karizmalarini ve liderliklerini insa ederken degil, surdururlerken sergilemeye
baslamaktadirlar. Bu asamada ise lidere bir given gelmektedir (Kiling, 2002: 3-
4).

21



liderlikte “karizmatik kavrami

cikmaktadir. Karizmatik baglanma ise "asik olma" durtisine benzemektedir.

Karizmatik kargimiza baglanma”
insanlar asik olduklari kigilerin her zaman iyi yonlerini gérmekte ve sorgusuz
sualsiz ona glven beslemeye baslamaktadirlar. Dolayisi ile liderligini devam
ettirirken olumsuz davranislar sergileyen bir karizmatik lideri takip edenler, Kigiyi
hala kendileri icin dogru igleri yapan biri olarak gérmektedirler. Bu nedenle de
sadakatle onu izlemeyi devam ettirmektedirler. Kaldi ki bu tir liderleri olumsuz
olarak betimleyen kisiler de o liderin etkisi altinda olmayan kisidirler (Kiling,

2002: 3-4).

Karizmatik liderler amag, deger, 6zlem ve inanclarda degisiklikler meydana
getirerek takipcileri donusturebilmektedirler. Karizmatik liderlerin donlsim sireci
sekil 2.2'de gosterilmektedir (Kirel, 2000: 46).

izleyicilerin Motivasyon
Li D Kendileri - Kisisel I
ider Davranisi "endlerme. > Mekanizmalar isisel Sonuclar
Gulvenmeleri

* Lider bir vizyon
belirler.

* Lider yuksek
performans beklentisi
belirler ve vizyon
gerceklestirmede
yetenegini ortaya
koyarak, izleyicilerin
glvenini saglar.

* Lider modelleri,
degerler, 6zellikler,
inanclar ve vizyon
gerceklestirmede

istenilir davraniglardir.

* [zleyiciler motive
edilir, basariya
uyumlastirilir, amaglar
konusunda ikna edilir.

* [zleyiciler lideri ve
orgut Gyeleri ile ortak
ilgi alanlarini belirler.

* [zleyicilerin kendine
glivenleri ve onurlari
arttirilir.

* Orgiitiin amaglari
ile izleyicilerin
cabalari uyumlagtirilir.

* Performans
beklentilerini
arttiran gabalar
gOsterilir.

* Amaglara ulasmada

icsel degerler arttirihir.

* Lidere ve vizyona
kisisel baghlik

* Kigisel fedakarlik
davranisi

* [sin
anlamlandiriimasi
ve tatmin

* Performansin
artmasi

Sekil 2.2 Karizmatik liderlik modeli

Kaynak: Cigdem Kirel. (2000). Liderlik Davranis Bigimleri Konusuna Yeni Bir Yaklagim:
Karizmatik Liderlikten Déntsimsel Liderlige. Anadolu Universitesi iktisadi ve idari Bilimler
Fakiltesi, Sosyal Bilimler Dergisi. s.46.

Sekilde 2.2'de goérildigu gibi karizmatik liderlerin davraniglari ¢ asamada
gerceklesmektedir. Eger etkili olabilirlerse, bu davraniglar grup uyeleri Gzerinde

pozitif sonuclari da beraberinde getirmektedir. Tatmin, i¢csel motivasyon, isin
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anlamlandiriimasi, o6rgutsel baghlk, kisisel fedakarlk, lidere ve vizyona kisisel
bagllik gibi sonuclar pozitif sonuglara 6rnek olarak gdsterilmektedir. Buna ek olarak,
karizmatik liderlik davranisi gelecege yonelik olarak ortak bir vizyon
gerceklestirmeyle de ilgilidir. Lider takipgilerinde isi ¢ekici bir hale getirecek duygular
gelistirebilmektedir. Ornegin, yiksek ideallerin olusmasini saglamakta ve enerji
verebilecek yontemler gelistirebilmektedir. Orgiitin  simdiki  problemleri ile
gelecekteki hedeflerini uyumlastiracak koépru vazifesi gorebilmektedir (Kirel, 2000:
46-47).

Karizmatik liderligin sonraki adimi G¢ tamamlayici sureci kapsamaktadir.
Bunlardan birincisi, karizmatik liderler izleyicilerinde yiksek performans beklentisi
olusturmaktadirlar. Boylece kisiler buylk Uretimlere yol gosterebileceklerini ve
ulasilabilir hedeflere meydan okuyabileceklerini bilmektedirler. ikincisi ise, karizmatik
liderler takipgilerin beklentilerini karsilamada guvenilir olduklarina yonelik tanitimlara
gereksinim duymaktadirlar. Takipgiler motive olduklarinda o6rgatin vizyon ve
degerlerine baglanarak yiksek bir ¢caba gdstermektedirler. Boylelikle izleyiciler,
Ustesinden gelmesi zor olan amagclara ulagsmada liderlerine ne danisirlarsa ikna edici
bir cevap alacaklarina inanmaktadirlar. Uglincli ve son davranis da liderlik

tarzlarinin bir rol modeli kapsamasi durumudur (Kirel, 2000: 47).

Karizmatik liderlik surecine yonelik olarak 3 temel role siklikla deginildigi
gorulmektedir ki bunlar; vizyonu ifade etme ve aktarma, vizyonun uygulanmasi ve

karizmatik iletigsim tarzi olarak siralanmaktadir (Edizler, 2010: 139):

e Vizyonu ifade Etme ve Aktarma: Karizmatik liderlik tarzinin énemli bir
parcasli vizyon ¢evresinde gelismektedir. Liderler daha iyi bir gelecek 6ngérmek icin
anlam sunmakta, kendileri ve kurulustaki takipgileri arasinda bir bag kurmakta, bir
grup kimligi yaratmakta ve insanlari birbirine baglayan ve onlara hayal kurmada
yardimci olan bir kolektif hayal gucinu beslemektedir. Karizmatik liderligin vizyon
olusturma ve gelistirme yonu rekabetci bir ruh olusturmaya ek olarak, kurum
kultarind bigimlendirme ve korumayi da icermektedir. Bu baglamda karizmatik

liderler kurum kultirGnin mimaridir.

e Vizyonu Uygulamak: Bu rol ancak yetkilendirme ile mumkun hale
gelebilmektedir. Karizmatik liderler ¢ok sayida takipgiyi vizyon slrecine katarak,
onemli kararlar alma yetkisini ve bilgi paylasimini ¢ok sayida insana dagitmis

olmaktadirlar. Yetkilendirme ile bGtin grup Uyeleri vizyonun aktif alicilar olarak,
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hiyerarsik yapinin neresinde olursa olsunlar, kendilerinin de bir fark

yaratabileceklerini hissetme gereksinimlerini tatmin etmis olmaktadirlar.

o Karizmatik iletigsim Tarzi: Karizmatik liderler digerlerinin duygularini fark
etme ve ybnetme konusunda basarihdir. Etkili karizmatik liderler sadece
organizasyondaki ¢ok sayida insani isin igine katmakla kalmayip, ayni zamanda ¢ok
sayida insana temas etmektedirler. Karizmatik iletisim tarzini belirleyen unsurlar;
liderin cezbedici ses tonu, dogrudan g6z temasi, canh yiz ifadelerini sergilemesi ve
gucld, kendinden emin ve dinamik bir etkilesim stilini kullanmasi seklinde
siralanabilmektedir. Karizmatik iletigim tarzi; liderin vizyona baglihgini, bu konudaki
enerjisini ve gugcll, ézglvenli durusunu sergilemesine katki saglayan guigli ve

s6zslz taktikleri icermektedir.

Anlasilacagi Uzere karizmatik liderlikte vizyon sahibi olmak blUyuk 6nem
tasimaktadir. Ayni zamanda liderin karizmasini gosterebilecek bir iletisim tarzi
secmesi de, karizmatik liderlikte diger bir oncelikli konu olarak karsimiza

¢lkmaktadir.

2.1.2.3.2. Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik
Burns, etkilesimci liderligi, “lider ile grup Uyeleri arasinda meydana gelen bir

alisveris iliskisi” olarak ifade etmistir. Karsilikli olarak yerine getirilen aligverigin
konusu ekonomik, politik veya psikolojik olarak gerceklesebilmektedir. Meydana
gelen aligveris sirasinda her iki taraf (lider ve takipgileri) da birbirlerine bagimlidirlar.
Etkilesimci liderlik yaklasiminda performansa bagli olarak éduller sunulmaktadir.
Ancak, karsilikli olarak sdz verilen gérevler basarilip éduller alindiktan sonra bu
bagimlilik ortadan kalkmaktadir. Sonug olarak isler bitirilip her iki taraf da hedeflerini
elde ettikten ve gorevlerini basardiktan sonra herkes ayrilmaktadir (Tiryaki, 2008:
27).

Etkilesimci liderlik yaklasiminda lider ve takipcileri arasindaki karsilikh
mubadelenin (degisimin) yani pazaridin 6nemi vurgulanmaktadir. Takipgiler
istenilen isi basardiklari zaman 6dullendirme yapan liderler onlari etkilemektedir. Bu
liderlik tarzina, hemen hemen butin kurum ve Kkuruluglarin her asamasinda
karsilasiimaktadir. Etkilegimci lider; sorumluluk, dogruluk ve kararlilk gibi degerlere

onem vererek, takipgilerini mutlu etmektedir (Glney, 2012: 405).
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Etkilesimci liderlik, liderler ve takipgileri arasinda belirlenen rutin performansi

yerine getirmek icin gerekli olmaktadir (Sokmen, 2010: 140, Bakan ve Buylkbese,
2010: 75). Etkilesimci liderler (Giiney, 2012: 410, Oneren ve Ciftgi, 2013 :650);

e SOz konusu gorevieri kabul edilebilir performans seviyesine ulastirmayi
amaclamaktadirlar.

e Takipcilerin karar ve uygulamalarinda sorumluluk almak vyerine
yonlendiriimek istediklerine inanmaktadirlar.

o Bilgiyi genellikle ellerinde bulundurmak istemektedirler

Etkilesimci liderlerin iki temel davranissal boyutu bulunmaktadir. Bu boyutlar

asagidaki gibi ifade edilebilir (S6kmen, 2010: 140 ve Glney, 2012: 411):

saglig

Kosullu Odiillendirme (Sarth 6diil): Liderin basarmasi gereken bir
sorumlulugu vardir ve bu sorumlulugun yerine getiriimesi icin takipgilerine
veya izleyicilerine birtakim édiiller séz vermektedir. istenilen basari yerine
getirilip gorev basarildi§i takdirde, takipgiler veya izleyiciler gesitli 6duller ile
odullendiriimektedir. Etkilesimci liderligin bu boyutuna goére liderler, is
gorenlere islerinde basari sagladiklari takdirde 6dll olarak, statil ya da para
dagitimi yontemleri ile basarilarinin artmasini saglamaya c¢alismaktadir
(Eren, 2011: 519).

Aktif ve Pasif istisnalarla Yonetim: Lider, faaliyetler belirlenen planlara
uygun gitmedigi zaman duruma muidahale etmektedir. Etkilesimci liderligin
bu boyutu, aktif ve pasif olmak Uzere iki kisma ayrilmaktadir. Aktif lider,
olumsuzluklar ve dulzensizlikler olustugu takdirde harekete gecmekte,
g6zlem yapmakta ve belirli planlama dahilinde standartlardan ne derece
sapmalarin meydana geldigini tespit etmeye calismaktadir. Duruma uygun
duzeltici dnlemleri almakta ve gelistirmektedir. Lider bu surecte agir elestiriler
yapabilmekte ve gerekirse ceza dahi verebilmektedir. Pasif lider ise, yalnizca
standartlar saglanmadigi zamanlarda mudahalelerde bulunmaktadir.
Serbestlik taniyan bir anlayis hakimdir. Pasif sekilde, herhangi bir sorun ile

karsilasildiginda takipgilerin dncelikle bu sorunu ¢bézmesi beklenmektedir.

Etkilesimci liderler kural ve kaidelere uyuma verdikleri 6nemle, calisan

ve guvenligi hususunda politika ve sistemlerin gelismis oldugu

kuruluslarda olumlu sonuglar elde etmektedirler (Kilig vd, 2014: 294). Cunku

liderligin ve islerin yurumesi kargilikli mutabakat sonucunda belirlenen 6dule
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bagh oldugu icin hem liderin hem de takipgilerinin kurallara uygun hareket
etmeleri gerekmektedir. Bu durum etkilesimci liderlerin; takipgilerin ¢aba ve

performanslarinda etkili olabileceginin gostergesidir.

2.1.2.3.3.0tantik Liderlik

Otantik s6zcugu Turkge'de “eskiden beri mevcut olan 6zelliklerini tagiyan”
olarak tanim bulmaktadir (TDK, 2014). Otantik liderlik, Avolio ve arkadaslari
tarafindan su sekilde ifade edilmektedir: “Kisisel diglinceleri, davraniglari ve
digerleri tarafindan nasil algilandiginin bilincinde olma, kendisinin ve takipgilerinin
degerlerini, gli¢lii taraflarini bilmeli ve icinde bulundugu ortami tanima.” Luthans ve
Avolio (2003), baska bir ¢alismalarinda otantik liderligi; “daha fazla farkindalik ve
pozitif yonlii olan 6z gelisme, hem pozitif psikolojik kabiliyetleri ve hem de yliksek
dlizeyde gelismis érgtitsel bir baglami niteleyen bir siire¢” olarak tanimlamaktadirlar
(Sayli ve Baytok, 2012: 178). Otantik liderler, kim oldugunu ve neye inandidini bilen,
deger yargilari, tutum ve davraniglari arasinda seffaflik ve tutarlihk gdsteren, glven,
esneklik gibi olumlu bir ruh hali olugturmaya odaklanan, durustlikleri ile bilinen ve bu

nedenlerden dolayi saygi gosterilen kisilerdir (Vatansever, 2014: 304-305).

Batin dunyada makro anlamda toplumlar ve siniflar arasi krizler ve
catigmalarin artig gostermesi, mikro kapsamda ise kurumlarda gbzlenen uygun
olmayan koétl yonetim ve usulslzlikler, glvensizlik duygusunu pekistirmekte ve
yonetici kademesinde bulunan kimselerin sorgulanmasina neden olmaktadir. Bu gibi
sebeplerden dolayl giinimUz is dinyasinda ve toplumda “gliven” aranan, éne ¢ikan
ve ayristirici bir kavram olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Ginimuze kadar sadece
yetenekleri ve gugli 6zellikleri ile 6n plana gikan liderler, artik sahip olduklari ya da
kendilerinde bulunmalari gereken degerler ile sorgulanmaktadirlar. Bu sebeplerle
liderleri yonlendiren ve harekete geciren etmen; yuksek degerler ve inanglar gibi
manevi anlamdaki temel duygu ve dusunceleri olmaktadir. Bu gibi ortamlarda guven
sorununu asma, haksizliklari, usulsitzlikleri ve sapmalari énlemeye yonelik olusan
buyuk beklentiler, son zamanlarda otantik olmayi gerektirmekte ve hem grup Uyeleri
ve uygulayicilarin hem de ydnetim bilimcilerin ilgisini cekmektedir (Sayh ve Baytok,
2012: 177).

Otantik lideri iyi bir sekilde ifade eden kavram, kisisel farkindalik bilesenidir.
Bu bilesen otantik liderin kendi glclinin ve zayif yanlarinin ne derece farkinda

oldugunu, baska kimseler tarafindan nasil algilandigini ve liderin diger Kigileri
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etkileme derecesini ve ayni zamanda otantik liderin kendi isteklerini, duygularini,
gudulerini ve dusincelerini tam olarak anlayabilmesini ifade etmektedir. Bu bilesen
ile kisisel karakterin gucli ve zayif yanlar ile duygularin da farkinda olunmasi
anlatiimaktadir (Yildiz, 2014: 315).

Vatansever (2014: 305)'e gore otantik liderligin dort ana boyutu soyle

siralanabilmektedir:

1. Kendini Tanima (self-awareness): Bireyin dunyayr nasil algiladigini
arastirarak, kisisel olumlu ve olumsuz yonlerini tanimasi ve bireysel gelisime
kimseye benzemeyen oOzelliklerini (degerler, kimlik, duygular, hedefler, bilgi)
fark ederek benlik gelisimlerini strdururler. Otantik liderler, glgli ve zayif
yonlerini anlamak amaciyla calisan kisilerdir ve liderlik tipleri kendi i¢

guduleri, duygulari ve hedeflerine yonelik farkindaligi icermelidir.

2. Karar Almada Dengeli Yaklagim (balanced-processing): Liderin, karar
almadan o6nce farkh fikirleri dinleyerek, konuyu objektif bir bigimde
incelemesini icermektedir. Lider, inceleme konusu yaptigi konulara, ego
merkezli savunma mekanizmalarindan uzak duran, farkli yanlari gézéninde

bulunduran analizler yapmaya gayret gdstermektedir.

3. lligkilerde Agcikhik (relational transparency): Bir kisinin bagska kisilere
gercek benligini agiga ¢ikarmasini icermektedir. Otantik lider iletisimlerinde
kendisini ifade etmekte ve ¢evresi ile kurmus oldugu yakin iligskilerinde gliven

hissi uyandirmaktadir.

4. lgsellestiriimis Ahlak Anlayisi (internalized moral perspective): Kisinin
icsellestirdigi ahlaki degerleri her durumda davraniglarina yansitmasini ifade
etmektedir. Lider 6zimsenmis ahlaki yaklasimiyla davraniglarini, dig sosyal

baskilar yerine i¢gsel ahlaki degerlere ve standartlara goére yonlendirmektedir.

Otantik liderlik tarzi, etik, donisimci ve karizmatik liderlik yaklagimlari ile
bazi hususlarda butinlesmektedir. Ancak astlarin ise kargl tutum ve davraniglarini
bu liderlik tarzlarina goére daha iyi ifade etmektedir (Vatansever, 2014:305). Sayli ve
Baytok (2012), cesitli arastirmalar sonucunda derlemis olduklari otantik liderlerin
Ozelliklerini su sekilde siralamaktadirlar (Sayli ve Baytok, 2012: 182-183)
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Otantik liderler taklit etmezler orijinaldirler.
insanlara hizmet etme tutkulari vardir.

Otantik liderlerin davraniglarinin  temelini sahip olduklari degerleri

olusturmaktadir.

Otantik liderler aklin yani sira merhamet, sevgi ve tutku gibi duygular ile de

hareket etmektedirler.

Kendilerine ve diger insanlara kargi durustturler. Baskalarinin beklentilerine

uyma adina Kisiliklerinden taviz vermemektedirler.

Otantik liderler, calisma arkadaslarini iyi tanimaktadirlar. Onlarin gugli ve
zayIf taraflarinin farkindadirlar. Onlarin davranislarini kigiliklerinden bagimsiz

olarak degerlendirmektedirler.

Otantik liderler galisanlarini hedeflere yonlendirirken aldatma ya da manipule
etmeden kacinmaktadirlar, onlar ile guvenilir iliski kurar ve baglliklarini

kazanmaya c¢alismaktadirlar.

Takipgileri basariya, 6grenme ve kendini gelistirmeye tesvik ve motive
ederler. Onlar dogru yontemler ile yonlendirir, daha 6zgur bir alan otonomi

saglamaktadirlar.

Otantik liderler gelecege yonelik, umut verici, glven telkin eden, olumlu,

esnek/uyumlu, ahlakh ve gelecek odakl olamamaktadirlar.

Diger pozitif liderler gibi otantik liderler de sorumluluk bilinci ile hareket eder
ve onlarin ilgileri, istekleri ve ihtiyaclari ile ilgilenirler. Calisanlarinda

surdurulebilir is basarisi heyecani uyandirmaktadirlar.

Otantik davranis, kisinin, baskalarini memnun etmekten, 6dil almak ya da
cezadan kaginmaktansa, degerleri ve ihtiyaclarina uygun hareket etmesini
gerektirmektedir. Bu nedenle otantik liderlerin digergamlik ve Oorgutsel

vatandasglik davraniglari yiksektir.
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Otantik liderlik dogustan gelen bir liderlik tipi olmayip, takipgilerden gelen
bilgi paylasmayi ve acik olmayi da isteklendiren seffaf ve etik davranma tarzidir.
Otantik liderler kendilerinin ve baskalarinin etik degerleri ve ahlaki yaklasimlari ile 6z
yeteneklerinin farkinda olan, kendine glvenen iyimser olan ve sorun ¢bzme odakli
olan kigilerdir (Yildiz, 2014: 315).

Otantiklik kavrami, yakin bir zamanda Uretilmis bir kavram olmasina ragmen
tarihi surec¢ icerisinde bazi dusundr ve filozoflarin s6z, eser ve davraniglarinda
otantiklik goérilmektedir. Aslinda otantiklik yeni ortaya c¢cikmis bir kavram ya da
anlayis bicimi degil, tarihsel slire¢ icinde yasanmis ve farkli anlamlar ile séylenmis
ve yaziya gecirilmis bir kavramdir. Ornegin; Sokrates “kendini tani” dzdeyisinde
otantikligin ice donuk acisini ifade etmektedir. Yine Shakespeare’in Hamlet'indeki “fo
thine own self be true” “ kendine karsi diirtist ol” ifadesi ile, otantiklik kavraminin her
acisi ile seffaf ve durust olma 6zelligini ifade etmektedir (Sayli ve Baytok, 2012:
179).

Otantik liderler yalnizca sonuglara ya da ciktilara odaklanmak yerine bu
surecgte grubu olusturan dyelerinin sorumluluklarini da dikkate almaktadirlar. Bir
karar sonucunda izleyicilerinin nasil etkilenecegini sorgulamaktadirlar. Bu noktada
seffaf iligkiler kurulmasi 6nem teskil etmektedir. Otantik liderler karar verme
asamasina gelindijinde soruna iliskin seceneklerin seffaf ve dengeli bigcimde
degerlendiriimesi surecine girerler. Bu gibi durumlarin yaninda otantik liderler
sadece kendilerinin degil izleyicilerinin de kendilerinin farkinda olmalarina ve onlarda
da 6z kontrol kabiliyeti gelistirmelerine katki saglamaktadirlar (Yilmaz vd, 2013: 17-
18).

Otantik liderlik ile ilgili, 6rgutte glvenli bir ortam olusturan, takipgileri arasinda

etik cergevede davranislar sergileyen, duristlige dnem veren ve esitligi benimseyen

bir liderlik yaklasimi oldugu soylenebilir.

2.1.2.3.4.D6nluisumcu (Transformasyonel) Liderlik

Doénusumcu liderlik kavrami ilk defa 1973 yilinda J.V.Downtown tarafindan
kullanilmig olup (Guney, 2012: 404), yenilige, degisime ve reforma doénuk bir liderlik
tarzi olarak ifade edilebilir (Kirel, 2000: 47).

29



Donugsumcu liderler takipgilerine bir gorevi oldugunu hatirlatma, bir riyaya ya
da vizyona yoneltme ve yoénlendirme egilimli olmaktadirlar. Takipgcilerini ve astlarini,
onlarin butin becerilerini ortaya ¢ikararak ve bunun yaninda kendilerine olan
glUvenlerini de arttirarak izleyicilerinden daha fazla sonu¢ almayi hedeflemekte ve
onlari motive etmektedirler (Eren, 2001: 457). Donusumcu lider; orgutleri, degisim
ve yenilenmeyi meydana getirerek daha Ust performanslara ulasmasini saglayan
kisidir (Eren, 2001: 457; S6kmen, 2010: 145).

Doénusumci liderler, uygulamalarina yon verecek, kendi degerlerini ve
orgutte bulunan diger insanlarin degerlerini ortaya koymakta; boylelikle ortak ve
bilingli bir davranis ve uygulama tarzi olusturmaktadirlar. Gig¢ dagitiimaktadir.
CUnkU bu tarz liderler gtca sinirli bir sey olarak degil, dagitilabilir bir unsur olarak
degerlendirmektedirler (Owen vd, 2011: 317).

GUnumuz liderlerinden olan bazi kisileri donusumcu lider olarak gostermek
mamkindir. Kisisel bilgisayarlar kapsaminda adeta bir devrim yapmis olan Apple
Sirketinin kurucusu ve yoneticisi olan Steven Paul Jobs, reformcu, dedisimci ve
yenilik¢i olan dénugumcu bir lider olarak gosterilebilir. Ayrica Crysler firmasi icin Lee
Lococa, yaptigi yenilikler ile donusimcu bir kigilik ortaya koymustur. Bunlarin
yaninda devletler acgisindan gergeklestirmis oldugu reformlar ve yenilikler
kapsaminda modern Turkiye Cumhuriyeti’'nin kurucusu M.Kemal Atatlirk de 6rnek
olarak gosterilebilir (Eren, 2001: 457).

Doéntsumcu liderlige yonelik olarak ortaya atilan ve gelistirilen arastirmalar
incelendiginde, dénidsimcu liderligin bireyleri dénustirme ve dedistirmenin etiksel
degerler, standartlar ve uzun dénemli amaclarla ilgili oldugu bunun yaninda vizyoner
ve karizmatik liderlik yaklagimlarini da bunyesinde barindirdigi géralmektedir (Sayli
ve Baytok, 2012: 146). Ayrica donusumcu liderlik davraniglari gosteren liderlerin
orgutsel faaliyetlere dnemli ve pozitif katkilar yaptigi ¢esitli arastirmalarin sonucunda

kanittanmis déntsumcu liderlik ile ilgili diger bir bulgu olmaktadir (Erkutlu, 2014: 89).

Doénlsumci lider 6zgulrlik, barig, esitlik ve insancilik gibi Gstiin degerler
yoluyla takipgilerini yonlendirmektedir. Korku, baski, kiskanglik, asiri rekabet gibi
duygusal faktorler bu liderlik tarzinda devre disinda kalmaktadir (Kirel, 2000: 47,
Bakan ve Buyukbege, 2010: 75). Tum bu durumlara yonelik olarak donusumsel

liderlik ile ilgili su sekilde bir model sunulmustur (Kirel, 2000: 50).
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Liderin Davraniglan
Vizyon
Diizenleme
Yonetim guici

izleyenlerin Davranigla
Kendini liderle ve liderin

Durumsal Faktorler

vizyonuyla tanimlama Kriz
yonuy . ' Yeni bir vizyonu
Duygusal dlzeylerde artis, .
Glglendirme duygulari gergeklestirmek
¢ yguan, icin birlikte

Lideri dogrudan izlemek

| ihti
icin yargl duraklamasi galizma filyacl

Buyulk o6rgutsel ve toplumsal degisim
izleyenlerin gabalarinda yiiksek diizeyler
izleyenlerin daha fazla tatmini

Artan grup sarginhgi.

Sekil 2.3 Donugumsel Liderlik Modeli

Kaynak: Cigdem Kirel. (2000). Liderlik Davranis Bigimleri Konusuna Yeni Bir Yaklagim:
Karizmatik Liderlikten Dénlistimsel Liderlige. Anadolu Universitesi iktisadi ve idari Bilimler
Fakiltesi, Sosyal Bilimler Dergisi. s. 50.

Sekil 2.3'de goruldigi gibi bu modele gére, drgutin maruz kaldigi durumsal
faktorler liderin davraniglarini sekillendirmektedir. Déndgstimci lider bu faktorleri géz
onunde bulundurarak bir vizyon belirlemek durumundadir. Belirlemis oldugu vizyon
cercevesinde takipgiler liderin vizyonuna yonelme egiliminde olmakta ve duygusal
anlamda bir vizyon butinlagu diyebilecegimiz bir davranigsa burdnmeleri

kolaylagmaktadir.

Sokmen (2010: 145)'e gbre donusumcu liderlik tarzinin liderlik dunyasina

kazandirmis oldugu katkilar asagidaki sekilde siralanmaktadir:

e Donusumcu lider, glven, saygl, esitlik ve 6zgurlik gibi insani ve ahlaki
degerleri kendisinde barindirmaktadir.

o Donusimclu liderlikte hiyerarsik bir silsile bulunmamaktadir.
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Takipgilerinin de liderlik strecine katilmalarini kapsamaktadir.

Gldulime, oOnceden belirlenmis hedeflere ulasma veya o hedefleri
basarmak ile sinirlandirimamaktadir. Daha ileri boyutlari igerigine dahil
etmektedir.

Donugumcdu liderlik, belirli lider davraniglarina ve sartlara bagl degildir.
Donugsumcu liderligin temeli sadece liderin geligsimini saglamak degildir. Ayni
zamanda takipgileri, izleyicileri, is gorenleri veya astlarinin da gelisimini
saglamaya calismaktir. Bu noktada lider sadece aracilik misyonunu

Ustlenmektedir.

Doénusumcu liderligi tamamlayici 6zellikte bulunan doért boyuttan bahsetmek
mumkindir (S6kmen, 2010: 146-148):

Kaynak:
146-148.

Seki

ideal
Etki/Karizma

ilham verici
Liderlik

Zihinsel
Ozendirme

Doénlusumsel
Liderlik

Bireysel ilgi

Sekil 2.4 Donusumsel Liderligin Boyutlari

Alptekin Sékmen. (2010). Yonetim ve Organizasyon. 1.Baski, Detay Yayincilik, s.

| 2.4'te ifade edildigi Uzere bu boyutlari agiklamak mimkindir (Sékmen,

2010: 146-148):
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e lideal Etki (Karizma): Dénlsimci liderligin bu boyutunda karizmatik
Ozellikler mevcuttur. Bunlar, yiksek bir 6zglven, ylksek bir etki guci ve
baskin olma gereksinimi ve takipgilerini kendi inang ve amaglari
dogrultusunda ikna etme &zellikleridir. Takipgiler donlsimsel liderin bu

Ozelliginden dolay! ona hayranlik ve saygi duymaktadirlar.

e Zihinsel Ozendirme: Bu boyutta ise doniisimcii lider, takipgilerinin varolan
sorunlarina farkli bakis acgilarindan bakabilmeleri, sorunlara meydan okuma
cesaretini gosterebilmeleri, yeni ve degisik ¢dézim alternatifleri Gretmeleri

hususunda destek ve tesvik etmektedirler.

e ilham Verici Giidilleme: ice dogmasina sebebiyet vermek olarak da
adlandirilan ilham verme (TDK, 2014), liderin var olan mevcut karizmasinin
bir sonucu olarak da ele alinmaktadir. ilham verici giidileme, déniisimcii
liderin takipgileri veya izleyicileri igin ¢gaba gdsterme noktasinda uygulama
safhasina gecirmesini ifade etmektedir. Dénigtimcu liderlerin ilham vermeye
yonelik nitelikleri izleyicileri, takipgileri veya astlari iyi bir is ve amag Uzerinde

en iyisine odaklanmaya yoneltmektedir.

e Bireysel ilgi: Dénlsiimci liderligin bu boyutunda ise lider, takipcileri veya
izleticileri ile tek tek bireysel bir iliski olusturmakta ve ylriutmektedir. Kisisel
ilgi egilimi is gorenleri desteklemeyi ve cesaretlendirmeyi, kendilerini kigisel
anlamda geligtirmelerine yardimci olmayi ve her bir takipgiye bir birey olarak

deger vermeyi ve saygi duymay! icermektedir.

Donusumcu liderler yeniliklere, gelismelere ve yeni olani uyarlamaya
calisirlarken riskleri de gérmezden gelmemelidirler. Higbir yenilikgi faaliyet (degisimi
baslatmak, eski yontemleri degistirmek, yeni fikirleri kuvvetlendirmek) risk almadan
gercgeklestirilememektedir. Liderlerin yenilik ve yenilenme konularinda kararlar
alirlarken meydana gelebilecek risk 6gesini géguslemeleri gerekmektedir (Adair,
2008: 120-121).

Bununla birlikte déntsumci liderlik yaklasimi, bazi yonleri ile elestirilere
maruz kalmaktadir. ilk olarak, sistematik olarak hala tim yonleri ve agilari ile
calisiimamis oldugudur. Diger bir elestiri ise, teorilerin blyilk bir kisminda liderin

etkilemesinin ikili iliski diUzeyinde degerlendiriimesi ve grup sureglerinin iyi
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aciklanmamis olmasidir. Orgiitsel slreglere yeteri kadar ilginin gosteriimemesi ve
donusumcl liderin 6zelliklerinin  tam ayriminin yapillamamis olmasi yaklasima

yapilan bagka bir elestiri olarak karsimiza ¢cikmaktadir (Sayli ve Baytok, 2012: 147).

2.1.2.3.5.Etik Liderlik

Etik liderlik, bireysel faaliyetlerinde ve bireylerarasi iliskilerde normatif
uygunluk sinirlari igerisinde yonetim tarzi ortaya koyan ve bu tur yonlendirmeleri iki
yonlu iletigsim, glglendirme ve ahlaki anlamda disinmeye sevk ederek yikseltmeyi
amaglayan bir liderlik yaklasimi olarak tanimlanmaktadir (Brown vd, 2005:120).
Etiksel degerlerin cift yonll iletisimle yayilmasi bu tanimlamada gbze carpan ilk
husus olarak karsimiza cikmaktadir. Etik degerler cesitli standartlar ve etik
davraniglari icermektedir. Etik degerler sinirlar icerisinde olabildigince bencil
(kisisel) davraniglar yerine 6zgeci davranislarin sergilenmesi, etik liderin ¢ift yonlu
iletisim acisindan bahsedebilecegi hususlar arasindadir. Burada lider, kendi etk
degerlerini rol model olarak ve yer vermis oldugu uygulamalar ile saglam mesajlar

yoluyla bireylere aktarmaktadir (Erkutlu, 2014: 21).

Yuksek etkilesimin s6z konusu oldugu ginimuz seffaf piyasa kosullarinda,
tlketici hassasiyeti ve baskisinin arttigi, rekabetin siddetlendigi ortamda, etik ve
kurumsal itibar faaliyetleri isletmeler icin bir zorunluluk haline gelmekte ve bir
farklilasma kosulu olarak 6nem kazanmaya basglamaktadir. Uzun dénemli bagsari ve
blylimeyi amaclayan isletmeler, iligkili halde olduklari ¢cevre ve piyasalarda gliven
olusturmalari ve o guveni korumalari gerekmektedir. Uzun sureli guvenilir iligkiler
meydana getiremeyen igletmeler ise, piyasalarda itibar kazanamadiklari ve
surekliliklerini saglama konusunda zorluklar ile kargi kargiya kaldiklari gorilmektedir
(Sayh ve Baytok, 2012: 205).

Yapilan arastirmalara bakildiginda etik liderlik kavraminin sosyal 6grenme
kurami ¢ergevesinde agiklandigi gorulmektedir. Bandura (1977)’ya gére herhangi bir
kimsenin model olusturabilmesi icin guvenilir ve istekli hale getirici olmasi
gerekmektedir. Etik lider bu o6zellikleri kendinde toplamasi nedeniyle cekici ve
guvenilir olarak tanimlanmaktadir. Kalshoven, Den Hartog ve De Hoogh (2011)e
gore etik liderligi olusturan bilesenler dogruluk, guc paylasimi, rollerin tanimlanmasi,
kisilerin uyumu ve etik igerikli danismanlik yapmak olarak ifade edilmektedir.
Dickson ve Micthelson (2006) ise etik liderlikte bulunan Ozellikleri; karakter ve

dogruluk, etik farkindalik, toplum/insan uyumu, motivasyon, destekleme ve
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guglendirme ve etik sorumluluk sinirlari igerisinde yénetme olarak siralamaktadir
(Erkutlu, 2014: 22).

Etik liderlerin temel karakteri, ahlaki konu ve problemlere yénelik hassasiyeti
arttirmak, ahlaki agidan dogru ve yanlislari géstermek, degerleri kabul edilebilir hale
getirmek hususunda 6n ayak olmaktir. Bir 6rgitte ahlak ve etik iklimin insa
edilmesinin kriteri, liderin etik tutum ve davraniglarina bagh olmaktadir. (Sayli ve
Baytok, 2012: 207-208). Bu baglamda etk liderlerin Orgutteki etik iklimi
olusturabilmeleri ve bu iklimi devam ettirebilmeleri igin 6ncelikli olarak kendilerinin
etik kurallara uyarak takipgilerine rol model olmalari ve sonrasinda da takipgilerine
yonelik davraniglarinda veya yonetsel uygulamalarinda da etik davraniglar
sergilemeleri gerektigini soylemek mumkinddr. Boylelikle o6rgut etik cergevede

faaliyetlerini strdiirmeye devam edecektir.

2.1.2.3.6.Paternalist (Babacan) Liderlik

Liderlik kavrami Uzerine yapilan g¢alismalar incelendiginde genellikle bati
kaynakli ve bati kdlturint yansitan kavramlarin ortaya c¢iktigi gorulmektedir.
insanlari etkileme 6zelligine sahip olan liderler, biitin toplumlarda mevcut olmakla
birlikte dogu kultirinin izlerini tasiyan ve bu kiltire 6zgl olan liderlik tarzlar bizi
farkli bir tanimlama dinyasina dogru siriiklemektedir. iste bu noktada karsimiza
doguya 6zgu liderlik bigimini ifade eden paternalist liderlik yaklagimi ¢ikmaktadir
(Koksal, 2011: 102). Turk Dil Kurumu Sézliginde “babacilik” (TDK, 2015) olarak
karsiligi bulunan paternalist kavrami, Turk kdltirinde 6nemli bir yer edinen itaat
kavramini da animsatmaktadir (Yimaz ve Sahin, 2014: 23-24). Paternalizm,
yoneticilerin, galisanlarin 6zel yasantilarina karsi ilgili oldugunu, calisanlarin bireysel
refah duzeylerini yikseltme g¢abasi sergiledigini ve kariyerlerinde destek oldugunu
anlatmaktadir (Pellegrini vd, 2010: 392).

Paternalist liderlik, kisisel sadakat ve mutlak itaat gibi degerler Gzerine insa
edilmektedir. Weber’e gére, geleneksel babaclil otorite, kdklerini patriarkal (ataerkil)
aile yapisindan almaktadir. Bu yoniyle Weber'in geleneksel hakimiyet yaklagimi,
paternalizme olduk¢ca benzemektedir. Weber'in perspektifinden paternalizm, yasal
otoritenin birgok anlamli formundan birisi olmakla beraber ydnetim stratejisinin de bir

parcasi olmaktadir (Padavic ve Earnest, 1994: 389).
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Paternalist liderler, 6rgit ortaminda bir aile ortami ve sicakligi insa etmeye
caba gdstermektedirler. Bu tarzda liderler, takipgileri ile yakin ve Kkigisel iligkiler
gelistirmekte, Ozel alanlara dahil olmakta, sadakat beklemekte, grup uyelerinin
otorite ve statl hususlarina dikkat etmelerini istemekte ve bunun yaninda 6nemi
daha da fazla olan duygusal bag kurmaktadirlar. Bu yaklagsimi sergileyen liderlerde,
bazi otokratik ozellikler de gorilmektedir. Lider hem bir aile sicakligini yaratmakta
hem de kati bir kontrol mekanizmasini da isler halde tutmaktadir. Paternalist lider,
takipgilerini ailesinin bir pargasi olarak gérdigiinden, bazi zamanlarda takipgilerine
danismadan onlar adina kararlar almakta ve uygulayabilmektedir. Paternalist
davraniglara sahip olan liderlere, babacan tavirlari ve 6rgit ya da grup icerisinde
yaratmaya calistigi aile atmosferi ylziinden genel olarak olumlu yaklasilirken, bu
tarz liderlerin 6rgltin bir parcasi olan bazi grup uyelerini kayiracagl ve kendisine
daha sadik olarak dusundukleri takipgilere ayricalikli davranacaklari da
dusunulmektedir ki, bodylesi bir durumda Kkisilerarasi farkli muameleye ve
alinganliklara sebebiyet verebilmektedir (Erben, 2004: 351) Bu durum 6rgit iklimini

olumsuz yonde etkileyebilecektir.

Paternalist lider, takipgilerini himayesi altina alip, onlara bakmakla
yukimludir. Onceki zamanlarda aile ve (lke ydneticilerinde rastlanan bu babacan
yaklagsim, sonraki zamanlarda orgltlere de yansimaya basglamaktadir (Yiimaz ve
Sahin, 2014: 24). Paternalist érgitlerde liderin takipgilerine yonelik ilgi ve denetim
alani isle ilgili konular ile sinirh olmadigindan, informal bir iletisim atmosferi bitln

¢alisanlarca benimsenmekte ve destek gérmektedir (Erben, 2004: 353).

Paternalist liderlik yaklagiminda takipgiler, liderin ilgisine ve korumasina,
sadakat, saygl ve itaat gostererek karsilik vermektedirler. Takipgilerden beklenen,
liderin géstermis oldugu buttncul ilgi karsisinda, kendilerini liderlerine adamalaridir.
Liderler, paternalist sorumluluklarini gérmezden gelecek olurlarsa, takipgiler
liderlerine yonelik olarak bir takim elestiriler yapabilmektedirler. Diger bir ifadeyle,
paternalist liderlik otokratik liderlik yoninde donusum gerceklestirecek olursa,
liderler takipgilerine olan ilgilerini kaybettikleri sebebiyle elestirilebilmekte ve sonug

olarak lidere olan sadakat azalabilmektedir (Pellegrini vd, 2010: 395).

Paternalist bir iliskide grup Uyeleri, genel olarak iyi niyetli ve yardimsever
davraniglar sergilemektedirler. Ancak grup Uyelerinden bazilari iyi niyetin 6tesinde
kisisel gikara yonelik davraniglar gdsterebilmektedirler. Ornegin, lider takipgisine

gbrevini kisa bir zaman zarfinda tamamlamasi igin yardimsever davranabilmektedir.
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Buradaki yardimsever davranis gérevin tamamlanmasi ile sona erebilmektedir. Ote
yandan, takipgiler liderlerinden bir beklenti icerisinde olduklari igin istediklerini yerine
getirmekte ve itaat ediyor gibi gorunebilmektedirler (Koksal, 2011: 106). Bu durumun
olumsuz yansimalari ilerleyen zamanlarda o drgutu icinden ¢ikilamaz problemlere

surikleyebilecektir.

Tirk toplumunun kilttrel dinamiklerinin, temelde paternalizm 6zellikleriyle
uyumlu oldugunu séylemek miumkuinduir (Erben, 2004: 348). Turk liderler takipgileri
veya astlarina yénelik paternalist tutumlara sahip olabilmektedirler. Oyle ki, Tirk
yonetici ve liderleri, astlarina karsi ebeveyn ilgisi gdéstermektedirler (Kéksal, 2011:
114-115). Bu baglamda paternelist liderlik yaklasimi Tirk toplum yapisina uyumlu

oldugu ve Turk galisanlarin yogun oldugu érgutlerde basaril olacagi sdylenebilir.

Cheng vd. (2004: 104) tarafindan yapilan bir arastirmaya gore paternalist
liderlik yaklasiminin, orgut Gyelerinin davraniglari Uzerinde pozitif yonli bir etkiye
sahip oldugu, bu liderlik tarzinin yardimsever 6zelligi, takipgileri Gzerinde en gugli
etkiyi yarattigi, yardimsever liderlik, otoriter liderlik ile birlikte, grup Uyelerinin
davraniglari Uzerinde pozitif bir etkiye neden olmaktayken, otoriter liderlik ahlaki
liderlik ile birlikte, calisan davraniglari Gzerinde negatif bir etkiye sahip oldugu ve her
Uc liderlik boyutu arasinda herhangi bir etkilesim s6z konusu olmadigi sonucuna
ulasiimistir. Bu baglamda paternalist liderlik ile otoriter liderlik tarzi birlestirildiginde

calisan davraniglari tzerinde olumlu etki saglayacagi soylenebilir.

Dogu kilturiinden ¢ikan ve dogu kiiltliriine uygun gorinen paternalist
(babacan) liderlik yaklagiminin, bati kiiltiirunun ihtiyag duydugu yonetim
dinamiklerine de uygun olan ve boylelikle bati yonetim dinyasinda da liderler

acisindan gecerli olabilecek bir liderlik yaklagimi oldugu soylenebilir.

2.1.3. Hizmetkar Liderlik Anlayisi

Bu baslik altinda hizmetkar liderlik yaklagiminin tanimi, tarihgesi, ézellikleri

ve modelleri Uzerinde durulmaktadir.

2.1.3.1. Hizmetkar Liderligin Tanimi

Liderlik konusunda calisan akademisyenler, hizmetkar liderlik anlayisini
cesitli acilardan incelediklerinde en ¢ok basvurulan tanimin Greenleafin 1970
yilindaki “The Servant as Leader” (Lider Olarak Hizmetkéarlik) adli makalesinde

bahsettigi tanim olduguna karar vermislerdir (Nourthouse, 2014: 220). Bu tanim su
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sekilde ifade edilebilmektedir: Hizmetkar liderlik ilk 6nce insanlarin dogal diisiincesi
olan hizmet etmek diiglincesi ile baslamakta daha sonra bilingli karar insani liderlik
etmeye yobnlendirmektedir. Ayirt edicilik, ilk olarak diger kimselerin temel
ihtiyaglarina hizmet edildiginden emin olunarak hizmetkar tarafindan gésterilen ilgide
kendisini acik olarak belirgin etmektedir. En isabetli deneme sudur: kendisine hizmet
edilenler de geligirler mi? Kendilerine hizmet edilirken daha saglikli, daha bilgili,
daha 6zgir ve daha &énemlisi kendileri de hizmetkar olurlar mi? Bu baglamda
toplumdaki en az déncelikli lizerindeki etki nedir? Faydalanabilecekler mi ya da en
azindan eksiklikleri bitebilecek mi? (Greenleaf, 1970: 15).

Bu tanim olduk¢a karmasik olmasina ragmen, hizmetkar liderlik kavrami
hakkinda temel didsinme bi¢imini  barindiran  bir tanimlama olarak
degerlendiriimektedir. Bu tanim baglaminda hizmetkar liderler, izleyicilerinin
iyiliklerini kendi 6z cikarlarinin 6nliinde tutmakta ve izleyici gelisimine 6nem
vermektedirler (Nourthouse, 2014: 220; Demirci, 2014: 179).

Bagska bir tanimlamada ise; hizmetkar lider, kendi benligi ile basa ¢ikmis, 6z
benligini denetim altina alabilmis, icgldullerini disipline etmis ve toplumsal benligi

kendi kisisel benliginin 6niine gegirmeyi basarmis kimsedir (Findikgi, 2013: 331).

Hizmetkar liderlik anlayisinda hizmet etme suuru érgitin i¢ ¢evresini de
asmakta, toplumsal anlamda ve tim pay sahiplerini de kapsayan bir kiltir meydana
getirme cabasina dénidsmektedir. Baska bir ifade ile hizmetkar liderler, 6rgit
icerisinde topluma fayda saglama ve degerler sunma suurunu arttirarak, drgutin
sahip oldugu potansiyel musteri gruplarini ve diger paydaslari da icerisine dahil

eden bir hizmet etme klltlrd olusturmayl amacglamaktadirlar (Erkutlu, 2014: 122).

Hizmetkar lider, ginimuzun deyimiyle “bireyci (bencil)” degildir. Bireysellige
ve sahsi ¢ikarlara degil, bitine ve toplumsalliga yogunlasmaktadir. Onun odagi
kendisi degil cgevresindeki takipgileridir. Ayrica hizmetkar lider, kendisine takilip
kalmamaktadir. Kisacasi, gunumiz bati toplumlarinda 6nem kazanan bir deger
kavrami olarak ifade edilen bireysellik veya bireycilik anlayigi hizmetkar liderlerde
bulunmamaktadir (Findikgi, 2013: 316; Kahveci ve Aypay, 2012: 20).

Hizmetkar liderlikte éne ¢ikan en 6énemli kavram hizmetkarlik anlayisidir.
Hizmetkarlik anlayigi, iyi anlatiimasi ve iyi anlagiimasi gereken bir yaklasimdir.
Hizmetkarlik kavrami, asil olarak kendimizi baskalarina adama, bagskalarinin
perspektifi ile konulari degerlendirme, “ben” kavramindan 6nce, “sen” ya da “biz”
kavramina odaklanabilmeyi icermektedir (Findikgi, 2013: 311; Balay vd., 2014: 230).
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Hizmetkar liderlik, liderligin tam olarak bir sanat haline geldigi, hassasiyetin
én plana giktigi ézel bir liderlik yaklagsimidir. Ozel olan bu liderlik yaklasimina her
yoneticinin veya liderin ulagsmasi ¢ok da kolay degildir. Bagka bir ifade ile, nasil ki
liderlik, belirli insanlarda bulunan 6zel bir donanimdir, buna benzer olarak hizmetkar
liderlik de her liderde bulunmayan, belirli liderlerde var olan, kimi 6zel donanim ve

yeteneklerin tepe noktaya ulasmis bicimidir (Findikgi, 2013: 315).

Hizmetkar lider temelde liderdir ama farkl, derin ve renkli bir lider olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Yani siradan bir insana gore bircok farkh yanlara sahip
olmaktadir. Fakat bu farkliliklara ragmen sade bir insan olmay! unutmamaktadir.
insan olma onurundan higbir sekilde uzaklasmamaktadir. Bu tarz bir lider, kuvvetli,
kudretli ve yodun bir yaptirrm guicii olmasina ragmen gerektigi takdirde tamamen
teslimiyetgi, bir ruh haline birtnebilecek bir davranis egilimi géstermektedir. Genel
anlamda insanlara veya takipgilerine c¢ok glvenmekte, onlarin gelisecegine
inanmakta ve yaptiklari her hatada bile hosgorlu anlayisindan vazgecmemektedir.
Takipgileri veya izleyicileri tarafindan onun bu hosgoéri anlayisi takdir ve taklit
edilmeye c¢alisiimaktadir (Findikgi, 2013: 315).

Greenleafin derlemis oldugu ilk yazisindan sonra otuz yili agsan zamani
kapsayan hizmetkar liderlik anlayisi ¢ok da Gzerine disllmeden ortaya konulmus
Ozellikler ve normatif ilkeler olarak kalmistir. Bu durumuyla yaygin bir sekilde kuram
olmaktan ziyade saglam bulgusal ve pratik 6nemi olan bir liderlik anlayisi olarak
kabul gérmustur. Hizmetkar liderlik genis anlamda, Bennis (2002), Blanchard ve
Hodges (2003), Covey (2002), DePree (2002), Senge (2002) ve Wheatley (2002)
dahil olmak Uzere taninmis liderlik arastirmacilar tarafindan olumlu dévguler almistir.
Ayni zamanda, hizmetkar liderlik The Toro Company, Herman Miller, Synovus
Financial Corporation, ServiceMaster Company, Men’s Wearhouse, Southwest
Airlines ve TDIndustries gibi bir ¢ok bilinen isletme tarafindan da yol gosterici akim
olarak benimsenmektedir. Yeni bir liderlik anlayisi olmasina karsin, hizmetkar
liderligin temel dinamikleri ve emirleri ¢ok sayida kimseler tarafindan bir 6rgiti
ayakta tutmada ve drguit faaliyetlerini yerine getirmede kabul géren bir strateji olarak

genis yanki uyandirmaktadir (Nurthouse, 2014: 223).

Hizmetkar liderlerin tarzinin islemesinde ayirici ve belirleyici bir durum da
kendi liderlik tarzi ile ilgili algilari ve bunu sergilemeleridir. Hizmetkar lider “ben
liderim, ben liderim” iddiasi ve sOylemini direkt olarak ya da dolayl yollardan ifade
etmeye, bu konuda takipgilerini veya izleyicilerini kdseye sikistirmaya ve kendisini,

fikir ve duslncelerini zorlama metodlar ile kabul ettirmeye ¢alismamaktadir.
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Liderligin sadece rol yapma isi olmadidi akillardan gikartimamahdir. Liderlik, salt
zarf Uzerindeki sUslemeler ve eklemeler ile olmamaktadir. Liderlik bir icerik isidir.
Olusturulan zarfin bir gekiciligi olmasi gerekmektedir. Sonugta en belirleyici olan
igeriktir. igerik, renkli, derin, ufuklu olmali, insanlara yeni bir seyler katacak bir mesaj
barindirmahdir (Findikgi, 2013: 316).

Hizmetkar liderligi degisik sekillerde kavramsallagtirma cabalari
arastirmacilarin hizmetkar liderlik strecinin temel disincelerini saptamak amaciyla,
enstrumanlar gelistirmelerine olanak saglamaktadir. Tablo 1.3. hizmetkar liderlik ile
ilgili 6zelliklerin genigligini acik bir sekilde gdstererek bu galismalarin bazilari ile ilgili
bir 6zet sunmaktadir (Nourthouse, 2014: 223-224).

Tablo 2.4 Hizmetkar Liderligin Bashca Ozellikleri

. Sendjaya, Van
Laub Wong & Davey Barbuto & Dennis & Sarros & Dierendonck &
Wheleer Bocarnea s
(1999) (2007) (2006) (2005) Santora Nuijten
(2008) (2011)
o insanlar e Bagkalarina o Ozgecil istek o Giiglendirme o Donastirtcu e Glglendirme
gelistirme hizmet etme ve e Duygusal e Gilven tesir o Algakgonallilik
o Liderlik onlari gelistrme  iyilestirme o Algakgoniillilik ¢ Gondlli baghlik e Geri durma
Paylasimi e Bagkalarina o iknaci o Sevgi ¢ Otantik 6z e Otantiklik
o Otantiklik danigsma ve eslestrme o Vizyon o Agkin maneviyat ¢ Affetme
sergileme onlari dahil etme ¢ Orgiitsel e Anlagmaliiligki e Cesaret
e insanlara e Tevazu ve kahyalik e Sorumlu ahlak e Mesuliyet
deger verme  digerkamlik e Bilgelik  Kahyalik
o Liderlik e Buitunlik ve
Saglama otantiklik
e Topluminga modelleme
etme e Bagkalarina
ilham verme ve
tesir etme

Kaynak: Peter G. Northouse. (2014). Liderlik, Kuram ve Uygulamalar. Surat Universite
Yayinlari. 6.Baskidan Ceviri. (Ceviren: Cengiz Simsek). s. 223-224.

Bu tablo, arastirmacilar dinyasinda bir mutabakat eksikligi oldugunu da
gbstermektedir. Bazi c¢alismalar tevazu ve motive etme gibi bilinen o&zellikleri
kapsarken, calismalarin hi¢ biri hizmetkar liderlik anlayisini ayni bicimde ifade
etmemektedir. Ayrica, Tablo 2.4. hizmetkar liderligin bazi arastirmalarda bir kisilik ve
karakter Ozelligi olgusu olarak nasil incelendigini de gostermektedir. Hizmetkar
liderligin baslica Ozellikleri noktasinda arastirmacilarin bir fikir birligi igerisinde
olmamalarina karsin bu galismalar seviyeli bir hizmetkar liderlik modelinin olusmasi

icin gereken temel ¢caligmalari hazir hale getirmektedir (Nourthouse, 2014:223-224).

Hizmetkar liderlik, otoritenin bulunmadigi, anlik mutluluk ve diger maddi
unsurlarin  kullanim alani kaplamadigi, statl, makam ya da Un kazanma

takintilarinin s6z konusu olmadigi ve kisisel anlamda kariyer hirsinin baskin
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olmadigi bir liderlik yaklagimidir. Hizmetkar liderligin odak noktasini hizmet edilen
kitlenin, yani insanlarin huzurunu saglamak kaygisi olugturmaktadir. Nitekim bir
yanda takipgilerinin mutlulugunu saglama duisincesi ve bu baglamda gegen bir
omdur ve diger yanda takip edenlere hizmet sevdasi ile sadece sevgiye odaklanarak
insanlara faydall olma dustncesi 6n plana ¢gikmaktadir (Findikgi, 2013: 343; Akylz
ve Eren, 2013: 196).

2.1.3.2. Hizmetkar Liderligin Tarihgesi

Hizmetkar liderlik, sagduyuya ters disen bir paradokstur. Liderlige yonelik
olarak yapilan agiklamalar liderlerin hizmetkar olmalariyla benzesmemektedir.
Liderler etkili olurlar ancak hizmetkarlar takip ederler. Bir liderlik hem hizmet eden
hem de takipgilerine yoénelik etkili nasil olabilir? Bir kimse ayni anda hem bir lider
hem de bir hizmetkéar olabilir mi? Hizmetkar liderlik, onceki liderlik tarzlari ile ilgili
geleneksel duslnceleri sorgulamakta ve gérintste bu dislncelere ters dismesine
ragmen, liderlik kavramina benzersiz bir bakis agisi sunan bir yaklasimdir
(Nourthouse, 2014: 219). Hizmetkar liderlik yaklasimi, icinde bulunulan yGzyilin
liderlik anlayisindaki degisim ve donlsimin sonucu olarak ortaya ¢ikmis olan
mukemmel bir yaklasimdir. S6z konusu degisim ve donlisim; kendisine hizmet
edilmesini bekleyen ve kendi isteklerini elde etmeye calisan liderlik yaklagsiminin
yerine, bizzat takipcilerine hizmet eden ve bunu hayati ile uyumlastiran, onlara yol
gOsteren ve onlarin rol modeli olan bir liderlik tarzini 6ne surmektedir (Balay vd.,
2014: 230).

Hizmetkar liderlik kavrami, Greenleafin (1970,1972,1977) yazilarindan
ortaya ¢ikmakta ve kirk yili asan bir suredir liderlik arastirmacilarinin da ilgisini
cekmektedir (Nourthouse, 2014: 219). Greenleafin karakteri ve calismalari
hizmetkar liderligin uygulanabilmesini ve kuramsal dizeydeki gelisme bigimini
onemli derecede etkilemektedir. Greenleaf, 1964 yilinda su an ki ismi “Greeleaf
Hizmetkar Liderlik Merkezi” olan ve hizmetkar liderlik yaklagimi ile alakali arastirma
ve yazilar igin bir paylasim ortami ve hareket noktasi saglayan “Uygulamali Etik
Merkezini” de kurmustur. Bu merkez her yil “Uluslararasi Hizmetkar Liderlik
Konferans1” duzenlemekte olup, insanlari ve kuruluglari bu vyeni liderlik
yaklasimindan haberdar etmek igin uygulamali kurslar, cesitli toplantilar ve
seminerler vermektedir (Nourthouse, 2014: 220; Akyuz ve Eren, 2013: 197).
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Greenleaf AT&T’de kirk yil goérev yapmis ve gorev siresi sonunda emekli
olduktan sonra kuruluslarin nasil igledigini ve topluma nasil daha iyi hizmet
verebileceklerini kesfetmeye baglamistir. Glg¢ ve otorite ile kigilerin kurumlarda
birbirlerini yaratici bir sekilde nasil guduleyebilecekleri hususlari Greenleaf’in ilgisini
cekmistir. Greenleaf, kesinlikle zorlayici glce kargi olarak, gruplar icerisinde
anlasma olusturulmasi igin iletisim ortami yaratiimasini desteklemistir (Nourthouse,
2014: 220-221).

Greenleaf hizmetkar liderligin olusumunu Hermann Hesse'nin “Doguya
Yolculuk” baslikli romanina baglamaktadir. Efsanevi yolculukta bir grup seyyahin
basit, glnlUk, rutin isleri gergceklestiren ve ayni zamanda ruh hali ve sarkisi ile onlari
dik tutan bir hizmetkara uyum saglamasi hikayesine deginmektedir. S6z konusu
hizmetkarin varliginin grup Uzerinde son derece 6nemli etkisi olmaktadir. Hizmetkar
kaybolup, grup icerisinde olmadiginda grup dagiimakta ve yolculuktan
vazgegmektedirler. Hizmetkar grubun icersinde bulunmadiginda digerleri devam
edecek glcu ve hirsi kendilerinde bulamamaktadirlar. Sonug olarak kendi durumunu
hi¢ distinmeden, yolculukta bulunan seyyahlar igin gostermis oldugu ilgi ile bir lider
olarak ortaya cikan ve gruba liderlik eden bu kimse hizmetkar kisi olarak ifade
edilmektedir (Akylz, 2014: 28; Nouthouse, 2014: 221; Balay vd., 2014: 230; Kahveci
ve Aypay, 2012: 20; Duyan ve Dierendonck, 2014: 2).

Greenleaf ayrica, hizmet etmeye ek olarak, hizmetkar liderin “yoksullar’ ve
daha az ayricalikli bulunan kimseler ile ilgilenmek gibi sosyal bir sorumlulugu
oldugunu da belirtmektedir. Bir yerde esitsizlikler ve sosyal adaletsizlikler bag
gOstermis ise, hizmetkar lider bu belirtileri yok etmeye caba gostermektedir.
Hizmetkar lider toplumu ©Onemsemektedir. Cunki bireylerin  kendi iclerinde
olusturmus olduklari kargilikli dayanismasi, sayginlik, given ve kisisel gelisme

deneyimleri igin birebir imkan ve ortam saglamaktadir (Nourthouse, 2014: 221).

Greeleaf’a (1998) gore 6rgutsel seviyede ¢abuk Ustesinden gelinebilen ve
temel noktasinda toplum dzerinde olumlu ydnde degisim meydana getirme
potansiyeline sahip yasam ve yapilan ise yonelik uzun zamani kapsayan yenilikgi bir
yaklagsim olarak degerlendirdigi hizmetkar liderlikte liderin; iktidar, sohret veya
herhangi bir bireysel amaci s6z konusu olmadigini belirtmektedir. Hizmetkar liderlik,
bir liderin diger liderlere ogrettigi bir liderlik tarzi degil, bireyin kendi i¢ dunyasinda
kesfettigi bir yol ve ydntemler sistemidir. Hizmetkar liderligi kendisinde kesfeden
kisiye bazi acgilardan herhangi bir sekilde disaridan midahale s6z konusu dedgildir.

Hizmetkar liderler, almis olduklar kararlarin takipgilerini nasil etkileyecegine yonelik

42



olarak yuksek bir duyarliiga sahiptirler (Balay vd, 2014: 230; Sayl ve Baytok, 2012:
151-152).

Greenleaf’in ortaya atmis oldugu bu post-modern liderlik yaklagsiminin en
carpici 6zelligi lidere izleyicileri agisindan hizmet eden bir konum saglamasidir.
Hizmetkar lider, takipgilerinin ellerinden gelenin en iyisini basarmalarini
saglayabilmek igin onlara hizmet etmektedir. Lider tim sorunlari ¢ézen bir kahraman
olmaktan cikip yeni fikirlerin Uretilmesi igin ortam yaratan bir hizmetkar haline
gelmektedir. Lider karar verme gucinid bu sekilde izleyicileri ile paylagmaktadir.
Lider izleyicilerinin geligimini yakindan takip etmek ve onlara bu konuda yol
gostermek acisindan kendisini sorumlu hissetmektedir (Akis, 2008: 1, Balay vd.,
2014: 230; Sayli ve Baytok, 2012: 158).

Hizmetkar liderlik ile alakali akademik ve akademik olmayan yazilarin
¢ogunlugunda, liderlik kavraminin ne olduguna odaklanip betimleyici olmaktan ¢ok
nasil olacagina odaklaniimaktadir. Fakat son on yilda, ¢ok sayida arastirma
hizmetkar liderligin agiklanmasina ve temel iceriginin dogrulugunun ispatlanmasina
yardimci olmaktadir (Nourthouse, 2014: 219).

Hizmetkar liderlik anlayisi, grup Uyeleri ve takipgilerinin is performansi,
bireysel motivasyonlari, liderlik yetenekleri gibi gesitli niteliklerinin gelistiriimesine
kanalize olmus bir liderlik yaklasimi oldugundan, izleyiciler ve kurumlar agisindan
onemsenmesi ve degerlendiriimesi gereken bir liderlik anlayigi olarak dikkatleri
Uzerinde toplamaktadir (Erkutlu, 2014: 121). Bu baglamda hizmetkar liderligin
tasimis oldugu ozellikleri ve diger liderlik yaklagimlarindan farkini ortaya koymak

amaciyla incelenmesi 6nemlidir.

2.1.3.3. Hizmetkar Liderin Diger Liderlik Tarzlarindan Ayirici Temel
Farklan

Bir hizmetkar lideri hizmetkar olmayandan ayiran temel farklari asagidaki
sekilde siralamak mimkuindur (Findikgi, 2013: 318-319):

e Hizmetkar liderler, tarihe mal olmus Orneklerde goérileceg@i gibi toplumda
nadir bulunan numune insanlardir. Biri bilge durus, digeri ise karizma olan iki

ana noktaya kanalize olmus temel kigisel yakinliklari bulunmaktadir.

o Hizmetkar lider, ister kendi ailesinde, ister aile sirketlerinde, ister toplum ve

insanhida sundugu herhangi bir meslek dalinda isterse bir siyaset alaninda
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olsun ortak bir tutku olarak, Uretmek, paylasmak, sevmek, hos gérmek, ise
yaramak, adalet, darustliok gibi kavramlar ile baglantiidir. Temel insani

degerlerden taviz vermemek ¢abasini tagimaktadir.

Hizmetkar lider higbir sekilde kendisine ydnelmemekte, baskalari icin bir
seyler yapma gayretinde olmaktadir. Hizmetkar olmayan Kkisi ise, her

davranigi ile kendisine yonelme egilimi sergilemektedir.

Hizmetkar lider, bir ufuk insanidir. insan, insanlik onuru ve insani degerler
onun i¢in her seyden dnce gelmektedir. Ufuk bakimindan dar, kisir bir alana
sikismamakta ve tersine Uretken bir tarzla dinya Ustli bir bakis agisi

gelistirmektedir.

Hizmetkar lider, kendisini olaylarin ya da durumlarin merkezine alarak
benmerkezci davranmamakta, tersine toplumsal beklentilere ve ihtiyaglara
odaklanmaktadir. Hizmetkdr olmayan ise, surekli olarak benmerkezci

dusunerek faaliyetlerini sirdirmektedir.

Hizmetkar lider kendisini tamamlayici olarak gérmekte ve her asamada diger
insanlara ve bulundugu c¢evreye vyeni katkilar sunmak igin caba
harcamaktadir. Hizmetkar olmayan ise, surekli olarak kendini tamamlama,

kendisini gelistirme dusuncesindedir.

Hizmetkar lider, insanlar ile gelistirmis oldugu iligkilerinde marifetli, algak

gonulli ve mutevazi bir durus sergilemektedir.

Hizmetkar lider, insanlan etkileme derdinde dedildir ve bunun igin ézel bir
¢aba gdstermemektedir. Ancak tavri ve davraniglari ile bu etkiyi zaten insa
etmektedir. Oysaki liderligi sadece insanlari etkileme olarak algilayan ve

butun davraniglari ile buna yonelen liderlerin sayisi pek de az degildir.

Hizmetkar lider, kendisinin, ailesinin, kurumun ve toplumun temel ve egemen
degerlerini koruma c¢abasinda olmanin yani sira aktif olarak dinyadaki yeni
bilgi ve becerilere ulagsma gayreti icerisindedir. Bu baglamda hizmetkar lider

degisim ve dénusimun anahtari durumundadir.
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Hizmetkar lider, insanlar ile iligkilerinde sakin, duyarli, dinleyici, algakgonulld,
¢6zime odaklanma, insanlar ile degil duslnceler ile ugrasma, insanlara

deger verme, onlari onurlandirma ve refahlarini arttirma egilimindedir.

Hizmetkar liderin amaci insanlarin fayda saglamasidir. Mantigini goénlanu
dinleyerek sekillendirmektedir. Bu ylzden gondlleri kazanma noktasinda 6zel

bir donanima sahip olmaktadir.

Hizmetkar lider, yerel ve ulusal duyarliliklari olan ancak 6zgurlik¢l ve
demokrat egilimli bir yasam sergilemektedir. Her seyden o6nce insanlara
insan olduklari icin yaklasmakta ve onlari insan olduklari igin sevmektedir.
insanlarin kisisel anlamda yol almalari, gelismeleri ve kendi dogrularini

bulmalari igin rehberlik saglamaktadir.

Hizmetkar lider, sorun gikaran, kargasaya sebebiyet veren, sikintilarin ve
anlagmazliklarin kaynagi olan bir insan degildir. Bunlarin tam tersine
arabulucu, hakem, ¢6zUm Uretici, uzlastirici, adaletin olusmasi icin bitin

glciyle ¢aba harcayan bir kisidir.

Herkes kendisi icin yasamakta ve kendi gelecegi igin yatirimlar yapmaktadir.
Hizmetkar lider ise, baskalari icin yasamakta ve onlarin beklentileri yoninde
gayret gostermektedir. Hirslidir ancak bu hirs kendi ihtiyaglarini ve
beklentilerini kargilamak icin dedil takipgilerinin veya izleyicilerinin

beklentilerini gerceklestirmeye yoneliktir.

Hizmetkar lider, génul glctine dayali, sarsiimayan, kesintisiz bir sevgi bagi
insa ederken, otorite kaynakli lider, yaptirimlara dayal bir iligki teskil
etmektedir.

Hizmetkar liderin, kararlarinda etkisi olan kigiler genel olarak onunla ayni
kisilik  Ozellikleri ~ sergileyen  kimselerdir.  Lider, kendisinin  karar
mekanizmasina dahil edecegdi kigileri itina ile belirlemektedir. Genellikle
cevresindeki kisiler, kolay elestiri yapabilen ve farkl bakis agilarina sahip

olan kisilerdir.
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e Hizmetkar lider, gunlik hayatinda olduk¢a uyumlu, yumusak ve agir bagl bir
durus sergilemektedir. Hi¢ kuskusuz onu farkli kilan bir diger 6zellik ise
bireylerarasi etkilesim ve iletisimde saygilya son derece hassasiyet
go6stermesidir. Bulundugu statiisini bir gi¢ araci olarak kullanmamaktadir.
Cevresindeki kisilerin eksikleri, ihtiyaclari ve beklentileri tamamlandikca lider

de kendisini tamamlanmis kabul etmektedir.

Hizmetkar lider; hayati algilama bicimi, 6z degerlendirme, dusunce alani,
egya ve varliga yonelik temel tutum ve yargilari, davranig ve yasam standartlari,
kisaca bitinsel anlamda hayatin her yond ile 6rnek bir kisi olarak karsimiza
cikmaktadir. Hizmetkar lider, 6n yargili degildir ve ¢evresine yonelik olarak nefret
duygulari tasimamaktadir. Hatalarin, yanlglarin, kusurlarin ve sikintilarin bile guzel
yanlarini bulma ve olumlu taraflarindan bakma yetenedine sahiptir. Hayal
dinyasinin genisligi beraberinde sezgilerini de gelistirmistir. Adeta bir kasif edasiyla
yeniliklere ulasmak, tretmek onlarin hosuna giden temel dinamiklerdendir (Findikgl,
2013: 329).

Hizmetkar liderlik anlayigi, Ozellikleri ve uygulamasi agilarindan Turk
kdlturine uzak bir anlayis degildir. Bilge Kagan’in Orhun Yazitlarindaki “Ttirk Halki
icin gece uyumadim, glindliz oturmadim, kardesim Kiil Tigin ile iki sad ile birlikte
Olesiye yitesiye calistim, ¢abaladim. Ciplak halki giyimli kildim, fakir halki zengin
kildim, az halki ¢ok kildim, gliglii devleti olandan, gliclii hakani olandan daha iyi
kildim.” s6zleri Turklerin yonetim anlayisinda hizmet etme kavramina buylk dnem

verildigine 6rnek olarak gosterilebilmektedir (Kahveci ve Aypay, 2012: 21).

Bu 6zelliklerden de anlagilacagi Uzere hizmetkar liderlik anlayigi ginimuz
liderleri tarafindan iyi anlasilmasi gereken, liderlige farkli ve insani nitelik
kazandiran, gonullere hitap eden ve insanlari belirli bir amaca yonelik olarak bir

araya getirmede en etkili olan bir anlayis oldugu acik bir sekilde gorilmektedir.

2.1.3.4. Hizmetkar Liderin Yonetsel Rolleri

Hizmetkar liderin basariya ulasabilmesi igin, dlisunen lider, slrec lideri ve
ticari lider rollerini oynayabilmesi gerektigini ifade eden Edvinsson (1992), hizmetkar
liderin bu rolleri es gudimlenmis bir bicimde oynadiginda igletmenin rekabet
gucunun artmasi, yuksek calisma performansi sergilemesi ve bunun yaninda da
ylksek bir katma deger olusturmasinin mumkin hale gelecegini ifade etmektedir.
Bu baglamda hizmetkar liderin yonetsel rolleri agsagidaki gibi siralamak mumkundur
(Sayli ve Baytok, 2012: 167):
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Tablo 2.5 Hizmetkar Liderin Yonetsel Rolleri

Bu rol, hizmetkar liderin rekabet ortaminda var olan rakipler ile
mucadele edebilmesi igin is ortami, gruplama, gelistirme ve yetistirme
bilgilerini kendisinde toplamasi gerektigini ifade etmektedir. Distinen
lider roliini basarili bir sekilde uygulayan hizmet liderinin rakiplerinden
daha hizli disunme, bilgi toplama ve bilgiyi paylasma avantaji
saglayarak, kurumunun verimliliginin artis géstermesine katki saglamasi
mimkun hale gelmektedir.

Dusiinen
Lider Rolii

Hizmetkar liderin bu roll, ¢alisanlar ve musteriler arasindaki iletisimde
verimlilik ve en ylksek katma degere hangi yollarla ulasacagini ortaya
koymak ile ilgilidir. Hizmet lideri, strec lideri roll ile gevresinde bulunan
insanlara pozitif enerji veren bir liderdir. Geleneksel yoneticiler,
blrokrasi, yasalar ve talimnamaler ile insanlarin enerjilerini bosa
harcarken, slreg lideri rolinU Ustlenen hizmetkar lider, var olan enerjiyi
paylasmakta ve etkili bir iletisim ortami meydana getirmektedir.

Siireg Lider
Rolii

Karliligi arttirmak ve katma deger olusturmak hizmet liderinin ticari
rolinde odaklandigi anahtar konular olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Bunun igin ticari zeka, bilgi ve yetenege sahip olunmasi gerekmektedir.
Bu nitelikleri kendilerinde toplayabilen liderler kurumlarini karli ve
basaril bir kurum haline getirebilirler.

Ticari Lider
Roli

Kaynak: Halil SAYLI ve Ahmet BAYTOK. (2012). Orgiitlerde Liderlik, Teori-Uygulama ve
Yeni Perspektifler. Ankara: Gazi Kitabevi. s.167

Bu noktada hizmetkar liderin yénetsel rollerinin dislince, davranisg ve amag
odakh oldugunu soéylemek mimkindir. Bu roller hizmetkar liderin, yodneticilik

yonunun de basarili oldugunun géstergesi olarak ifade edilebilir.

2.1.3.5. Hizmetkar Liderlik Modelleri

Hizmetkar liderlige iliskin kuramsal c¢ergevenin olusturulmasina yoénelik
arastirmalar baglaminda farkli degiskenler kullanilarak genis ¢aph modeller
olusturulmaya caligiimaktadir. (Nourthouse, 2014: 223). Hizmetkar liderlik ile ilgili

ortaya atilan ve gelistirilen bu modelleri asagidaki sekillerde agiklamak mimkindur.

2.1.3.5.1.Patterson’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Patterson (2003) hizmetkar liderligin, doéntsumsel liderlik yaklasiminin
mantik olarak bir uzantisi oldugunu ifade etmistir. Hizmetkar liderlik tarzini, bir
orgiltte isi meydana getirenleri temel alan, onlara dncelik taniyan bir lider olarak
ifade etmis ve bu ifadenin altinda yatan temel dinamiklere vurgu yapmistir.
Hizmetkar liderligi tanimsallastirdidi modelinde hizmetkér liderlerin  kisisel
niteliklerinden, tutum ve davranis bicimlerinden bahsetmigtir. Patterson’a (2003)
gore, bir hizmetkar lider ahlaki sevgi sahibi, algakgonulli, fedakar, vizyon sahibi,
gliven asilayici, is gorenleri guglendiren ve en dnemlisi onlara hizmet eden bir lider
olarak ifade etmektedir (Patterson, 2003:7). Patterson’un gelistirmis oldugu

hizmetkar liderlik modelindeki yedi boyutu sekil 2.5'te ifade edilmektedir:
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Algakgonulluliik Vizyon

yd

Ahlaki Sevgi Giliglendirme |(—»| Hizmet

Fedakarhk Giiven

Sekil 2.5 Patterson Hizmetkar Liderlik Modeli

Kaynak: K. A. Patterson. (2003), Servant Leadership: A Theotorical Model, Regent

University. s. 7.

Patterson’'un modelindeki hizmetkéar liderlik boyutlarini agagidaki gibi
aciklamak mumkundur (Patterson, 2003: 8, Waddell, 2006: 3-4):

e Ahlaki sevgi sahibi olma: Bu sevginin temel noktasini hizmetkar liderin her
bir c¢alisani, gereksinim, istek ve arzulari bulunan bir kimse olarak
degerlendirmesi olusturmaktadir. ilk olarak galisanlarin ve onlarin temel
gereksinimlerine odaklanmakta, daha sonra onlarin kabiliyetlerini dikkate
almakta ve son olarak da orgut yararini gdézetmektedir.

e Alcak gonilli olma: Bu boyut, bir liderin kendisine degil baskalarina daha
fazla ilgi gostermesi ve 6nem vermesini ifade etmektedir. Buna gore lider,
kendisini digerlerinden daha iyi donanimli ve tecribeli gormeyen ve tevazu
sahibi bir kimsedir.

e Fedakar olma: Hizmetkar lider, kisisel anlamda herhangi bir beklenti
icerisine girmemektedir. Baskalarina yardimci olurken higbir kér elde etme
amaci bulunmamaktadir.

e Vizyon sahibi olma: Hizmetkar bir lider, gelecede yonelik olarak uzun vadeli
bir bakis acgisina sahip olan, 6rglt igin bir vizyon inga eden ve bu vizyon
kilavuzlugunda galisanlari yonlendiren kimsedir.

e Giuven: Hizmetkar liderligin, hareket noktasinda guven duygusu yatmaktadir.
Liderin adil ve etik davraniglar sergilemesi nedeniyle insanlarda lidere
yonelik bir guven duygusu olusturmaktadir.

o is gorenleri giigclendirme: Is gdrenlere yapmis olduklar islerin
sorumluluklart da verilmektedir. Bu sorumluluklara yonelik olarak gereken
yetkiler de verilmektedir. Boylelikle onlar Uzerindeki siki kontrolden feragat

edilmektedir.
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e Hizmet etme: Bu boyutun ana hedefinde, liderlerin kendi bireysel ¢ikarlari
yerine bagkalarinin ¢ikarlarini disindp bu ydnde davraniglar sergilemesi yer

almaktadir.

Patterson’'un 2003 yilinda gelistirmis oldugu hizmetkar liderlik modeli bu
alanda ilk calisma olmasi ve kendisinden sonra gelistirilen modellere kaynak tegkil
etmesi bakimindan onemli olan bir ¢calisma oldugu sdylenebilir. Ayrica model ilk
olarak gelistirilmis olmasina ragmen hizmetkar liderlikle ilgili temel boyutlari da

iceriginde barindirmaktadir.

2.1.3.5.2.Bruce E. Winston’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Patterson’un hizmetkar liderlik modelini liderden takipcilerine dogru tek yonli
bir model olarak ifade eden Winston (2003), modelin érgitsel islerin basariyla yerine
getiriimesinde takipgilerin nasil/neden lidere baglilik gdstermis olduklarini yeterli
dizeyde agiklayamadigini belitmektedir. Winston’un modeli Paterson’'un hizmetkar
liderlik modelinde bulunan boyutlara takipgi sevgisi, lidere baglilik, kigisel yetkinlik,
icsel motivasyon, lider ve lider ilgisine yonelik fedakarlik ve hizmet (takipgilerin
meydana getirdigi) boyutlarinin eklenmesiyle olugturulmus bir modeldir. S6z konusu
dongunin sonucunda takipcide meydana gelen degisimle, Paterson’'un modelindeki
sevgi (agapao love) lider sevgisi halini almaktadir (Sayli ve Baytok, 2012: 157).
Winston’un hizmetkar liderlik modeli sekil 2.6’da gosterilmektedir (Winston, 2003: 6):

Alcakgonallulik Vizyon
—il Lider Sevaisi Glglendirme »  Hizmet
Baskalarini Disliinme Gilven
Lidere
/ Baghhk \
. : Lider ve Lider
Takipgi Igsel ilgisine yonelik » Hizmet
Sevgisi Motivasyon fedakarlik
Kisisel /
Yetkinlik

Sekil 2.6 Winston’un Hizmetkar Liderlik Modeli
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Kaynak: Bruce E. Winston. (2003). Extending Patterson’s Servant Leadership Model:
Explaining How Leaders and Followers Interact in a Circular Model, Servant Leadership
Research Roundtable. School Of Leadership Studies Regent University. s. 6.

Winston modelinde, bireysel yetkinliklerin, icsel motivasyonlari ve bagliliklar
yuksek olan takipgilerin liderlerini kendilerinden daha fazla distnmeleri ve érgutsel
alan ile ilgili isteklerin gideriimesine yonelik daha fazla katki saglayacagini
savunmaktadir. Dénglsel modelinde her déngtide yogunlugun artacagini ifade eden
Winston, bu hususta duzenleyici bir degisken olarak “ruhsal olgunlugun” belirleyici
bir etken olacaginin 6nemini vurgulamaktadir. Bagka bir ifadeyle her dongude ruhsal
olgunluk artacak olursa spiral anlamda dongu kuvvetlenirken, ruhsal olgunluk
azalmaya basladiginda déngi de zayiflamaya baslayacaktir (Sayl ve Baytok, 2012:
157-158). Bu noktada Winston’'un modelinde ruhsal olgunluk kavraminin 6nemli
oldugu ve d&rgutte hizmetkar liderlige ydnelik olarak istenilen veya hedeflenen
sonuglarin alinabilmesi igin ruhsal olgunluk kavrami modelin igeriginde dikkatle
Uzerinde durulmasi ve takip edilmesi gereken bir kavram olarak karsimiza ¢iktigi

sdylenebilir.

Hizmetkar liderin hizmet etme davranisinin, onu takip edenlerin sevgi
hislerinde degisim gosterecegini ve takipci sevgisinin artacagini vurgulayan
Winston, bu durumun lidere baghlik ve takipgcilerinin bireysel yetkinliginin artis
gOstermesi sonucunu da ortaya cikaracagini ifade etmektedir. Takipgilerin artan
bagllik ve bireysel yetkinlik seviyelerinin en 6nemli sonuglarindan birisi, i¢sel
motivasyonlarinin artmasidir. Takipgilerin icsel motivasyon artisi 6dil veya tehdit ile
ortaya ¢ikan digsal motivasyondan daha yuksek ¢abanin olusmasini saglayacaktir
(Sayh ve Baytok, 2012: 157-158). Bu noktada, o6rgut calisanlarinin kendi ig
durtilerinden hareketle yaptiklari ise yénelik olarak gésterdikleri ¢gaba, onlarin farkl
dis etkenler ile harekete gegcirildigindeki durumdan daha iyi bir performans

sergilemelerini saglayacagi sdylenebilir.

2.1.3.5.3.Karen Cerff ve Bruce E. Winston’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Patterson ve Winston’un hizmetkar liderlik modellerine umut etmeyi de dahil
ederek, modeli genisletmeyi hedefleyen Cerff ve Winston (2006), umudu; liderin
takipgisine olan sevgisinin sonucu olarak ifade etmektedir (Sayli ve Baytok, 2012:
158).
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Umut etme kavramini, son yillarda kavramsal motivasyon tarzi olarak dikkate
alindigini ifade eden arastirmacilar, yuksek seviyede var olan umudun etkili bir lider
olabilmek icin gereken bir nitelik oldugunu savunmaktadirlar. Umut ile kisisel
yetkinlik ve umut ile motivasyon arasindaki iligkiye dikkat ceken aragtirmacilar, umut
etmenin pozitif psikolojinin bir araci olarak lider gelisiminin Gzerinde dnemli bir yere
sahip oldugunu aciklamaktadirlar. Bu modelde umut, lider sevgisinin bir ¢iktisi ve
glclendirmenin ise 6n kosulu; takipci sevgisinin ciktisi ve i¢gsel motivasyonun da 6n
kosulu olarak ifade edilmektedir. Lider arastirmacilari, ayrica ilave boyutlarin dahil
edilmesiyle ruhsal olgunlugu dizenleyen degiskenlerin de degerlendirmeye tabi
tutulmasinin gerekli bir husus oldugunu dile getirmektedirler (Sayl ve Baytok, 2012:
159). Bu c¢ergevede Cerff ve Winston (2006)'un gelistirmis oldugu hizmetkar liderlik

modeli asagida sekil 2.7’de gdsterilmektedir.

Alcakgdnullaluk Vizyon
Lider Sevaisi Umut Etmek —i}GUgIendirme—» Hizmet
Baskalarini Distlinme Glven

Lidere
Baglihk \
- Lider ve Lider
Takipgi Icsel > Umut » i o o i
Sevgisi Motivasyon Etmek ilgisine yonelik Hizmet
fedakarhk
Kisisel /
Yetkinlik

Sekil 2.7 Cerff ve Winston’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Kaynak: Karen Cerff ve Bruce E. Winston. (2006). The Inclusion of Hope in the Servant
Leadership Model.” An Extension of Patterson and Winston’'s Models, Servant Leadership
Research Roundtable. School Of Leadership Studies Regent University. s. 5.

Sekil 2.77de de goruldugu uzere Cerff ve Winston’'un Hizmetkar Liderlik
Modelinde “umut etmek” boyutu diger modellerden fark olarak gbéze g¢arpmaktadir.
Ayrica umudun igsel motivasyon, vizyon ve guvenden dogrudan etkilendigini

sdylemek mumkindur.
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2.1.3.5.4.Jean T. Waddell’in Hizmetkar Liderlik Modeli

Hizmetkar liderlik yaklagimi ile ilgili bir bagska model ortaya koyan diger
arastirmaci Waddell (2006)'dir. Waddell (2006), bireylerin i¢sel yalnizhiginin
hizmetkar liderligin dnem arz eden unsurlarindan biri oldugunu ifade etmektedir.
Ayrica Waddell arastirmasinda, Kkigilik bigimlerine uygun olan sevgi, algak
gonulliluk, baskalarini disinme, glven ve hizmet boyutlarini dikkate almakta ve tip
gostergesindeki ice donukluligin Patterson’un (2003) modelinde bulunan sevgi,
alcakgonululik ve guven ile iligkili oldugunu belirterek modeli gelistirmeye
calismaktadir (Sayl ve Baytok, 2012: 159).

Modelin gelistirimeye calisiimasinda ice doénuklik o6zelliklerinin dikkate
alinmasinin sebebi, liderin daha fazla hizmetkar liderlik davranigi gosterdiginin
yorumlanmasina yardimci olmasindan kaynaklanmaktadir (Sayli ve Baytok, 2012:
159). Waddell (2006)'ya gore, cevresini daha fazla dinleyen, daha az konusan ve
daha az 6vgu bekleyen bir lider, takipgileri veya grup Uyeleri tarafindan daha ¢ok
hizmetkar lider olarak algilanmaktadirlar (Waddell, 2006: 1-9) Bu baglamda Waddell
(2006)’in  gelistirmis oldugu hizmetkar liderlik modeli asagida sekil 2.8'de

gOsterilmektedir.

ice doniikliik

ice doniikliik

A 4

Algakgoniilliilitk Vizyon

: ~

Sevgi \ Giiglendirme [P Hizmet

Bagkalarini ..
Diisiinme Giiven
ice déniikliik

Sekil 2.8 Waddell’in Hizmetkar Liderlik Modeli

Kaynak: Jean T. Waddell. (2006). Servant Leadership”’, Servant Leadership Research
Roundtable. School Of Leadership Studies Regent University. s. 7.

Sekil 2.8’de de goéruldigu Gzere Waddell'in Hizmetkar Liderlik Modelinde “ice

donudkluk, alcakgonullulik ve bagkalarini disinme” boyutlari modelin odaklandigi
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boyutlardir. Bu boyutlarin érgutiin  vizyonunu olusturmada ve guven ortaminin

saglanmasinda dogrudan etkili oldugu gorulmektedir.

Waddell modelinde, Patterson’'un hizmetkar liderlik modelinin bes boyutunu
(sevgi, algakgoénalltlik, bagkalarini disinme, glven ve hizmet) dikkate almakla
birlikte yukaridaki Sekil 2.8'de ifade edilen ice donuklugun uUg¢ boyutunun (sevgi,
alcakgonullilik ve glven) degerlendiriimeye tabi tutulmasinin nedenini kullanmis
oldugu olcegin baskalarini disinme ve hizmet boyutlarini dogrulamamasindan
kaynaklandigini aciklamakta ve bu boyutlarin gelecekte yapilacak caligmalarda

dikkate alinmasi gerektigini vurgulamaktadir (Sayli ve Baytok, 2012:159,160).

2.1.3.5.5.Don Page ve Paul T.P. Wong’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Hizmetkar liderlik yaklagimi ile ilgili geligtirilen baska bir model ise Page ve
Wong'un (2000) modelidir. Page ve Wong ortaya c¢ikarmis olduklari modele gore
liderligi, kisilik, iliski, gérev ve slre¢ boyutlarinda degerlendirmektedirler (Erkutlu,
2014: 125). Bu noktada Page ve Dong (2000)’un gelistirmis oldugu hizmetkar liderlik

modeli asagida sekil 2.9’de gdsteriimektedir.

LIDERLIK SURECI

LIDERLIK GOREViI

iLiSKi

KiSILIK

HiZMETKARIN KALBI

Digerleriyle iligkiler

Liderlik Gorevini Yapmak

Orgiitsel Siirecleri Gelistirmek

Toplum ve Kiiltir

Sekil 2.9 Page ve Wong’un Hizmetkar Liderlik Genigsleyen Daireler Modeli

Kaynak: Don PAGE ve Paul T. P. WONG. (2000). A conceptual Framework for Measuring
Servant Leadership. Earn a Master’s Degree in Leadership at Trinity Western University
Cahpter 5, Trinity Western University, Langley, s. 3.
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Bu modeldeki boyutlari su sekilde aciklamak mimkindir (Page ve Wong,
2000:2-4):

Page Wong (2000)un modelindeki karakter boyutu, liderlik, karakter ile
baslamaktadir. Karakter, kisinin kendisine 6zgu olan ve onu bagka kimselerden
ayiran niteliklerin batinind ifade etmektedir. Hizmetkar liderlikte karakter, modelin
en i¢c merkez noktasinda yer almaktadir. Hizmetkar liderlik, kisinin fiziksel, zihinsel
ve duygusal potansiyelinin karigimi ile meydana gelmektedir. Fiziksel potansiyeli
yuksek olan kimseler genellikle hareket odakli, isi yerine getiren, basari gudusu
yuksek, sonuca odaklanan ve liderlik ydnU baskin olan kisilerdir. Zihinsel potansiyel
yuksek olan kigiler ise akilli, mantikli ve zihinsel dagarciklari gelismis olan kisilerdir.
Duygusal potansiyeli yiksek olan kimseler ise hos gori, sevgi, algakgonulll, fedakar
yonleri baskin olan Kisilerdir. Bu U¢ temel potansiyele sahip olup baska kimselere
hizmeti adeta bir bor¢ bilen ve bunun da hakkini verebilen kisiler ise hizmetkar
liderler olarak karsimiza ¢cikmaktadir (Erkutlu, 2014: 126).

Modele yoénelik iligki boyutu ise, liderin diger kisiler ile saglikli anlamda
iligkiler gelistirmesini ifade etmektedir. Hizmetkar liderler, takipcilerine glvenip,
onlarin yapmis olduklari hatalari veya olumsuzluklari hosgéri ile Kkarsilar,
eksikliklerini gidermeye ve kendilerini gelistirmelerine yardim etmeye daima hazir
olurlar (Erkutlu, 2014: 126). Lider takipgilerindeki varolan potansiyeli ortaya

¢lkarmak icin ¢caba harcamaktadir.

Gorev boyutunda, liderin, tzerine dusen liderlik fonksiyonlarina nasil yerine
getirdigi ifade edilmektedir. Bu boyut, etkin bir liderin gdrevlerinin neler olmasi
gerektiginden bahsetmektedir. Buna gore, liderde bulunmasi gereken baslica
Ozellikler; yol goésterme, karar verme, vizyon belirleyebilme ve bunlari hayata

gegirebilmedir.

Sure¢ boyutu ise, organizasyonun etkili olmasi ile ilgilidir. Bu noktada
hizmetkar lider kendisinde barindirmis oldugu ozellikleri sayesinde o&rgutte bir
atmosfer olusturmakta ve takipgilerine o6rnek olarak onlarin motivasyonlarini

arttirmaktadir.

Genel olarak hizmetkar liderlik modelleri Patterson’'un modeli (zerine
geligtirildigi goérulmektedir. Gelistirilen modeller ve yapilan c¢alismalar ile birlikte
bdylelikle hizmetkar liderligin kapsami genislemekte ve hizmetkar liderlige bakis

acisi dinamiklik kazanmaktadir.
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2.1.3.6. Hizmetkar Liderde Bulunmasi Gereken Kisilik Ozellikleri

Spears (2010), Greenleaf’ in yazilarindan hizmetkar liderlerin karakteristikleri
ile ilgili on ozellik siralamaktadir. Bu &zellikleri; dinleme, empati, iyilestirme,
farkindalik, ikna, kavramsallastirma, onsezi, yoneticilik, insanlarin gelisimine baglhk
ve ortaklik (takim) kurma olarak ifade etmektedir (Spears, 2010: 27-29; Akis, 2008:
2; Aslan ve Ozata, 2011: 141; Akylz ve Eren, 2013: 194; Duyan ve Dierendonck,
2014: 5). Bu baglamda siralanan 6zellikleri asagidaki gibidir:

Tablo 2.6 Hizmetkar Lider Kisilik Ozellikleri

Kisilik Ozelligi Aciklama

Hizmetkar bir liderde ilk olarak bulunmasi gereken &zellik
karsisindakini etkili bir sekilde dinleyebilme 6zelligidir. Hizmetkar
lider, kurumun tamaminin ya da kurum igerisindeki insanlarin
beklentilerini karsilayabilmek icin onlar ile iletisim kurmali, igtenlikle ve
saygl gostererek dinlemektedir. Geleneksel anlamda liderler, iletisim
Dinleme (Listening) ve karar alma becerilerine goére degerlendirimeye tabi
tutulmaktadirlar. Hizmetkar lider, baskalarini samimi anlamda
isteyerek dinleme yetenegi ¢ok gulgli ve igten olan kimsedir. Sorumlu
oldugu grup ve toplulugun beklentilerini belirlemeye ve onu ¢ok agik
ve net bir sekilde tanimlamaya yonelik olarak istekli olmalari
gerekmektedir.
Hizmetkar liderler diger Kisiler ile iyi bir empati kurabilme yetenegine
sahip olmaktadir. Diger Kisilerin 6zel becerilerini tespit edip onlara
Empati (Empathy)  sahip ¢ikarak toplumun hizmetine sunmaktadirlar. Beraber calistiklari
kisilerin iyi niyetli olduklarini dislinerek davraniglari ve performansilari
sisteme aykiri olsa bile onlari geri gevirmemektedirler.
Kisileri ve galiganlari iyilestirmeyi 6grenme, dénlisim ve entegrasyon
(uyum) igcin gugld bir kuvvettir. Hizmetkar liderlerin diger liderlik
tarzlarindan Onemli olan bir Ustin yani da kendilerini ve bagka
insanlari iyilestirme potansiyelleridir. Clinki glinUmuizde birgok kimse
lyilestirme (Healing) hissiyat olarak incinmis, ruhlari ve kalpleri kirilmis bir hayat devam
ettirmektedir. Hizmetkar liderler, bu tipte insanlar ile 6zel olarak
iletisime gecerek, onlarin kalplerini ve ruhlarini ortak degerleri
paylasarak ve daha yilce bir sey etrafinda bir araya getirerek
batinlestirmekte ve bdylece iyilesmelerini saglamaktadirlar.
Bu ozellik genel olarak kendisinin ve takipgcilerinin farkinda olan
hizmetkar lideri daha da gucli yapmaktadir. Bir kigi farki fark etmeyi

Farkindahk o . : L
(Awareness) Ogrenmisse, etiksel husq_s_llarl kavrama5| ve .sorunlarl dgha genis b|r-
perspektiften  ve bltlinsel bir  bicimde  degerlendirmesi
kolaylagsmaktadir.
Hizmetkar liderler, karar alirken sahip oldugu makamin otoritesini
kullanmak vyerine, kisileri o karar ile ilgili ikna etme yaklagimi
ikna etme giicii sergilemektedirler. Takipgilerini zorlamak yerine, onlarin akil ve
(Persuasion) kalplerine hitap ederek igleri ve gdrevleri yaptirmaktadirlar. Sonugcta,

gruplar kendi aralarinda ortak akil, deger ve tutum sergileme

yetenegine sahip olmaktadirlar.

Hizmetkar liderler, yeteneklerini, hayal dunyalarini  dolduracak
Kavramsallagtirma sekilde gelistirmektedirler. Sorunlari kavramlar haline getiren liderler,
(Conceptualization) problemlere bu agidan bakarak daha genis bir bakis agisindan

distinme ve derinlemesine yaklagsma imkanina sahip olmaktadirlar.

Bu ozellik, gelecekte gerceklesebilecek durumlari 6énceden
Onsezi (Foresight) gérebilme &zelligi, sezgi ile ilgili baglantili olan bir dzelliktir. Burada

hizmetkar lider, gecmisten ve buginin olaylarindan dersler almakta,
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Kisilik Ozelligi Aciklama

bugiin verdigi kararlarin gelecekteki gerceklesebilecek sonuglarini
Onceden kestirebilmede kullaniimaktadir.

Bir seyi bagka bir kimse igin guvenilir ve emin bir sekilde saklamak

Yoneticilik- ve bagkalarinin beklentilerini dncelikle gidermede 6nemli sayilan bir
Givenilirlik ahlaki davranistir. Hizmetkar lider, glvenilir bir ortamda toplumun
(Stewardship) refahi icin kurum ve kuruluslari var olma amaci etrafinda calistirarak,

bulundugu 6rgitin sarekliligini saglama g¢abasi igerisinde olmaktadir.

Hizmetkar liderler, takipgilerinin, ¢alistiklari kuruma yapmis olduklari
katkilarin 6tesinde 6zel bir degeri tasidiklarina inanmaktadirlar. Bu
inanistan dolay! hizmetkar lider, her kisinin blytylp gelismesine 6zel
¢aba harcamakta ve kisilerin sahsi, mesleki ve ruhi gelisimlerini
tamamlamalari amaciyla sahip oldugu butin gictu kullanma
noktasinda sorumlu oldugunun bilincinde olmaktadirlar. Hizmetkar
lider, bu amagla ilgili olarak, takipgilerinin sahsi ve mesleki gelisimleri
icin 6zel kaynaklar olusturmaktadir. Bu fonlari degerlendirmeleri ve
karar mekanizmasina katilmalari i¢in onlari tegvik etmektedir.

insanlarin
Geligimine Baglilik
(Commitment to the
Growth of People)

insan yasamini birinci derecede etkileyen faktorlerin baginda kisinin
informal egitimi gelmektedir. Informal egitim, okul veya is yasami
disinda sahip olunan aile, klglk arkadas topluluklari ve g¢evreden

Toplum insasi ogrenilen ve kazanilan her seyi kapsamaktadir. Bu durumun farkinda
(Building olan hizmetkar lider, sorumlulugu altindaki takipgilerinin kendilerini
Community) daha saglikh, bilgili ve serbest birakacak topluluklar olusturmalarini

ve bos vakitlerini buralarda degerlendirmelerini sadlamaya
calismaktadir. Bunuda is disinda sosyal faaliyetler diizenleyerek
yerine getirmektedir.

Kaynak: Lary C. SPEARS, (2010). Character and Servant Leadership: Ten Characteristics of
Effective, Caring Leaders”, The Journal of Virtues & Leadership. School of Global
Leadership & Entrepreneurship, Regent University. s.27-29’dan  yararlanilarak
tablolastiriimigtir.

Tablo 2.6’da siralanan bu 6zelliklerin diginda Liden, Wayne ve digerlerinin
(2008) bir hizmetkar liderlik 6lcegi ortaya cikarmak ve gecerli hale getirmek igin
yogun c¢aba sarf etmelerinin sonucunda bir hizmetkar liderin yedi davranigini ortaya
cikarmiglardir. Bu davraniglari asagidaki gibi siralamak ve acgiklamak mimkindur
(Nourthouse, 2014: 227-229):

o Kavramsallastirma: Bu davranisg bi¢imi bir hizmetkar liderin &rgitte
meydana gelebilecek ya da gerceklesmis olan ¢ok yonlu sorunlari kapsaml
bir sekilde dusUnmesine, yolunda gitmeyen bir igin olup olmadigini
anlamasina ve kurumun genel amaglarina yonelik olarak problemleri yaratici

bir sekilde incelemesine imkan saglamaktadir.

e Duygusal iyilestirme: Bu davranis c¢alisanlarin endiselerine baska
insanlarin 6zgurligiine karsi hassas olmayi gerektirmektedir. Orgltte ¢alisan
digerlerinin islerini yerine getirmelerini engelleyecek olan problemlerini

tanimayi ve sorunlari ile ylizlesmelerini saglamak igin zaman ayirmada istekli
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olmay! ifade etmektedir. Duygusal iyilestirme yonelimli olan hizmetkar
liderler, kendilerini bagka insanlar icin daima hazir bulundurmakta, o

insanlari birakmamakta ve onlara destek olmaktadirlar.

Takipgilere Oncelik Vermek: Hizmetkar liderlik ile ilgili su ana kadar ki ifade
edilen konularin basinda baskalarina éncelik vermenin hizmetkar liderligin en
temel sarti oldugu anlagiimaktadir. Ayrica izleyicilerinin gikarlarini ve elde
edecekleri basarilari; liderin c¢ikarlari ve basarilarindan daha én planda
tutmaya yonelik uygulamalar gelistirmek ve araclar kullanmak demektir. Bu
durum liderin izleyicilere yardimci olmak amaciyla kendi ihtiyaclarina ara

vermesi anlamina da gelebilmektedir.

Takipgilerin Geligmesine ve Bagsarmasina Yardimci Olmak: Bu davranis
izleyicilerin isleri ile ilgili veya kisisel olan hedeflerini bilmeyi ve onlara o
isteklerini basarmada yardimci olmayi ifade etmektedir. Hizmetkar liderler
takipcilerine danismanlik yapmak ve destek saglamak icin onlarin kariyer
gelisimlerine 6ncelik tanimaktadirlar. Baska insanlarin liderligi 6grenmesi ve
uygulamasina tesvik etmek igin; insanlara kendilerini degerli hissettirecek,
onlarla birlikte calismaya zaman ayiracak, onlara glvenecek, herkese
istedigi ilgiyi gosterecek ve oOrnek olacak sekillerde davranmayi
gerektirmektedir (Owe vd, 2011:220).

Etik Davranmak: Etik davranmak, dogru olan seyi dogru sekilde yerine
getirmek demektir; astlarina karsl agik olmak, dirist olmak ve gugli ahlaki
kurallara bagli kalmaktir. Hizmetkar liderler basarili olmak adina belirlemis

olduklari etik ilkelerinden taviz vermemektedirler.

Gig¢lendirme: Bu davranig, hizmetkar lideri takip edenlerin, kendi kararlarini
kendileri vermeleri ve kendi kendilerine yeterli olabilmeleri amaciyla 6zgur
davranmalarina izin firsat tanimaktir. Ayni zamanda liderler igin takipgiler ile
glc paylasma vyoludur. Glglendirme davranigi, grup Uyelerinin kendi
kapasiteleri kapsaminda disinmek ve davranig sergilemekle alakal
glveninin olusmasina zemin hazirlamaktadir. Clinkt zor durumlari bagsarmak

icin takipcilere 6zgurlik imkani taninmaktadir.
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e Toplum igin Bir Deger insa Etmek: Hizmetkar liderler bilerek veya dolayl

olarak topluma bir deger sunmaktadirlar. Ulusal etkinliklere dahil olurlar ve

takipgilerin géndlli olarak kamu hizmetlerinde yer almalarina yénelik olarak

onlari tegvik etmektedirler. Toplumun genel amaglari icin bir toplum degeri

insa etmek, liderler icin kurumun amaglari ile hedefleri arasinda bir bag

kurmanin yontemlerinden biri olarak gosterilebilmektedir.

James A. Laub 1999 yilinda yayimladigi ¢calismasinda hizmetkar liderlige

yonelik olarak alti hizmetkar liderlik 6zelligi ortaya koymaktadir (Laub, 1999: 49-51,
Akyluz ve Eren, 2013: 195; Akylz, 2014: 30). Bu oOzellikleri asagidaki tablodaki

gibidir.

Tablo 2.7 Hizmetkar Liderlik Ozellikleri

Kisilik Ozelligi

Aciklama

insanlara deger verme
(values people)

e insanlara inanma (By believing in people)

e Baskalarinin istek ve ihtiyaglarina éncelik tanima (By
putting others first)

e Takipgilerini ayri ayri 6zel olarak dinleme (By listening)

insanlan gelistirme
(Develops people)

o Cesaretlendirerek giglendirme (By providing for
learning and growth)

e Istenilen davranislara uygun érnek olma (By modeling)

e Ogrenmelerini tegvik etme (By encouraging)

Ortaklik, Topluluk ingsa etme
(Builds community)

e lligkileri gliclendirme (By enhancing relationships)

e Isbirligi halinde galisma (By working collaboratively)

o Farkhliklar ortak degerler etrafinda birlestirme (By
valuing the differences of others)

Giiven verme ve diiristliik
sergileme (Displays
authenticity)

o Acik s6zlulik (By being open to being known)
Denetime acik olma ve bagskalarindan égrenme istegi
(By being learners)

¢ BUtlnlGgu koruma sorumlulugu (By maintaining integrity)

Liderlik tesis etme
(Provides leadership)

* Gelecegi 6ngérme (By envisioning the future)
e inisiyatif alma (By taking initiative)
¢ Hedefleri acik hale getirme (By clarifying goals)

Liderligi paylagma
(Shares leadership)

¢ Karar surecine yOnelik glic paylasimi (By sharing power)
« Orgiitiin biitlin basamaklarinda yetki ve imtiyazi
paylasma (By sharing status)

Kaynak: James Alan LAUB,. (1999). Assessing the Servant Organization Development of
the Servant Organizational Leadership Assessment (SOLA) Instrument. A Dissertation
Submitted to the Graduate Faculty at Florida. Boca Raton, Florida: Atlantic University in
Partial Fulfillment of the Requirements for the Degree, Doctor Of Education. s.49-51'den

yararlanilarak tablolagtiriimigtir.
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Van Dierendonck and Nuijten tarafindan hizmetkar liderlik siniflandirmasinda

ise, 8 Ozellik belirlemistir. Bu 6zellikler; glglendirme, geri planda durma, tevazu

gOsterme, gercgekgilik, cesaret, duygudaslik ve gliven verici yonetim olarak ifade

edilebilir. Bu 6zellikler agagidaki sekilde ifade edilebilir (Van Dierendonck ve Nuijten,
2011: 251-252):

Giiclendirme (Empowerment): Temelinde calisanlarin Kkisisel olarak
gelisimlerini tesvik eden bir motivasyon kavramidir. Glglendirme, takipgiler
arasinda inisiyatif alabilen, kendine glvenen ve onlara kisisel bir gl¢ hissi
veren bir tutum gelistirmeyi amaclamaktadir. Glglendirme, liderligin cesaret
verici 6z-yonelimli karar verme, bilgi paylasimi ve yenilik¢i performans igin
kogluk sergileme gibi yonlerini de kapsamaktadir. Gugclendirmenin
merkezinde ayrica hizmetkar liderin her bireyin i¢sel dederlerine olan inanci
yer almaktadir. Bu 0Ozellikte tam olarak Kisilerin yeteneklerini tanimaktan,
onlari tesvik etmekten, gelismelerine yardimci olmaktan ve daha baska neler

ogrenebileceklerinden bahsedilmektedir.

Hesap verebilirlik (Accountability): Takipgileri kendi yapmis olduklari
islerden ve gérevlerden sorumlu tutmaktir. Bu sekilde calisanlar drgutin
onlardan beklentilerinin neler oldugunu bilecekler ve hem kendilerine hem de
orgite daha fazla fayda saglayacaklardir. Bu dzellik liderin takipgilerine olan

glveni noktasinda énemli bir kriterdir.

Geri planda durma (Standing back): Burada lider geri planda durarak ilk
basta takipgilerinin yararina dncelik vermektedir. Lider takipgilerine yeteri
kadar destek ve onceligi verip amaglara ulasildijinda geride durmaktadir. Bu
Ozelligin  hizmetkar liderligin ¢odu boyutuyla gugclu iliskide oldugu

varsayllmaktadir.

Algakgoniilluliik (Humility): Liderin kendi yeteneklerini ve takdirlerini uygun
bir bakis agisina konumlandirma yetenegidir. Burada agiklanmak istenen
liderlerin elestiriimeye acik olmalari, hatalarindan ders alabilmeleri ve guglu
ve zayif olan yanlarinin farkinda olarak iglerini ylUrtutmeleri gerektigidir.
Algakgonulluluk liderlerin kendilerine fazla deger vermek yerine o&rgutte

bulunan butin caliganlarin degerlerine saygi duyulmasini agiklamaktadir.
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Gergekgilik (Authenticity): Orgltteki herkesin  kendi i¢ duygu ve
dusuncelerini tutarli bir sekilde gercek benlikleri ile ifade etmelerini
anlatmaktadir. Bu durum hem 06zel hem de ortak sahalarda
gergeklestirilebilmelidir. Orgiitsel perspektiften bakildi§inda ise profesyonellik

geri planda tutularak birey olarak davranislar sergilemek éncelikli olmalidir.

Cesaret (Courage): Eski yontemlere yeni yaklasimlar sergilemek igin risk
alabilmeyi ifade etmektedir. Yani hizmetkar lider eski problemlerin Uzerine
yeni yaklasimlar ve ¢dzimler ile gidebilen bir liderdir. Cesaret, hizmetkar
liderleri diger liderlerden ayiran o6nemli bir &zellik olarak kargsimiza

cikmaktadir. Cesaret inisiyatif alma ile yakindan ilgili bir kavramdir.

Kisilerarasi Kabul/Affetme (Interpersonal Acceptance): Bu 6zellik kisileri
anlamak, onlarin duygularini yasamak, onlarin nereden geldigini anlamak,
kin ve nefreti bir kenara birakma yetenegidir. Diger bir degisle kisilerarasi
empati yapabilme yetenegi olarak ifade edilebilir. Hizmetkar lider, 6rgltte
affetmenin yaygin oldugu ve odullendirildigi bir ortam insa etmektedir. Bu
noktada lider, onlara rol model olmaktan da kacmamaktadir. Hizmetkar

liderler intikam ya da 6¢ alma pesinde kosmamaktadirlar.

Giiven verici yoneticilik (Stewardship): Bu 6zellik ise topluma karsi
sorumlu hareket etme ve etik davraniglar sergileyerek glven insa etme ile
ilgilidir. Glven verici sorumlu yoneticilik 6rgutl ve ¢alisanlar topluma buyuk
faydalar saglayabilmek amaciyla hazirlamaktadir. Sonug¢ olarak bu 6zelligin
kurumsal sosyal sorumluluk, glven, sadakat ve takim calismasiyla yakin

olarak iligkili oldugu ifade etmek yanlig olmayacaktir.

Hizmetkar liderlik ili ilgili olarak yapilan diger ¢caligsmalarda (Farling, 1999;

Kiechel, 1992; McGee-Cooper and Trammell, 2002; Moon, 1999; Pollard, 1996;
Rardin, 2001; Rinehart, 1998; Russell, 2001) farkh o6zellikler de belirlenmis
bulunmaktadir (Akylz, 2014: 28).

Goruldugu Uzere hizmetkar liderlik anlayigi ile ilgili cok sayida liderlik

arastirmacisi tarafindan birgok tirde o6zellikler ortaya konulmaya ve modeller
geligtiriimeye calisiimistir. Ancak temelde karsidaki kisinin ihtiyaglarina odaklanma,

kisilerin gonullerine girip génullere hitap etme, insanlarda guven olusturma ve insani
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unsurlari hedef alarak ydnetme 06zelliklerini hizmetkar liderligi diger liderlik

yaklagimlarindan ayiran temel 6zellikler olarak siralamak mimkudnddr.

2.1.3.7. Hizmetkar Liderligin Gugli Yonleri

Mevcut gelisim safhasinda, hizmetkar liderlikle ilgili yaruttlen aragtirmalar
liderlik literatlriine birgok alanda olumlu katkilar sunmaktadir. Oncelikle, etik ilkeleri
de kapsayan doénusimcl ve otantik liderlik gibi diger liderlik yaklagimlari da ortaya
cikariimigken, fedakarhdi liderlik strecinin baslica bileseni yapmasi nedeniyle
hizmetkar liderlik esi benzeri olmayan bir liderlik yaklagsimidir. Hizmetkar liderlik
Israrla liderlerin grup dyelerine ve takipgilere oncelik verilmesini, takipgiler ile
denetimin paylasiimasini ve onlarin gelisimlerinin desteklenmesini savunmaktadir.
Bu baglamda hizmetkar liderlik, liderlik strecini baskalarini énemseme ilkeleri
gercevesinde bir alana konumlandiran tek liderlik yaklasimi olarak karsimiza
cikmaktadir (Nourthouse, 2014: 233-234).

ikinci olarak, hizmetkar liderlik, liderlikte etki veya giic kullanmaya yénelik
olarak sezgilere aykiri ve provokatif bir yaklasim sunmaktadir. Diger butin liderlik
yaklasimlari liderlik strecinde etkiyi olumlu bir faktér olarak degerlendirirken,
hizmetkar liderlik bu durumun tersine bir isleyis sergilemektedir. Liderlerin baskin
davranmamalarini, emirler vermemelerini ya da denetlememelerini savunmaktadir.
Hizmetkar liderligin amaci denetlemek yerine kontroli birakmaktir. Bu baglamda
hizmetkar liderlik, etkiyi geleneksel anlamda bunyesine dahil etmeyen bir etkilesim
surecini ifade etmektedir (Nourthouse, 2014: 234).

Taylor ve digerleri (2007), hizmetkar liderligin U¢ temel faydasi
bulundugunu ifade etmektedirler. Bu faydalardan birincisi, drgutte liderlik becerileri
én plana ¢ikan calisanlarin liderlik sergilemelerine imkan saglamaktadir. Ikincisi, tim
yetenekli kisilerin burokratik denetim tarafindan artik herhangi bir engel
gbérmeyecekleri icin Uretim (bilgi, fikir ve dislnce Uretimi) isine odaklanabilmelerine
zemin hazirlayacaktir. Uglincli olarak ise, hizmetkar liderlik anlayigi, bencil olmaktan
¢ok s6z konusu grubun basarisini vurgulayan acik bir liderlik yaklagimi oldugu igin
calisan kimselerin ¢ok daha verimli bir takim ¢alismasina ve buna uygun ortami

meydana getirebilmelerine imkan saglamaktadir (Akyuz, 2014: 31).

Calismamizin ilk baslarinda liderlik kavrami ve tarihgesi basliginin altinda

da belirttigimiz Uzere liderlikte 6grenilebilen (sonradan kazanilan) ve gelistirilebilen
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(dogustan) birtakim kisisel beceriler s6z konusudur. Ancak “hizmetkar lider” kavrami
butunsel bir yorum ve farkl bir durus gerektirdiginden, bu liderlik yaklagimina yonelik
kavramlarin birkaginin sonradan dgrenilmesi s6z konusu olamamaktadir. Bagka bir
ifade ile hizmetkar lider olmak isteyen bir kisinin fedakar olma, géndllere girme gibi
Ozellikleri kendi icinde tagsimasi gerekmektedir. Ancak, iyi bir dinleyici olma,
farkindalik, ikna yetenegi, kavramsallastirma yetenegi, 6ngoéru, gelisim, ve
topluluk/takim olusturma gibi beceriler sonradan &grenilebilir ve gelistirilebilir
becerilerdir. Zaten hizmetkar lider olma slreci hicbir zaman tamamlanmamaktadir.
Hizmetkar lider, 6zelliklerini gelecege yonelik olarak surekli gelistiren bir kisiligi ifade
etmektedir (Akis, 2008: 2).

2.1.3.8. Hizmetkar Liderlige Yonelik Yapilan Elestiriler

Hizmetkar liderligin olumlu etkileri ve sonuglari oldugu gibi bu yaklasimin
bazi kisitlamalari da séz konusu olmaktadir. ilk elestiri, “hizmetkar liderlik” baghginin
celiskili oldugu ile ilgilidir. Bu isim celigkili olarak goérindigu igin hizmetkar liderlik
Utopik ve enteresan olarak algilanmaya miusait hale gelmektedir. Bu duruma ek
olarak, hizmetkar lider olmak takip etmeyi icerir, takip etmek ise yonlendirmenin tersi
olarak algilanmaktadir. Hizmetkar liderligin etkisinin nasil bir fonksiyona sahip
oldugu bu yaklasimda tam anlamiyla aciklanmamaktadir (Nourthouse, 2014: 234-
235).

Bass (2000), hizmetkar liderligin kavramsal alt yapisinin yeterli seviyede
oldugunu aciklamakla birlikte, yeterli miktarda deneye dayali ¢alismanin henliz
yapllmamis olmasi ve oOrgutsel etkinlige katkisinin tam olarak dlgulemedigini ifade
etmektedir (Sayli ve Baytok, 2012: 160). Bagska bir ifadeyle hizmetkar liderligin

orgite faydasi net olarak ortaya konulmamistir.

Liderlik arastirmacilari arasinda hizmetkar liderlik stirecinin ana boyutlari ile
ilgili tartismalar mevcuttur. Hizmetkar liderligin bircok anlamda yetenekleri, kisilik
Ozellikleri ve davraniglari kapsadigi varsaylimaktadir. Arastirmacilar bugline kadar
hizmetkar liderlik yaklagimi ile ilgili ne ortak bir tanimlama ne de kuramsal gercevesi
ile ilgili anlagsma saglayamamiglardir. Bu baglamda bu yaklagim ile ilgili daha
kapsamli bulgulara ulagilana kadar, mevcut bulgularla yetinilecek ve sinirli
kalacaktir (Nourthouse, 2014: 235).
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Hizmetkar liderligi kapsayan arastirmalarin biayUk bir cogunlugu iyi liderlerin

‘baska insanlara oOncelik tanidid1”” yonundeki imalardir. Liderlikte fedakarhk
davraniginin desteklenmesine ragmen bireysel verimlilik kaygisi, amag belirleme ve
vizyon olusturma gibi liderligin diger ilkeleri ile ¢catistigi icin Gtopik bir etkisinin oldugu

sdylenebilir (Nourthouse, 2014: 235).

Son olarak Sendjaya ve Sarros (2002) ise;

o Hizmetkar liderligin gelecek zamanlarda da gelistirilebilmesi i¢in hizmetkar
lider ile diger liderler arasindaki farklar nelerdir?
e Orgitsel katkilari agsindan hizmetkar liderlik faaliyetleri ile diger liderlik
faaliyetleri arasinda farkliliklar mevcut mudur?
o Hizmetkar liderlik dlgtlebilir mi?
e Orgltsel seviyede hizmetkar liderligin faaliyet alanlarini sinirlandiran ve
destekleyen unsurlar nelerdir?
gibi sorularin hala cevaplanmasi gereken sorular oldugunu ifade etmektedirler (Sayl
ve Baytok, 2012: 160).

Diger liderlik yaklagsimlarinda oldugu gibi hizmetkar liderlik yaklasiminin da
gelistiriimesi gerektigini sdylemek mumkundur. Ayrica kavramin daha iyi anlasiimasi
icin bu alanda daha farkli arastirmalar ve tanimlamalar yapmak ve lider Kigilerden

ornekler gostererek yaklagimin daha netlik kazanmasi saglanmasi gerekmektedir.
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2.2. ORGUTSEL BAGLILIK

Bu baslik altinda 6rglt kavrami, érgit kalttrG sonra 6rgutsel baglilik kavrami ve
orgutsel baghlik ile ilgili ortaya atilan modelleri ve son olarak da oérgltsel baglilik

sonucunda orgutlerde meydana gelebilecek olumlu davranislar anlatiimaktadir.

2.2.1. Orgiit Kavrami

Cok sayida 6rgat hayatimizin birgok alaninda bulunmaktadir. Kiminde ¢alisan
olarak bulunmakta, kiminde ise rutin islerimizi sonuca erdirmekteyiz. Ancak bu
orgutlerin cesitlilikleri ve karmasik yapilari nedeniyle onlari ve faaliyetlerini anlamak,
tanimlamak ve aciklamak zorlu bir is olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiit kavrami ile
ilgili oteden beri sure gelen arastirmacilarin ortaya koymus olduklari cesitli

tanimlamalari asadida gormek mumkundur.

e Scott (1992: 25)e goére orgutler, bir sistemin varligini devam ettiriimesinde
ortak bir ¢gikari paylasan ve bu konuda ¢ikti almayi garantilemek igin gayri
resmi yontemle bir araya gelerek ortaklasa faaliyetler sergileyen Kisilerin
meydana getirdikleri birlikteliklerdir.

o Kocel (1999: 114)e gore ise 6rglt, bir diizen ya da diuzenlemeyi igerir ve is
ile is, is ile insan ve insan ile insan arasindaki duzen ve duzenlemeler olarak
tanimlamaktadir.

e lgar (2000), 6rgtl, toplumdaki eksikliklerin bir kismini kargilamaya yonelik,
onceden belirlenmis olan amaclari gergeklestirebilecek isleri yapmak igin
mevcut Ustunliklerini es gudumleyen kisilerden olusan acgik bir sistem olarak
ifade etmektedir. Bu baglamda o6rnegin, okullar, topluma egitim hizmeti
sunan orgutlerdir (S6nmez, 2006: 86).

e Ellis ve Dick, 2003 ve Thompson ve Strickland, 2003’e goére o6rgut, bir ya da
birden ¢ok hedefe ulagsmak icin yapilandiriimis ve koordine edilmis sekilde
birlikte calisan kimselerin olusturdugu topluluga denir. Orgit, is ve islev
bélimlendirmesi yapilarak, bir otorite ve sorumluluk disiplini igerisinde,
misterek ve acik bir maksat ya da amacin yerine getirilmesi igin bir grup
insanin yapmig olduklari faaliyetlerin yonetim surecleriyle uyumlandiriimasi
isidir.

e Eren’e (2003: 204) goére insanlarin birlikte is yapmasini ve verimli bir sekilde

¢aba harcamasini saglayan bir yapidir
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e Tascl, (2013: 3)e gore ise orgut, belli bir amaci yerine getirmek Uzere

kurulan, belli bir yapiya ve devamliliga sahip sosyal iligki tarzidir.

Orgiit kavramina iligkin, 6rgit kuramlar agisindan farkli tanimlamalar
yapiimaktadir. Klasik kurama gore Orgutler “bir is basarmak hedefiyle kurulmusg
araclar’, olumsallik kurami acgisindan “icinde yer aldiklari c¢evreyle karsilikli
mibadele slrecinde uyum saglayici organizmalar”, bilissel érgut kurami agisindan
“paylasilan bilgi sistemleri” ve sembolik 6rgit kurami agisindan ise “sembolik séylem

oruntulleri” olarak ifade edilmektedir (Sisman, 2002: 24).

Genel olarak, orgitlere yonelik arastirma yapan ya da o6rgutler Uzerinde
calisan kigiler, orgutleri, bireylerin belirli amagclar gergeklestirmek Uzere bir araya
geldigi sosyal yapilar olarak tanimlamaktadirlar. Bu tanima gore tum orgatler
kendileri icin bir amacg belirlemek zorundadirlar. Ayrica bitlin orgutler belirledikleri
amaglari gergeklestirmek icin Kigileri bir araya getirmek ve onlari harekete gegirmek
zorundadir. Bu noktada sadece Kisileri bir araya getirmek yeterli olmamakta ayrica
bu kisilerin gabalarini koordine ve kontrol etmek zorundadirlar. Orgitler, ifade
ettigimiz bu hususlari yerine getirebilmek igin, faaliyet gdstermis olduklari
cevrelerinden kaynak bulmak zorundadir. Gunumuzdeki 6rgutler, eger bulunduklar
cevrelerden kaynak elde etmeye devam etmek istiyorlarsa Urettiklerini ¢evrelerine

belirli bir maliyet karsiliginda sunmak zorundadirlar (Leblebici, 2008: 117).

Orgiit kavrami sosyal bilim anlaminda heniiz gok geng bir alan olmasina
ragmen, sosyal bilimler alanindaki temel tartisma konularini, distince okullarini ve
yasanan degisimleri neredeyse butunuyle yansitan bir hizla gelisme gdsteren bir
kavram haline gelmistir. Baglangicindan itibaren psikoloji, sosyoloji ve ekonomi; son
donemlerde ise felsefe, tarih ve edebiyat gibi sosyal bilimlerin pek ¢ok alaniyla
yogun iligkiler sergilemesi sebebiyle 6rgut kavrami alanindaki ¢alismalarin dizenli
bir sekilde ifade edilmesi de en az drgutlerin anlasilmasi kadar zorlu bir siregctir
(Tasci, 2013: 3).

Okullar, hastaneler, ordu, itfaiye, ¢esitli sirketler, dernekler, medya kuruluglari,
sendikalar ve aligveris merkezleri gundelik hayatimizin bir pargasini olusturan
orgutlere 6rnek olarak gosterilebilir. Bu orgutler blyutk-klglk, yeni-eski, ulusal-
kiresel, kdr amaci guden-k&r amaci gitmeyen, yasal-yasa disi olmak Uzere farkli
dzelliklere sahiptirler. Orgutler, Gyelerinin farkli beklentileriyle sekillenen amaglarina

ulasmak icin farkl sekillerde bir araya gelmis, ¢evresel faktorlerin de etkisinde
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varligini korumaya yonelik gabalar gosteren sosyal yapilardir. Tarih boyunca farkh
Ozelliklere sahip orgutlere rastlanilsa da orgutler, sosyal hayat icerisinde etkin
duruma daha ¢ok son yuz elli yilik modern dénemde gelmigler ve bilimsel agidan

daha ayrintili olarak incelenmiglerdir (Tasci, 2013: 4).

2.2.2. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiltirine yoénelik olarak yapilan ilk galigmalarin 1930’lu yillardan
itibaren bagladigi kabul ediimektedir. insan iligkileri yaklagimi ile birlikte drgitlerde
insan kaynag! Uzerine odaklaniimig, informal grup, grup normlari, semboller,
orgitsel degerler gibi konulara dikkat cekilmistir. Ancak, drgat kaltird kavraminin
dogrudan kullaniimasi ve s6z konusu olgunun yogdun bir sekilde arastirmalara konu
edilmesi 1980’li yillarin baslarina denk gelmektedir. Orgit kiltiirii olgusuna yénelik
ilginin artmasinin bir ¢cok sebebi vardir ancak yodnetim teorisindeki gelismeler en

onemli sebep olarak gosterilebilir (Durgun, 2006: 114).

Orglt kiltiri, bir Glkenin ya da halkin ulusal kiltirinden ayri olarak
dusunulemez. Bu yuzden, orgut kaltirinU agiklamadan once kultar kavraminin
tanimini yapmamiz dogru olacaktir. Kaltdr, insan topluluklarinin tarihsel geg¢misi,
gelisme o6zellikleri, Gretim bigimleri ve toplumsal iliskilerini ifade eden bir kavramdir
(Berberoglu, 1990: 153). Kiltur bir milletin icinde yasayanlar tarafindan, insa edilmis
maddi ve manevi dederlerin butliinidir ve milletin yasantisini bicimlendiren ve etki
eden degerlerin ve normlarin toplamidir. Kultdr, bir milletin énceki kusaklarinca
gelistirilir ve yeni gelen kusaklara aktarilir. Yeni kusaklar da kdltiru gelistirerek,
kendilerinden sonra gelen kusaklara aktarma c¢abasi sergilerler (Basaran, 2008:
387).

Kalturin ézellikleri toplumsal yapinin 6zelliklerine ve sosyo-ekonomik sartlara
gore degisiklikler gdstermektedir. Bununla birlikte kultirle ilgili bazi genel 6zellikleri
su sekilde siralayabiliriz (Bakan vd., 2004: 11, Gurgay, 1994: 213; Kirel, 1989: 352;
Gulveng, 1989: 103-108; ; Erdogan, 1994: 136-139; Odabasi, 1986: 153-154)

e Kultdr, toplumsaldir. Bir toplumu bagka bir toplumdan ayirir.

e Kultur, toplumdaki bireyler tarafindan paylasilir.

e Kultdr, zaman icerisinde kazanilmig aligkanliklar ve davraniglar toplami
oldugundan 6grenilebilir.

e Kultur, dayanismanin énemli yapitaglarindan birisidir.
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e Kultur, degisiklik gosterebilir.
e Kiltur, sureklilik arz eder.
e Kultdr, sosyal kisiligin olusmasinda baskin olan bir faktérdur.

o Kultdr, batlanlestiricidir.

Kaltur kavramina igletme agisindan bakacak olursak; kurulusun ¢alisma tarzi
ve bu calismalarin sonucuna etki eden ve igletme icinde calisanlar tarafindan
olusturulan inanclar, degerler, orfler ve adetler olarak Kkisiler arasindaki iligkiyi
pekistiren bir yapidir (Okay, 2005: 211). Orglit kiltiri ise isletmenin misyonundan,
amagclarindan, ortamindan ve bunlar icin gereken eksikliklerden ortaya cgikar ve
galisanlarin davraniglarini ve 6rgutin goérinumund etkileyen deger yargilari ve
davranis bicimlerinin sirecini ifade eder. Orgitsel kiltir, her orgutin diger
orgutlerden kulturel olarak farkh olmasini aciklar. Bir 6rgitin kaltirind digerlerinden
ayiran unsurlar; orguatin tarihi, calisanlarinda olusturdugu karakter ve Onceki
yoneticilerin biraktiklari izlerdir (Erdal, 2010: 7).

Orglt kaltirt, orgltsel davranigi ve performansi énemli bir dlglide
etkilemektedir. Orgut kiltlri sosyal normlar, paylasiimis degerler, paylasilan
zihinsel modeller ve sosyal kimlikler sayesinde orgut Gyelerinin davraniglarini
orgitleyip kontrol etmekte, béylece orgut Uyelerinin ortak amagclar dogrultusunda bir
araya gelerek benzer sekilde davranip dusinmelerini saglamaktadir (Durgun, 2006:
118).

Orglt kultiriine yoénelik olarak yapilan gesitli tanimlardan bazilari asagidaki
gibidir:

e Okay (2005: 64)’a gore orgut kulturt kisaca, bir isletmenin paylastigi
degerler, normlar, inanglar ve davraniglar olarak tanimlanabilir.

e Basaran (2008: 395)a goére orgut kulturl, bir baska tanima gore,
isletme c¢alisanlarinin bu toplumda hayatlarini ve davranislarini
sekillendiren, isletme kiltiriine uymakla birlikte ondan farklilasan ve
is gorenler tarafindan uretilen degerlerdir

e Arslan vd., (2001: 177)a goére 6rgut kiltart, bir bagka ifadeyle, drgat
calisanlarinca paylasilan ortak tarih, degerler ve normlara isaret
etmektedir. Daha ¢ok islerin ve faaliyetlerin nasil yuratulduguyle ve

neden bu sekilde surdurildtuguyle ilgilenir
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e Kirm (1998: 58)a goére orgut kultarl, orgut galisanlarinin zaman
icerisinde gelistirdikleri gelenekler, anlayiglar ve normlar batind

olarak tanimlanabilir

Yukarida yer verilen tanimlarin ortak 6zelliklerine baktigimizda, antropoloji,
yonetim, sosyoloji, psikoloiji, iletisim ve folklor gibi farkli epistemolojik, metodolojik ve
politik uygulamalara sahip ¢esitli alanlardan bilim insanlari 6rgit kiltiri kavrami
Uzerine bircok tanim yapmis ve bu kavramin neleri icerdigi ya da icermedigi
konusunda ve bu kavramin yorumlanmasi, kullaniimasi ve arastirilmasi noktasinda

farklh gorusler ileri strduklerini gértilmektedir (Gizir, 2008: 185).

Orglt kultiru érgutsel gelenegin ve istikrarin devam ettirimesine, liderlige ve
yenilige ve orgutle ilgili daha birgcok tema ve sirece kilavuziuk yapar. Orgiit
kultdrinin yol gdstericiligi, bir gerceklik ve bir stire¢ olarak dérgutsel iletisimle birlikte
baslamaktadir (Durgun, 2006: 113).

Her orgltte zamanla gelisen inanclar, simgeler, adetler, efsaneler ve
uygulamalar mevcuttur. Béylece glicli orgut kiltirine sahip olan kurumlarda ya da
kuruluglarda calisanlarin nasil davranmasi gerektigini belirleyen davranissal
parametreler dizenlenmektedir (Eren, 1997: 376). Gucli o6rgut kaltirig ¢kt
meydana getirmenin yaninda oOrgutid hem anlamlandirmakta hem de en alt
basamaktan en Ust basamaga kadar, dinamik ve sosyal bir kurumun pargasi olma
sansi tanimaktadir. Bu durumlara ek olarak, guglu érgut kultura, érgitsel davranista
tutarlihg artirmakta ve oOrgut igerisinde gizli bir denetim sistemini olusturmaktadir
(Akinci, 1998: 51-53).

Orgdtler, kendi 6zelliklerini yansitan kultir ve alt kiltlrlere sahip kiigiik birer
toplumdurlar. Orgt kiltird, iginde yer aldi§i toplumun kiltiriine gére bir alt kltdr,
orgit icindeki alt kiltirlere gére de bir Gst klltlr olarak nitelendirilebilir. Ancak, érgat
kultdra érgutteki alt kalttrlerin bir toplami degil, butin alt kdltarleri kusatan ve onlari
ortak bir noktada butlinlestiren bir kiltirdir. Orgit kulttr( 6rglt icerisindeki farkli
birimlerin, bdlumlerin ve meslek gruplarinin kaltarlerinden etkilenebilecegi gibi,
ulusal ve bdlgesel kiltirler de 6rgut kaltirinl etkileyebilmektedir (Durgun, 2006:
117).
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Sonug olarak, 6rgut kultirld, hem 6rgut hem de 6rgiti olusturan mensuplari

icin son derece 6nemli olup, drgut igindeki belirsizlikleri en aza indirerek, ¢alisanlara

isin nasil ve ne sekilde yapilacagina aciklik getirirken, ayni zamanda bazi goérevleri

de Ustlenmektedir. Bu gorevlerden bazilarini su sekilde siralamak mimkuindar
(Ozkalp ve Kirel, 1998: 109):

2.2.3.

Orgt kulttirti, bir érgutd, diger érgitlerden ayiran gerceveyi belirleyici bir role
sahiptir.

Orgit kultard, érgit Gyelerine bir kimlik duygusu aktarmaktadir.

Orgit Kkultart, kisilerin bir ortak degere, kisisel c¢ikarlarindan daha fazla
baglanmasina zemin hazirlamaktadir.

Orglit Uyeleri arasindaki dayanismanin seviyesini arttirmaktadir.

Orgt Gyeleri igin bir denetim mekanizmasidir. Baska bir ifadeyle, bireylerin
tutum ve davranislarina bigim veren ve ydnlendiren bir anlam olusturucu ve
denetim mekanizmasi iglevi gormektedir.

Calisanlarin 6rgite uyumunu kolaylastirmaktadir.

Orgiitsel Baghlik

Baglilik kelimesi, anlami birlestirmek olan Latince bir kdkten tlremigtir.

Bagliliga sahip olan kisiler kendilerini bir seye ait hissetmekte ve bu bagi stirdirmek

icin kendilerinde motivasyon saglamaktadirlar (Dogan, 2013: 65,66).

is goérenlerin isle ilgili tutumlarindan biri olan érgiitsel baglliga yénelik olarak

yapilan bazi tanimlamalar asagidaki gibidir;

e Mowday vd. (1979: 224-247) orgutsel baghhgi, calisanlarin 6rgut
amag¢ ve degerlerine yiksek seviyede inanmasi ve kabul etmesi,
orgut amaglari igin yodun ¢aba gosterme istegi; ve drgitte kalmak ve
orgat dyeligini devam ettirmek i¢in duyduklari glgla bir arzu olarak
ifade edilmektedir.

o Grusky (1966) orgltsel baglligi, “kisinin 6rglte olan baginin gicu”
olarak tanimlamistir (Wahn, 1998: 256).

e Reichers (1985: 468)’e gore orgutsel bagllik, bireyin érgitle farkli
acilardan buatinlesmesi olup ¢ dnemli 6gesi bulunmaktadir. Bunlar;

bireyin orgut amaglarini kabul ederek hissettigi guclu inang, 6rgut igin
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beklenenin Gzerinde ¢aba gdstermesi ve 6rgutteki Gyeligini devam
ettirme istegi olarak siralanabilir.

e Bateman and Strasser (1984: 95) ve Ketchand ve Strawser (1998:
109)’e gore ise, drgutsel baghlik, “birey ve érgut arasindaki algilanan
uyumun bir fonksiyonu” seklinde ifade edilmektedir.

o Kilic ve Bozkaya (2014: 156)a goére ise oOrgutsel baglihk; orgutin
hedefleri dogrultusunda o6rgut icin fedakarlik sergileme istedi ve o
orgutten ayrilmamak icin icten gelen yogun bir istek olarak

tanimlanabilmektedir.

Orgltsel baglilik ile ilgili yukaridaki tanimlamalara ek olarak genel anlamda
kabul géren ve kullanilan tanim su sekildedir: “Bagh is goéren, ne olursa olsun
orgutte kalan, isine diizenli olarak devam eden, tam bir is gininl ve daha fazlasini
kullanan, isletmenin yatirimlarini koruyan ve orgutin hedef ve vizyonunu paylasan
insandir (Meyer & Allen, 1997; 3).

Orgltsel bagliik kavrami son zamanlarda (zerinde en fazla arastirma ve
inceleme yapilan konulardan birisidir. Bunun en énemli nedeni, bu kavramin is glcu
devri, devamsizlik, is performansi, érgutsel vatandaslik davranisi ve is tatmini gibi
orgutsel agidan 6nemli olan faktorleri de tetiklemesi olarak sdylenebilir (Gurblz,
2006: 58).

Meyer ve Allen (1997)’e gore farkli 6rgutsel baglihk tanimlarinin ortak noktasi

baghhgin;

e Calisanin 6rguit ile olan iligkisini betimleyen
e Orgitin bir Gyesi olarak kalma kararini gosteren bir psikolojik durum

olmasidir.

Buna gore, yukaridaki sebeplerden dolayl hangi tanim sz konusu olursa
olsun, baghhk duyan calisanlarin 6rglat icinde kalma ihtimalleri, baglilik
duymayanlara oranla daha yiksek olacaktir. Cesitli tanimlarin  degisiklik
gOstermesinin sebebi ise yukarida belirtilen psikolojik durumun dogasi geregidir
(Meyer ve Allen, 1997:10-11).

Orgiitsel baghlik kavrami, bireyin orgiitiyle 6zdeslesmesinin ve ilgili

olmasinin nispi gucuinu yansitmaktadir. Bu kapsamda orgutsel baglilik u¢ temel
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unsuru igerir. Bu unsurlar su sekildedir (Reichers, 1985: 468; Dogan, 2013: 68;
Uygur, 2009: 13-14; Bulug, 2009: 16)

e Bireyin 6rglitin amaclarina yonelik beslemis oldugu gugcli inang ve orgutin
amaglarini kabuld,
e Bireyin 6rguti icin daha fazla ¢gaba gdstermeye gonalli olmasi,

e Bireyin 6rgut dyeligini devam ettirmedeki suphe bulunmayan arzusu.

Yani 6rgutsel baghhgdin kisilere; érgite ydnelik gucli bir istek, génulli olarak
daha fazla galisma ve kesin olarak o 6rgutte kalma ve verimli olma dasincelerini

beraberinde getirdigini séylemek mimkundur.

2.2.3.1. Orgiitsel Baghhgin Tarihsel Gelisimi

is yasami acisindan baglik kavrami ilk defa Becker tarafindan incelenmis ve
bu kavrama “bilingli bir taraf tutma davranigi” olarak yaklagsmak gerektigini
savunmustur (Becker, 1960; 32). Baglilik arastirmasini &dlllendirme sistemine
dayandiran Oscar Grusky ise (1966; 593) 6rgut tarafindan édullendirilebilmek igin
bireyin gosterecedi ¢caba miktari arttikca bagllik seviyesinin de buna bagli olarak
artacagini ifade etmistir. Rosabeth Moss Kanter (1968) baglihgi érgut icinde sosyal
iliskinin bir parcasi olarak kabul ettigi saygl ve baglihk kavramlari ile irdelemigtir.
Kanter'e gore bagliigin u¢ sekli séz konusudur. Bunlar devam, uyum ve kontrol
baghlklandir (Yagci, 2007: 116). Mary E. Sheldon (1971; 141) baghhgi, orgite

yapilan yatirnm uygulamalari olarak ele almaktadir.

Lyman W.Porter, Richard M. Steers, Richard T. Mowday, ve Paul V. Boulian
(1974) orgutsel bagliigr “bireyin belirli bir 6rgutle butinlesme dizeyi” olarak
gérmektedirler (Porter v.d, 1974; 604). Yazarlara gére baglilik: is gérenin firmanin
Uyesi olabilmek icin guglu bir istek duymasi, is gérenin firmanin yarari igin daha fazla
gayret gostermesi, is gorenin firma degerlerini ve amaglarini benimseyip kabul

etmesi ile saglanabilir (Yagci, 2007: 116).

Sadece baglihiga yonelik degil ayni zamanda 6érgutu ve calisanlarin kariyer
gelistirme potansiyellerini anlamaya yoénelik bir yapida olan Weiner ve Gechman
modeli ise; baghlik ve oOrgutsel baghlik kavramlarinin birbirlerinin yerine
kullanilabilecek tanimlamalar oldugunu ortaya koymustur (Kimbel, 2002; 24). Gerald

R. Salancik ve Barry M. Staw 1977 yilinda gerceklestirmis olduklari ¢alismalarini
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davranissal ve tutumsal bagllik olmak Uzere iki kisma ayirmiglardir (Yagci, 2007:
116).

Orgiitsel bagllik ile ilgili calismalar yapan bir diger iki 6nemli arastirmaci da,
gelistirdikleri ingiliz Orgitsel Baghlik Olgegi ile taninan John Cook ve Toby Wall’ dur.
Cook ve Wall (1980) drgutsel baghgi, kisinin 6rgutin hedef ve degerlerine yonelik
olarak besledigi duygularla ilisikili olarak gérmekte ve bu kavrami, kisinin calistigi ise
karsl gosterdigi duygusal tepkiler olarak tanimlamaktadir. Ayrica, arastirmacilar
orgutsel baghhgi, o6zdeslesme, katihm ve sadakat olmak Uzere U¢ boyutta
incelemislerdir (Bulug, 2009: 17).

John E. Mathieu ve Dennis M. Zajac ise; érgultsel baglihgin éncllleri, iliskileri,
ve sonuglarini kapsayan daha Once ortaya atllan ampirik calismalarin meta
analizlerini yapmislardir. Yapmis olduklari, meta-analiz ¢calismalarinin sonucunda iki
tir baskin orgltsel baglihk bicimi bulunmustur. Bunlar tutumsal ve hesapgi
baghlklardir (Yagci, 2007: 11).

Allen ve Meyer 1990 yilinda o gune kadar yaygin olan o6rgutsel baghlik
anlayiglari diginda o&rgutsel baglilik kavramina degisik ydnlerden yaklasan ¢
bilesenli bir model gelistirmiglerdir. Bu ¢ yaklasim duygusal, devam ve zorunlu
(normatif) baghhk bilesenleridir (Allen ve Meyer 1990; 7). Tablo 2.1’de o6rgutsel
baghlik kavrami Uzerine yapilan c¢alismalarin kronolojik sirasi gdésterilmektedir
(Yagci, 2007: 117).

Tablo 2.8 Orgiitsel Baghlik kavrami iizerine yapilan galigmalar

. Onerme
Arastirmacilar Tarih 1 > 3
Becker 1960 Yan Fayda (side-bet)
Grusky 1966 Odiillendirme
Kanter 1968 Devam Uyum Kontrol
Sheldon 1971  Sosyallesme Yatirim
Porter v.d 1974  Duygusal Devam
Weiner & Gechman 1977  Sosyallesme Zorunlu
Salanick & Staw 1977  Tutumsal Davranisgsal
Mathieu & Zajac 1990 Tutumsal Hesapgi!
Allen & Meyer 1990, Duygusal Devam Zorunlu
1991,
1997

Kaynak: Kamil Yagci. (2007). Meyer — Allen Orgutsel Baglihk Modeli Yaklagimiyla Otel
Isletmeleri Is gorenlerinin Orgutsel Baglilik Duzeylerinin Glgilmesine Yonelik Bir Arastirma.
Dokuz Eylul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisi Dergisi. s.114.
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Tablo 2.8 incelendiginde, aragtirmacilarin orgutsel baglilik kavramina yonelik
olarak, 6teden beri Uzerinde surekli calismalar yaptiklarini ve bu baglamda yo6netim
literatirinde var olan eski ve trend bir kavram olarak karsimiza ¢iktigini séylemek

mumkudndur.

2.2.3.2. Orgiitsel Baghhgin Onemi

Orgiitsel baglilik, insanin g¢alismis oldugu ise ydnelik tutum ve davranis
tarzlarini aciklamaya calisan bir kavramdir (Bulug, 2009: 15). GinimuUzde kiresel
rekabetin kizismasi, bilgi (enformasyon) teknolojilerinde meydana gelen hizh
degismeler ve igletmelerin yeniden vyapilandiriimasi, kuruluglarin o6rgutlenme
bicimine yeni yaklasimlari gerekli hale getirmekte ve esneklik ve etkinlik Gzerine
onem verilmektedir. Sirketler rekabet ortaminda basarili olabilmek ve surekliliklerini
devam ettirmek icin degisen sartlara uyum saglamak ve maliyetleri azaltmak
zorunda kalmaktadirlar. Bu amaclara ulagsabilmek igin yeni teknolojilerin érgute dahil
edilmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve dis kaynak kullanimi gibi bircok strateji isletme
yoneticileri tarafindan tavsiye edilebilir. Bu gibi stratejilerin sonucu olarak isletme
calisanlarina, isverenlerine pek fazla baglh olmamalar ve isten cikartildiklarinda
baska bir iste calisabilecek durumda olmalari tavsiye edilmektedir. Bu sartlarda, ne
isverenler ne de calisanlar artik birbirlerine fazla bagl degildirler ve olmamahdirlar
anlayisi gelismeye baslamaktadir (Dogan, 2013:68). Meyer ve Allen (1997: 4-5),
asagida siralanan sebeplerden dolayi 6rgitsel baghhigin kurum veya kuruluglar igin

onemini agiklamaktadirlar:

e Orgltler varliklarini devam ettirmek igin kurulurlar. Higbir 6rglt ileriki
zamanlarda yok olmak icin kurulmaz. Bu baglamda orgutler, islerin bir kismini
disaridan temin etseler de drgutu olusturan belli sayida kisiyi korumak zorundadirlar.
Orgtler kiiguldiikge ve isler daha esnek hale geldikge, 6rgit icerisinde bulunan
kisilerin dnemi daha fazla hissedilecektir. Orgiitte bulunan kisiler kendilerinden
oncekilerin gergeklestirdikleri islerden daha farkli igler yapabilirler. Dolayisiyla
isletmeler, isletmede bulunan kisilerin 6z yeteneklerine odaklanmali ve bu
yetenekleri gelistirme gabasi gbstermelidirler. Ayrica yonetici kadrosunun daralmasi
ve Orgut hiyerarsisinin yatay hale gelmesi ile ¢alisanlar, karar almada ve gunlik
islerini ydnetmede daha fazla sorumluluk almaktadirlar. Bu nedenle, 6rgit agisindan
calisanlara islerini basarili bir sekilde yerine getirme noktasinda guvenebilmek

onemlidir ve bu durum orgute baglilik vasitasiyla saglanabilmektedir.
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e Dis kaynaklardan yararlanilsa bile &érgitler igin sirket digindaki kigilerin
baglihgi da 6nem arz etmektedir. Bu baglamda baglilik; belki kisa vadeli ve drgutin
kendisine odaklanmasi gerekirken s6zlesme veya projeye odaklanmig olabilir. Bu
nedenle, bagliliklarin nasil ortaya ciktigi ve nasil muhafaza edildigi hususu da

onemlidir.

e insanlarin bir seye bagllik duymaya ihtiyaclari oldugundan dolay bagliliklar
dogal olarak gelisme gosterirler. Baghligin tersi ise yabancilasmadir ve oérgutler
acisindan sagliksiz bir durumun simgesidir. Eger, calisanlar érgitlerine karsi daha
az bagli halde olurlarsa, bagliliklarini baska seylere yéneltebilirler. Ornek verecek
olursak, ihtiyac ve beklentilerine karsilayamayan ya da karsilayamayacak olan bir
orgute, baghlik duyma noktasinda isteksiz olan c¢alisanlar, bunun vyerine
mesleklerine ya da iginde bulunduklari endustriye bagh hale gelebilirler. Bu
baglamda calisanlar, yeteneklerini ve tecribelerini érgut icerisinde mevcut veya
gelecekteki isler agisindan degil, kendilerinin 6rgit disinda pazarlanabilirlikleri
acisindan degerlendirme yolunu tercih edebilirler. Butun bunlar bir arada
degerlendirildiginde, baghhgd: ve baghligin nasil gelistigini anlamak, eskiden oldugu

kadar ginimuzde de 6nemli hale gelmistir.

Orgltteki faaliyetleri yerine getirebilmek igin yalnizca gok yetenekli olan;
ancak baglhhk duygusu bulunmayan c¢alisanlara sahip olmak, tipki timu yildizlardan
olusan bir takimin magclarini kazanmaya c¢alismasina benzetilebilir. Bireysel olarak
her bir oyuncu ¢ok yetenekli olmus olsalar bile bu oyuncular, tek baglarina bir takim
gibi performans gésteremeyeceklerdir. Orglitsel baghligi insa etmek, calisanlarin
duygusal enerji ve ilgilerini ¢gekmeyi igerir; calisanlarin birbirleriyle nasil bir iligki
icinde bulunduklarini ve 6érgit hakkindaki dislncelerini gdsterir (Dogan, 2013:69).
Birgok yonetici, gcalisanlarin artan beklentileri ile etkin bir sekilde ilgilenmemekte;
ancak, onlardan daha fazla caba sergilemelerini beklemeye devam etmektedirler.
Bu davranislar, baglihgi olusturmak vyerine stres ve tukenmiglige sebebiyet
verebilmektedir (Ulrich, 1998: 18).

Bireylerin ait olduklari 6rglte olan baglarinin seviyesi, genel anlamda
toplumu da etkileyebilmektedir. Eger, genel olarak toplumun Uyelerinin is
hayatindaki orgutlere baghliklari dislkse, bu durum siphesiz toplumun genel
dokusu agisindan da belirli sonuglar doguracaktir. Dogacak olan sonuglardan en
O6nemlisi, ¢galisanlarinin baghhgr olmadan 6rgutlerin faaliyetlerini sirdiremeyecekleri
gercegidir (Cohen, 2003: 3).
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Orgiitsel baglihg: yiiksek seviyede gerceklesen is gérenler, drgiitiin rekabetgi
kosullar altinda basarili faaliyetler sergilemesine O6nemli katkilarda bulunurlar.
Basarinin saglanmasi, bu is gérenlerin gesitli dzelliklerine baglidir. Orgitsel baghlig
yuksek dizeyde olan is godrenler asagida belirtilen 6zellikleri kendilerinde
barindirmaktadirlar (Uygur, 2009: 14)

e Daha az denetime ve disipline gereksinim duyarlar. Bu is gorenlerin
sergilemis olduklari performanslari, 6érgutsel baghligi disik dizeyde olanlara
gore daha yuksektir.

o Orgit i¢i pozisyonlarla ilgili alternatifleri, galigtiklar érgiite en ylksek katkiyi
saglayacak bir arag olarak dusundarler.

e Bu calisanlarin glvenilirligi ve samimiyeti, genellikle kriz ortamlarinda ortaya

clkar.

Yukaridaki 6zelliklere ek olarak, érgite baglilik hisseden bir kisi su sekillerde

de davraniglar sergileyecektir (Meyer ve Allen, 1997: 3):

e lyi ve kotii glinde érgiitte galismaya devam eder.

o Isine diizenli olarak gider.

e Zamaninin buyuk bir cogunlugunu is yerinde harcar.
e Orgit varliklarina sahip gikar.

e Orgitiin amaclarini paylasir.

GUnumuzde acik olarak gorulmektedir ki, birgok durumda rekabet baskilarini
azaltmak, gergekten c¢alisanlarin érgite bagliigini gerektirmektedir. Cogu orgutlerin
rekabet talepleri bugun artik daha global, daha musteriye donik, daha esnek, daha
o6grenmeye yonelik, daha ¢ok takim olarak ¢alismaya endeksli ve daha Uretkendir.
Bu talepler, o6rgutiin basarisi igin duygusal, entellektiel ve fiziksel enerjisini
birlestiren ve orgute yuksek seviyede baglihk duyan Kigiler sayesinde

gerceklesebilecektir (Balay, 2014: 4).

McShane ve Von Glinow (2003)e go6re bir orgutun orgutsel baghhgi
saglayabilmek igin uygulamasi gereken unsurlar su sekilde agiklanabilir (Uygur,
2009: 16):

e Adalet ve tatmin: Bagllk sergileyen is glcu olusturmak igin en énemli
husus, olumlu ve esit olarak is deneyiminin saglanmasidir. Ozellikle ise yeni
baslayanlar, orgutiun yukdmldlUklerini yerine getirecegine inanmalidirlar.

Yoneticilerin kér payi ve ikramiye kazanclari aldiklari érgutlerde, is gorenler
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bu olanaklardan yararlanamiyorlarsa ve buna ragmen bir de artan is yiku ile

karsilasiyorlarsa orgutsel bagllik istenilen seviyede saglanamayabilir.

Is giivenligi: isten gikarma tehditleri, sadece bu tehdide ugrayan is gérenler
arasinda degil, bu tehdidi almayan is goérenler arasinda da bagliigi azaltan
en 6nemli unsurlardan birisidir. Baghhigi olusturmak i¢in émur boyu calisma
garantisi verilmez ancak is goérenlere o6rgutsel iliskilerde surekliligi ve

kargasayi ortadan kaldiracak bigimde is glivenligi saglanmasi gerekmektedir.

Orgiitsel iletisim: Is gorenler orgiit ile kesintisiz bir iletisime sahip
olduklarinda bagliliklari da guclenecektir. Ancak is goérenlerin o6rgitsel
sureglerle ilgili bilgileri yoksa bu durumdan hosnut olmayacaklardir. Bir
orgitte saglanan calisma firsatlari kadar gelisen iletisim siregleri de dnem
arz eder. Ozellikle farkli bolimlerde caligan is goérenler arasinda sosyal

anlamdaki etkilesim daha dnemlidir.

Calisan baghhgi: Calisanlar 6rgitiin gelecegi ile ilgili kararlar verdiklerinde
kendilerini drgutin bir pargcasi olarak gérmektedirler. Calisanlar, verdikleri
kararlara érguttin nasil tepki gosterecegdini bilmek isterler. Bu durum érgitin

calisanlara guveninin bir gostergesi olacaktir.

Calisanlara giivenme: Guven duyma 6rgutsel baghligin temel unsurlarindan
biridir. ClnkU is iligkilerinin temeli glven ile kurulur. Calisanlar Ustlerine
guven duyduklarinda kendilerini 6rgut igin ¢aba gosterme zorunlulugunda

hissederler ve orgutle 6zdeslesirler.

2.2.3.3. Orgiitsel Baglilik ile ilgili Gelistirilen Modeller

Bu baslik altinda oteden beri sure gelen ydnetim bilimi arastirmacilarinin

ortaya koyduklari ve gelistirdikleri 6rgutsel baghlik ile ilgili modeller anlatiimaktadir.

2.2.3.3.1.Etzioni’nin modeli

Orgitsel baglilik ile ilgili ik siniflandirmayi Etzioni yapmakta ve 3 grupta

toplamaktadir (Mowday vd., 1982: 21-22). Buna gore:

Ahlaki Baglihk: Orgitin hedefleri, degerleri ve kurallarini 6zimseme
temellidir. Kigiler mensubu olduklari orgutin toplum vyarina bir geyler

yaptiklarinda bagliliklar artar.
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Hesapgi Baglilik: Orglit ile mensuplar arasindaki karsilikli alisveris iliskisine
dayanir. Orglit Uyeleri érgiite yapmis olduklar katkilar neticesinde alacaklar
oduller oraninda érglte baghdirlar.

Yabancilastirici Baglilik: Burada ise kisi 6rgute bagllik hissetmez ancak

Uyeligini devam ettirir.

2.2.3.3.2.Staw ve Salancik’in modeli

Staw ve Salancik'in orgatsel bagliik siniflandirmasi ise su sekildedir

(Mowday vd., 1982: 24):

Tutumsal Baghhk: Bu baglilik, insanlarin 6rguit ile olan iliskileri hakkinda
dugtinmelerine olanak veren sureg¢ Uzerinde odaklanir. Bu bagllik, bireylerin
ne derece kendi deger ve amaglarinin drgitin deger ve amaglari ile uyumlu
olduguna inandiklari bir digunce yapisi olarak ifade edilebilir (Dogan, 2013:
71). Baska bir ifade ile kisi 6rgitin amag ve degerlerini kendisi ile i¢gsellestirir
ve bu kapsamda ortaya ¢ikan rolunu benimser. Bu rolinin gerektirdiklerini

yerine getirmek icin 6rgltte kalmak ister (Mowday vd., 1982: 24)

Kosullar Psikolojik Durum f=———==>| Davranis

\ 4

Sekil 2.10 Orgiitsel Baghlikta Tutumsal Perspektif

Kaynak: John Meyer ve Natalie Allen. (1991). A three-Compenent Conceptualization of
Organizational Commitment”’, Human Resource Management Review, Vol.1, i1ss.1. s. 62.

Davranigsal Baglilik: Bu baglilik, kigilerin belirli bir érgite baglandigi ve
sorunlari degerlendirdigini gosteren sureg ile ilgilidir. Davranigsal baglilik ile
tutumsal baghhk arasindaki fark, bitin Kigiler ile ilgili arastirma bigimlerine
de acik bir sekilde yansimaktadir. Tutumsal baglilikta, arastirmalarin buyuk
cogunlugu baglihgin gelisimine katki saglayan sartlarin tamamina ve
baglihgin davranigsal sonuclarina odaklanmaktadirlar. Davranigsal bagliliga
yonelik arastirmalarda ise, bir davranisin bir kere sergilendikten sonra tekrar

etme egilimi gdsterdigi sartlari tanimlamanin yaninda, bu davranisin
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tutumsal degisiklik Gzerindeki etkilerine odaklaniimaktadir (Meyer ve Allen,
1991: 62).

Kosullar

Davranis

Davranis

5 Psikolojik
\ Durum

Sekil 2.11 Orgiitsel Baghlikta Davranigsal Perspektif

Kaynak: John Meyer ve Natalie Allen. (1991). A three-Compenent Conceptualization of
Organizational Commitment”, Human Resource Management Review, Vol.1, 1ss.1. s. 62.

Sekil 2.11°e goére kisi orgutten ayrilmak istedijinde gecmisteki ¢abalarinin
ona pahaliya mal olacagini bildigi igin érgutten ayrilmayip baghlik duyma davranigi

sergileyecektir (Balay, 2000: 25).

2.2.3.3.3.Kanter’in Orgiitsel Baglilik Modeli:

Kanter 1968 yilinda drgutsel baghligi, G¢ boyutlu modeli ile agiklamaya
calismistir (Mowday vd., 1982: 23-24).

e Devam baghhig:i: Uyelerin kendilerini érgitiin devamlih@i igin adamalaridir.
Birey orguti adina c¢ok fedakarlik yaptigi i¢in tyeligini surdirmek zorunda
kalmaktadir.

e Uyum baghhg:: Bu baglilik érgutte bulunan tyelerin 6rgut icerisindeki sosyal
iliskilere baglanmalaridir. Grup Uyeleri arasinda dayanigsma s6z konusudur.

e Denetimsel Baghlik: Uyelerin davranislarini istenilen yénde sekillendirmek
igin 6rglt Gyelerinin drgit normlarina baglanmasidir. Uyeler 6érgiit normlarini

uygun davraniglar sergilemek igin gerekli olduguna inanirlar.
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2.2.3.3.4.Allen ve Meyer’in Ogiitsel Baglhilik Modeli:

Allen ve Meyer ilk olarak 1984 yilinda iki boyutlu bir dlgek hazirlamiglardir.
Hazirladiklar dlgek duygusal baglilik ve devam bagliigi kavramlarini igermektedir.
Daha sonradan modele eklenen zorunlu (normatif) baghhg: eklemiglerdir (Yagci,
2008:118). Bu calismanin uygulama boélimunde orgutsel baglilik ile ilgili olarak
Meyer ve Allen modeli kullanilacaktir. Bu nedenle, burada énce Meyer ve Allen’in Ug
boyutlu Orgitsel Baghlik modeli agiklanacak; sonra da, bu modelle ilgili olarak,
Meyer ve Herzkovitch'in modeli netlestirme yolundaki bazi ek calismalarina yer

verilecektir. Simdi dncelikle Meyer ve Allen’in ¢ boyutunu ele alalim:

¢ Duygusal Baghhlik: Duygusal bagllik, isletmede calisan bireylerin duygusal
olarak kendi tercihleri ile isletmede kalma arzusu olarak tanimlanmaktadir (Meyer ve
Allen, 1997: 11). is gorenin dérgite duygusal baghhigini ve onunla bitiinlesmesini
ifade eden bu tlr baghlikta, calisanlarin orgutte kalma nedeni, 6rgutiin amaclariyla
dzdeslesmesidir. Orgltsel bagliliga iliskin bu boyut, ¢alisanlarin érgitte kalma istegi
ve duygusal olarak 6rgite bagh olmayi ifade etmektedir (Huselid ve Day, 1991:
381). Bu baglilikta, ¢alisanlar, kendilerini 6rgitin bir parcasi olarak gérmekte, oérgut
onlar i¢in buyuk bir anlam ve dneme sahip olmaktadir. Yani ¢alisanlarin érgute karsi
gucli duygusal baghlik duymalari, orgatle ilgili tim iligskilerinde, gereksinim
duyduklarindan degil, istedikleri icin &rgutte kalmaya devam etmelerinden
kaynaklanmaktadir (Balay, 2000: 21; Dogan, 2013: 93). Duygusal baglilik
arastirmacilarca orgitler agisindan en faydali olduguna inanilan baghhk taradar;
¢unkl birey 6rgit amag¢ ve hedefleri dogrultusunda hevesle ve igten bir gayret
gbstermekte, 6rgitin maddi ve manevi varliklarini énemli élglide dis etkenlerden
korumaya c¢alismaktadir. Bu baglamda bireyin duygusal baglihdini artirmak yoluyla
is goérenlerin daha fazla orgutsel vatandaslik davranisi sergilemelerini saglamak
mamkindir (Gurblz, 2006: 70).

eDevam Baghhgi: Devam baglihgi, calisanlarin o6rgutten ayriimalarinin
isletmeye getirecegi maliyeti ve olumsuzluklar dikkate almasi, bir zorunluluk olarak
isletmeye devam etme seklinde tanimlanmaktadir (Meyer ve Allen, 1997: 11).
Orgiitsel baghligin  bu boyutu, calisanlarin 6érgltlerine yaptiklari yatirmlar
sonucunda geligen bir baghlik olarak ele alinmaktadir. Buna gore bagllk,
calisanlarin orgitte calistigi sure icerisinde harcadigi emek, zaman ve ¢aba ile
edindigi statl, para gibi kazanimlarini 6rgutten ayrilmasiyla birlikte, kaybedecegi

duglncesiyle olusan bagliliktir (Obeng ve Ugboro, 2003:.84). Devam bagliliginda
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esas olan orgitte kalma ihtiyacidir (Yalgin ve iplik, 2005:398; Dogan, 2013: 93).
Rasyonel bagllik olarak da adlandirilan bu tur baghlikta, 6rgutten ayrilmanin
maliyetinin ylUksek olacagi dusuncesiyle, drgat Gyeliginin surdirilmesi séz konusu
olmaktadir (Balay, 2000: 21).

e Normatif Baglilik: Calisanlarin ahlaki bir gérev duygusuyla ve igletmeden
ayrilmamanin geregine inandiklari i¢in kendilerini 6rgute bagh hissetmeleri (Meyer
ve Allen, 1997: 11) olarak ele alinan bu bagllkta; bireylerin o6rgute baglihk
duymalarinda, yaptiklarinin dogru ve ahlaki olduguna inanmalari etkili olmaktadir
(Obeng ve Ugboro, 2003: 84). Orgiitsel baghligin bu boyutu, galisanlarin galistigi
orgite karsi sorumlulugu ve yukimliliga olduguna inanmasi ve bu yizden kendini
orgitte kalmasina dayanan bir temel cerceve Uzerine ingsa edilmistir (Wasti,
2002:526; Dogan, 2013: 93). Bu baglilikta, ¢alisanlar, sadakatin dnemli olduguna
inanmakta ve bu konuda ahlaki bir zorunluluk hissetmektedir (Yalgin ve iplik, 2005:
398).

Allen ve Meyer’e gore; duygusal, devam ve normatif baghliklar igin bagliligin
degisik turleri olmaktan cok, baglhhdin farkli boyutlari oldugunu disinmek daha
uygundur. Cunkl calisanlarin bir érgttle olan iligkileri bu Gg¢lni dedisik derecelerde
yansitabilir. Ornegin; bir calisan hem orgte karsi giicli bir baghlik hissedebilir hem
de Orgitte kalma konusunda bir zorunluluk duygusuna sahip olabilir. Bir baska
¢alisan, 6rgit icin calismaktan memnuniyet duyabilirken ayni zamanda 6rgutten
ayrilmanin ekonomik acidan ¢ok zor oldugunun farkinda olabilir. Son olarak tg¢linci
bir calisan da mevcut igverenle kalma konusunda énemli dlgide istek, ihtiyag ve
zorunluluk duyabilir. Dolayisiyla arastirmacilar bir ¢alisanin érgutle iliskisini belirli
tirde bir baghlik olarak siniflandirmaya calismak yerine, Ug tarli bagliigin glcuni

bir arada dugunmek suretiyle daha iyi anlama yoluna gitmelidirler (Dogan, 2013: 94).

Yukarida érgitsel baglliga iliskin agiklanan ¢ yaklagimda da bireylerin érgut
icinde devam etme isteklerinin esas unsur oldugu géze c¢arpmaktadir (Boylu vd.,
2008: 58). Fakat, birincisinde 6rgitte kalma gudusu istede, ikincisinde gereksinime
ve UglnciUsunde ise ylkumlilige dayanmaktadir (Obeng ve Ugboro, 2003: 83).
Bagska bir ifade ile duygusal bagliliga sahip olanlar, kalmak istedikleri i¢in; normatif
baglilik hissedenler, kalmalari gerektigi icin ve devam baglhhgi duyanlar, buna
ihtiyac duyduklari igin drgutte kalma egilimi gosterirler (Bolat ve Bolat, 2008: 78).
Literatirde orgutsel baghhgin, degisik unsurlarla pozitif ya da negatif iligkisi olup

olmadigi arastiriimis ve sonugcta, érgitsel bagllik boyutlarinin, ¢alisanlarda dncelikle
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yuksek duygusal baglilik, sonra normatif baglilik ve en sonda devam bagliliginin

olmasi gerektigi tespit edilmistir (Boylu vd., 2008: 58).

Meyer ve Allen’in modelinde baglilik turleri agisindan bagliliga yol agan

faktorler su sekilde ortaya konulmustur (Meyer ve Allen, 1997: 42-63).

e Duygusal Bagliliga Yol Agan Faktorler:
Orgutteki hizmet siiresi
Medeni durum ve egitim seviyesi
Karakter 6zelligi
Kabiliyetleri ve basarilari konusunda kendilerine guvenleri yiksek
olan galisanlar
isin dnemi, dzerklik derecesi ve calisanin kullandigi beceri cesitliligi
Calisanin 6rgutteki roltindn nitelikleri
Liderleri tarafindan kendilerinin karar alma islemine katiimasina izin
verilen ¢alisanlar

Adil davranilma algisi

o Devam Baglilhigina Yol Agan Faktorler:
Calisanlarin 6rgite yapmis olduklari bireysel yatirimlar
Orgiti terk etmek galisanin yapmis oldugu harcamalarin bosa
gidecegi anlamina gelmesi
Calisanin alternatif yoklugunun orgutu terk etmeyi daha maliyetli hale

getirdiginin farkina varmasi.

o Normatif Bagliliga Yol Agan Faktorler:
Yapilan seylerin dogru ve ahlaki agidan yapilmasi gereken sey
olduguna yonelik inang,
Orgiite yeni katilan kisilerin oryantasyon siirecindeki hissettikleri
Galisanin oOrgutin imkanlariyla 6rglite katki yapmasi borgluluktan
dolayi duyulan zorunluluk hissi,

CGalisan ile orgut arasindaki psikolojik s6zlesme durumu.

Bu noktada duygusal bagliigin olumlu is deneyimleri sonucunda gelistigi ve
is deneyimlerine katkisi oldugu sonucu ortaya ¢ikarken, devam baghliginin kidem ve
alternatif azhgi sonucunda gelistigi fakat is verimine fazla bir etkisi olmadigi,
normatif baglilik ise en az inceleme yapilan bagllk tipi olup galisanlarin kisisel

sadakat normlariyla iligkili oldugu séylemek mimkundur. (Dogan, 2013: 98).
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Meyer ve Allen, baglilik turleri agisindan baglihgin dogdurdugu sonuglar ise,

su sekilde ortaya koymuslardir (Meyer ve Allen, 1997: 24-25):

Duygusal, devam ve normatif bagliliklar calisanlarin sirkette kalmasiyla
iligkilidir. Bagliligin her bir turt veya boyutu, galisanlarin sirketten ayrilma
niyetiyle negatif korelasyon igcerisindedir. Bununla birlikte t¢ baghlik tiru igle
ilgili davraniglarda birbirinden farkli sonuglar dogurmaktadir. Guglu bir
duygusal baglliga sahip olan ¢alisan, érgute karsi duygusal bir bag hisseder
ve disuk bir duygusal bagliiga sahip ¢alisandan daha vylksek bir
motivasyon ya da drgite anlaml bir katki saglama arzusuna sahip olacaktir.
Bdylece, gucli duygusal bagliliga sahip ¢alisanlarin ise daha az devamsizlik
yapmay! se¢meleri ve iste daha iyi performans gdstermeye motive olmalari

beklenir.

Devam baghligina sahip calisanlar, o6rgutte kalirlar; ancak, bunun nedeni
duygusal bagd degil, bu sirketten ayrilmalarinin maliyetlerinin ¢ok yuksek
oldugunun farkinda olmalaridir. Bu c¢alisanlarin sirkete katki saglamak icin
gucli bir istek duymalarini beklemek ig¢in herhangi bir neden vyoktur.
Gercekten bu tir baghlikta 6rgitte kalmak zorunda olmak, kizginhk ve
engellenme gibi hisler vyaratirsa, bu da uygun olmayan calisma
davraniglarina yol agar. Meyer ve Allen, devam baghhiginin katihm veya

diger performans gdstergeleriyle negatif iligkili olacagini dngérmuslerdir.

Guglu bir normatif baglihga sahip ¢alisan, yukimlalik ve gérev duygulariyla
orgute baglanir. Bu tur duygular bireyi, uygun bir sekilde davranmaya ve
Orgut igin iyi olani yapmaya motive edecektir. Bdylece, normatif baghhgin is
performansi, ise katilim ve o6rgitsel vatandaslik gibi davraniglarla pozitif
iliskisi olmasi beklenmez. Cunki yUikUmlalik duygusu, duygusal baghlikla

iliskili olan istek, sevk ve coskuyu icermez.

2.2.3.3.5.Meyer ve Herzsovitch’in Genel Baglilik Modeli

Bu modelde bagllik, bireyi bir ya da daha fazla hedefle ilgili bir davranis

bicimine yénlendiren baglayici bir gii¢ olarak tanimlanmistir. Orgiitsel baglihk bir

baglayici glgtir ve bu glicin dogasi dnemlidir (Dogan, 2013: 99).

Modelde baglanma gucu (baglilik) baghhdin temel niteligini géstermektedir.

Baglanma guictu duygusal anlamda istek, normatif gercevede sorumluluk, maliyet
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algisi eslik etmektedir. Baglihda eslik eden dislince yapisi istek, maliyet algisi veya
bir davranis bicimine devam etme zorunlulugunu igeren ¢esitli bigcimler alabilir. Bu
dugltnce yapilari temel baglilik yapisinin ayirt edilebilir unsurlarini yansitir. Her bir
dusiince yapisinin guci dlgulebilir ve bu dl¢gimler bir galisanin baghlik profilini
yansitir (Dogan, 2013: 99).

istege iliskin disiince yapisi (duygusal baglilik); kisi bir variga danhil
oldugunda, kimligini bir varlikla birlikte olmaktan ya da belirli bir davranig bigimini
devam ettirmekten turettiginde ortaya gikar. Maliyet algisi ile ilgili dusince yapisi
(devam baglhhgi); bir kigi yapmis oldugu yatinmlari kaybettigini fark ettiginde ortaya
¢ikar. Zorunlulukla ilgili disince yapisi (normatif baglilik); normlarin sosyallestirme
yoluyla i¢sellestiriimesinin karsilik verme ihtiyacina sebep olan faydalar yaratmasi
ve bir psikolojik s6zlesmenin sartlarini kabul etmenin sonucu olarak ortaya ¢ikar
(Meyer ve Herzsovitch, 2001: 301-317).

Bagliligin sonuglari da i¢ ice gecmis daireler ile temsil edilmektedir. icteki
¢ember, bagliigin odagini temsil eden davranisi gdstermektedir. Baglihgin
odagindaki davranig her zaman bir takim hedeflerle uyumlu olacaktir. Hedef, bir
varlik, soyut bir prensip veya belirli bir davranis biciminin sonucu olabilir (Meyer ve
Herzsovitch, 2001: 318).

Ayrica modelde, duygusal, devam ve normatif bagliliklari nitelendiren
dusiince yapilarinin temelleri olarak yatirimlar, se¢enek yoklugu, kimlige iligkin
paylasilan degerler, kisisel ilgi, menfaatler, normlarin i¢sellestiriimesi ve psikolojik
anlasma o6geleri siralanmigtir. Bir diger ifadeyle bu 6geler, tG¢ baglihk duisince
yapisinin gelisiminde yer alan slrecleri ifade eder. Baghlik dislnce yapilarinin
gelisimini etkileyebilen daha bir cok spesifik faktor vardir. Gergekten bunlar
orgutlerin is yerindeki baghliklari yonetmek icin kullanabilecekleri kaldiraclardir
(Meyer ve Herzsovitch, 2001: 318).

2.2.3.4. Orgiitsel Baglihg: Etkileyen Faktorler

Mowday, Porter ve Steers (1982), drgutsel baglihg: etkileyen faktorlere iliskin
bir siniflandirmaya gitmisler ve ¢alisanlarin 6rgite bagllik duzeylerinde etki eden
s6z konusu bu faktorleri; kisisel 6zellikler, rol ve is 6zellikleri, yapisal 6zellikler ve ig
deneyimi ve galisma ortami olmak Uzere dort baglk altinda ele almiglardir (Boylu
vd., 2007: 59):
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2.2.3.4.1 Kisisel faktorler

Orgiitsel baghliga etki eden kisisel faktérler; demografik 6zellikler ile is ve
¢alisma hayatina iligkin faktérler olmak (zere iki alt baslkta incelenmektedir.
Demografik faktorler, yas, cinsiyet, egitim dulzeyi, kidem, bireyin psikososyal
Ozellikleri, basari gudusu, kontrol odagi, igsel motivasyon, calisma degerleri,
merkezi yasam ilgisi gibi basliklar altinda incelenmektedir (Boylu vd., 2007: 59).
Ornegin yas, bireyi drgitiine daha cok baglayan bir faktérdiir. Clkl yas, meslek ile
ilgili planlari tasarlayarak ve uygulayarak ilerler. Yas ilerledikge orgutsel baglihk
artmaktadir. Bir baska demografik degisken olan egitim seviyesi de érgutsel baglhhgi
etkiler. Egitim duzeyi ile 6rgltsel bagliik arasinda negatif bir iliski vardir. Egitim
seviyesi yuksek olan is gorenlerin 6rgute baghliklari dusuk, egitim seviyesi dusuk
olan is gérenlerin 6rgite bagllklar yiksek olacaktir (Uygur, 2009: 23). s ve
calisma hayatina iliskin faktorler ise, basari arzusu, katilimci degerler ve cikarci

degerler olarak ifade edilmektedir.

2.2.3.4.2.Rol ve is 6zelliklerine yonelik faktorler

Orgltsel bagliiga etki eden bu faktorler, isin icerigi, is kapsami, rol catismasi
ve rol belirsizligi alt faktérlerinden olusmaktadir. Ayrica, katiimci yonetim, parasal
odullendirme sistemleri, agiri is yukau, is stresi, grup bilinci, yetkilendirme ve otonomi
sistemleri, 6grenme firsati da bu faktorler kapsaminda ele alinmaktadir (Boylu vd.,
2007: 59). Orgltsel kararlara katilim gdsteren bireyler, orgite yiksek dizeyde
baglanirlar. Ornegin 6rgltte bireyin yeteneginin isin niteligi igin gerektiginden fazla
ya da az olmasi ve birden fazla yoneticiden birbiriyle celigkili talimatlar almak rol
¢atismasina neden olabilir. Bireyin yasamis oldugu bu rol c¢atismasi, o6rgitsel
bagllik Uzerinde olumsuz bir etkiye sahiptir. Bu olumsuz etki bireyin igine

kapanmasi, gerginlik ve stres olarak gorulebilir (Uygur, 2009: 26).

2.2.3.4.3.Yapisal ozellikler

Orgltsel baglliga etki eden bir bagka faktér ise yapisal dzelliklerdir. Bunlar,
orgut yapisina iligkin faktorleri icermektedir ve 6rgit buyukligu, kontrol derecesi,

sendikalagsma orani, 6rglt imaji, toplam kalite yonetimi uygulamalari, esnek ¢alisma
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saatleri, Ucret sistemi ve kariyer imkanlari, ¢caliganlarin orgutsel etik algilamalari gibi

faktorlerin érgutsel baglilik Gzerinde énemli dlgctde etkisi oldugunu ileri siirmektedir.

2.2.3.4.4.is deneyimi ve ¢alisma ortami

Orgiitsel bagliiga etki eden son faktérde is deneyimi ve galisma ortamidir.
Calisanlarin sosyallesme sureci (Meyen ve Allen, 1988: 196) ile personel-ydnetici
arasindaki iligkiler, orgutsel iklim, musteri odakli bir orgit atmosferi, 6rgitin
glvenilirlik diizeyi ve ig tatmini gibi faktérler ele alinmaktadir. Ozellikle bu grup
kapsaminda belirtilen ¢aliganlarin ig tatmini, orgutsel baglihigin énemli bir belirleyici
etkeni olarak degerlendiriimektedir ki, 6zellikle konuyla ilgili yapilan ¢alismalarda da
yuksek derecede is tatmininin 6rgitsel baghligi olumlu yénde etkiledigi sonucuna
ulasiimistir (Boylu vd., 2007: 59). Is gruplarinin karsilikl amag¢ uyumu icinde
galismasi orgute olumlu yonde yansiyacaktir. Ayrica is arkadaslarina olan baghlik
da orgutsel baghligi olumlu yonde etkilemektedir. Sosyal baglar, 6rgltsel baghlik

Uzerinde 6nemli etkiler yaratmaktadir (Uygur, 2009: 28)

Meyer ve Allen, (1997; 20)'e gore orgitsel baglihga neden olabilecek diger
faktorler de soyle siralanabilir: Degisik insanlarla tanigip etkilesime girebilme firsati,
onemli ve zorlayici bir iste olmanin ortaya cikaracagi psikolojik doyum, insan olarak
gelisebilme ve yeni yetenekler gelistirebilme firsatlari olusturulmasi, gelecege

yonelik bilinmezliklerin giderilmesi (emeklilik).

Ulkemizde yapilan bir aragtirmaya gore, Tirk galisanlari, toplulukgu Kultiiriin
etkisi  altindaki insanlarin  6rgutsel  baghhklarini  belirleyen  faktorlerden
etkilenmektedir. Ornegin  kisinin  ailesinin  kurulugtan ayrilmasini  onaylayip
onaylamadigi Turk toplumunda dnemli bir etmendir. Ayni sekilde kurulus igerisinde
gelisen iligkileri bozmamak, ¢alisma grubuna ve isverenin koruyuculuguna sadakat
gOstermek ve grup icin kendinden fedakarhkta bulunmak (daha iyi maddi olanaklar
icin baska bir isyerine gitmemek) gibi grup normlari kisilerin érgitsel baglhhklarini
etkilemektedir. Ayrica Turk calisanlari belirsizlik ve degisimden fazla
hoslanmadiklari igin érgutlerine bir tir sireklilik baglihgi hissetmektedirler (Durna ve
Eren, 2005: 213).
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2.2.3.5. Orgiitsel Baghhgin Sonuglari

GUnUmuzde 6rgutsel bagllik Gzerine yapilan analizler zamanla daha da
dnem kazanmaktadir (Oriici ve Kiglalioglu, 2014: 51). Bu bélimde érgltsel baghhg
onemli hale getiren ve ayni zamanda sonuglari olan performans, &rgutsel
vatandaglik davranisi, devamsizlik, is gucu devir hizi ve ayrilma niyeti kavramlari

incelenecektir.

e Performans: Orgltsel baglilik kurumsal performans icin kritik bir noktadadir.
isletmenin faaliyetlerini basariyla siirdiirebilmesi igin galisanlar sirkete bagli olmali,
gerekli yetenege sahip olmali ve ne yapilmasi gerektigini anlamalidirlar. Calisanlarin
varliklariyla farklihk yarattiklari bir seyin pargasi olmalari, onlarin &érgute olan
baghligini  dogurmaktadir. Orgiitte c¢alisanlara davraniima bigimiyle, onlarin
musterilere olan davraniglar arasinda dogrudan bir korelasyon mevcuttur. Yapilan
arastirmalarda 6rgutlerine bagh olmayan c¢alisanlar mevcut performanslarindan ¢ok
daha ylksek performans gdsterebileceklerini; ancak, bunu yapmadiklarini ifade
etmislerdir (Dogan, 2013: 89-90). Baska bir calismada duygusal baghhgdin,
calisanlarin performansi ve orgltsel vatandaslik davranisi ile pozitif iliskisi oldugu
sonucuna ulasiimistir (Chen ve Francesco, 2003: 502). Bu baglamda orgutsel
baghliga sahip olan ¢alisanlar islerinde daha fazla gayret sarf edeceklerdir (Steers,
1977: 48).

« Orgiitsel Vatandaslik Davranisi: Bu kavram kisilerin géndilliiliikleri (izerinde
yogunlasan, formal 6dul yapisini 6nemsemeyen ve drgutlin bitln olarak gérevlerini
en verimli bir gekilde saglanmasina yardimci olan davraniglari olarak ifade
edilmektedir. Meyer ve Allen, orgutsel vatandaslik davranigi Uzerinde duygusal
baghligin en buyuk olumlu etki sagladigini ortaya koymaktadirlar (Aslan, 2008: 166-
167). is gorenlerin drgiitsel baglilik diizeyleri arttikga, érgiitiin hedeflerini yerine
getirmek ve formal rollerini yerine getirmek igin daha fazla ¢aba harcadiklari, is
tanimlarinin disinda ek davraniglar sergilemek noktasinda da daha fazla istek
duyduklari kabul gérmektedir. Orgitsel baglihgi yiksek olan galisanlarin érgitsel
vatandaslik davranisi sergileme oranlari da daha fazla ve bununla birlikte isten

ayrilma niyetleri de dusuk olmaktadir (Girbuz vd., 2014: 8).

e Devamsizlik: Yiksek dizeyde bagliliga sahip calisanlar, diger calisanlara
oranla daha iyi ¢calismakta ve 6rgitte kalma hususunda daha istekli olmaktadirlar.
Ayni zamanda ise gelme ve hedeflerin gerceklestiriimesine katki saglama

noktasinda saglam bir istek duymaktadirlar (Steers, 1977: 46-48).
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e is tatmini: Bu kavram kisinin ise yonelik tecriibeleri hususunda memnuniyet
duyma veya olumlu duygusal ifadesi olarak ifade edilmektedir (Erdil ve Keskin,
2003: 14). islerinden tatmin seviyesi fazla olan ve érgitlerine sarsiimaz bir sekilde
bagllik gelistiren ¢alisanlarin ise yonelik devamsizlik davraniglarindan ¢ekinmekte
ve gorevlerine devam etme davranisi sergilemektedirler (Sagie, 1998: 156). Mevcut
gorevlerinden ve yaptiklari igslerden tatmin olmayan kisilerin 6rgltsel bagliliklari
olumsuz yoénde etkilenmektedir. Kisilerin is tatmin seviyeleri bu yénden 6énem arz
etmektedir. Orgiit icerisinde gdrevlerinden tatmin olan calisanlarin érgitiin kendisine
sundugu calisma ortamindan dolayi isletmenin kurumsal ilkelerini i¢sellestirmekte ve

bu sekilde o6rgltsel baghliklar artmaktadir (Yumusak vd., 2013: 76).

eisten Ayrilma Niyeti: Orgiitsel bagllik noktasinda yiiksek olan kisiler,
orgutte kalma egilimine yonelik davraniglar sergilemektedirler (Savery ve Syme,
1996: 20). Baghlik, calisanin orgutte kalma niyeti ve isteginin artisiyla
sonuglanmaktadir (Steers, 1977: 54). Orgitsel baglihga yonelik olarak son yillarda
gerceklestirilen arastirma sonuglari, baghlik ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif

bir iliski oldugunu ortaya koymaktadir (Poyraz ve Kama, 2008: 149).
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2.3. HIZMETKAR LIDERLIK VE ORGUTSEL BAGLILIK iLiSKiSi

Liderlik ve orgutsel baghlik konulari 6teden beri Gzerinde aragtirma analiz ve
inceleme yapilan kavramlardir. Liderlik davranigi ile drgutsel baghlik arasindaki iligki
hakkinda cesitli arastirmalar yapilmistir. Ornegin, Bulug, (2009: 29)Y'un liderlik
bicimlerinin orgutsel bagdlligin bir yordayicisi oldugu sonucuna ulasmis olmasi,
Karahan, (2008: 148)’in Bliau yapisal liderlik tarzinin bagllk Gzerinde biyuk etkileri
oldugunu belirlemis olmasi ve ayni sekilde Williams ve Hazer de 6rgutsel baghlikla
liderlik arasinda iligskiler bulmus olmasi ¢alismamiza yonelik merakimizi artirmis ve
bu sebeple calismamiz ortaya konulmustur Bu calismalarin 1siginda liderlik
davraniginin 6rgitsel baglhhgr etkiledigi sonucuna bakilirsa hizmetkar liderlik

yaklasimlarinin da érgutsel baglilik Gzerinde etkisi oldugu soylenebilir.

Orgltlerde istenilen amaglara, hedeflere ulasmada ve planlanan faaliyetleri
yerine getirmede yoneticiligin baska bir felsefesi olan liderlik felsefesi konusu énemli
olmaktadir. Orgitlerde bulunan yéneticilerin tek baslarina érgiitiin belirlenmis olan
amagclarina ulasabilmeleri olanaksizdir. Bu yuzden igleri ve uygulamalari birlikte
yurutebilecekleri insanlardan olusan gruplara ihtiya¢ duyulacaktir. Bu noktada bu
gruplari istenilen yéne yonlendirebilecek liderlere gereksinim duyulacaktir. Basarili
bir lider is gbrenlerin 6rgltte kalma ve basarma arzularina artirici etki yapabilecektir
(Karahan, 2008: 87). Sonunda da liderin davraniglarindan dolayi yaptidi isi, érgata
sevme/sevememe gibi sonuglar ortaya c¢ikabilecektir. Bu noktada da liderlik
tarzlarinin o 6rgutte ¢aligsan insanlarin érgitsel baghhgina etkisi yadsinamayacagini

sdylemek mumkindur.

Yalgin ve iplik, (2005: 400-401) galisanlarin érgiite bagliliklarini artirmak igin,
onlari anlaml bir is yaptiklarina inandirmak, yaptiklari isin dnemini takdir etmek,
islerini sevmelerini saglamak ve onlari verilen isi yapan bir Gretim faktérl olarak
degil, Uretime Kkatilan, inceleyen, arastiran, dislinen bireyler olarak gérmek
gerektigini ifade etmektedir. Bu baglamda hizmetkar liderlik kavrami, insanlari
yoneten kisilerin rollerinde koklu dedisiklikleri mecburi kilan yeni bir liderlik modelidir.
Ozellikle her bir kurum icinde caligsan idareci ve yonetici konumundaki Kigiler,
kendilerini hizmetkar lider olarak tanimladiginda ve bu roli benimsediklerinde, is
yerinde insanlarin birbirlerine karsi tutum ve davraniglari daha insan odakli olacak
ve o0 kurumdan hizmet alan musteriler de daha ¢ok memnun kalacaklardir. Bunun
farkinda olan muessese ve sirketler, sistemlerini ve yodnetim anlayislarini
calisanlarinin  sahsi, mesleki ve ruhi gelisimlerini gelistirecek sekilde

degistireceklerdir. Sonug¢ olarak, iligkili oldugu ve etkiledigi olumlu orgltsel ve
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bireysel sonuglar nedeniyle hizmetkar liderlik, okullar ve diger érgutler agisindan
gerekli ve tesvik edilmesi gereken bir liderlik yaklagimi olarak ifade etmek
mamkindir (Akyltz ve Eren, 2013: 199). Bu durumda cgalisanlarin 6rguatsel
bagliliklarina olumlu ybnde sergilemelerine zemin hazirladigi sdylenebilir.
Calisanlarin 6rgitsel baghlik dizeylerinin yiksek olmasi kuruluglarda énemli bir
faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kisilerin hayat kalitelerinin en 6nemli
faktorlerinden birisinin, is alanindaki memnuniyetin saglanmasi oldugunu distinecek
olursak, érgutsel baglihdin bir anlamda hayat kalitesini pozitif ydonde destekleyen bir
faktor oldugu séylenebilmektedir (Yagci, 2007: 127).

Karahan, (2008: 160)’a gore basarili bir lider 6rgat Gyelerinin érgitte kalma
ve basarma arzularini artirici etki yapabilen bir liderdir. Zaten 6rgutsel baglilhkla
liderlik arasinda anlamli bir iligki bulunmasi da kurum igi iletisim kanallarinin saglkli

bir yapida isledigini ortaya koymaktadir

Calismamizda hizmet isletmelerinde gdrev yapan hizmetkar liderler ve
calisanlarin 6rgutsel baghliklari incelendiginden dolayi hizmetkar liderlik hizmet
isletmelerinde “hizmet liderligi” olarak karsimiza ¢gikmaktadir. Bu igletmelerde hizmet
liderligi, kaliteli ve istenen hizmetin sunulabilmesinin en temel belirleyicisi olarak
karsimiza ¢cikmaktadir. Geleneksel anlayigtaki yoneticiler belgeler araciligiyla kaliteli
hizmeti belirleme ¢abasinda iken hizmetkar liderler, hizmeti satin alan musterilerin
algisi ile kaliteyi belirlemeye calismaktadirlar. Bu nedenle bir hizmetin sunulmasinda
iyiye degil, mikemmele ulasmak 6nemlidir. Hizmet igletmelerinde hizmet kalitesinde
mukemmel olma program olarak degil, ancak 6rgutun isleyis felsefesi ve yasam tarzi
haline getirilerek saglanabilmektedir. Bu dizeni ve yapiyl drgitsel seviyede inga
etmek, hizmete odaklanmis ve hizmet etme isini kendisine bir yasam tarzi haline

getirmis hizmetkar liderler ile mimkuin olabilmektedir (Sayli ve Baytok, 2012: 165).

Hizmetkar liderlik arastirmalari neticesinde elde edilebilecek sonuglar ve
uygulamaya gecirilecek hizmetkar liderlik gelistirme programlari vasitasi ile
calisanlarina saygl duyan, affetmeyi ve tevazuyu erdem kabul eden, takipgilerinin
gelisimine odaklanan ve onu gorevi sayan, cesur ve sorumlu yoneticiler yeni yazyilin
liderleri olarak karsimiza cikabilirler (Duyan ve Dierendonck, 20014: 25). Bu
baglamda hizmetkar liderlerin gelecek yillarda, takipgileri Uzerinde diger liderlerden
daha etkili olabilecekleri ve orgutsel baghhiga daha g¢ok katki saglayacaklar

soylenebilir.

Hizmet isletmelerinin zaman gegtikce daha da karmasiklasmaya baslayan

orgit yapilari ve sektorde bulunan rekabetin artmasi sebebiyle, gelecek zamanlarda

89



farkliliklar ortaya koyarak yasamlarini sirdurebilmelerinde sahip olduklari liderlik
potansiyeli belirleyici etken olmaktadir. Hizmet liderlerinin bdyle bir ortamda basarili
olabilmeleri icin, gelecekte ylksek kalitede hizmet sunma, kiyaslama metoduyla
masteri beklentilerini karsilama, farklilik olusturmak, yeni liderlerin yetismesine katki
saglama ve ilgili hizmet igletmesi g¢alisanlarinin hizmet kavramini iyi bilmeleri ve
boylelikle iyi 6gretmeleri 6Snem arz etmektedir (Sayli ve Baytok, 2012: 166). Ornek
verecek olursak, hizmet isletmesi olan hastanelerde calisanlarin &rgitsel
baghliklarinin arttirilmasi i¢cin hizmet yénelimli liderlik buiylik 6nem tasmaktadir
(Karahan, 2008: 150). Yani hizmet igletmeleri ileriki dénemlerde basarili olmak
istiyorlar ise hizmetkar liderlie ve yaklasimlarina blytk olcide dnem gdstermeleri

gerektigini sdylemek mimkundur.

Sonu¢ olarak hizmetkar liderlik anlayigi, insanlari ydneten kimselerin
rollerinde ¢ok onemli degisiklikleri zorunlu hale getiren yeni bir liderlik tarzidir.
Ozellikle kurumlar igerisinde gérevlerini sirdiren yonetici statlisinde bulunan
kimseler, kendilerini hizmetkar lider olarak tanimladiklarinda ve bu rolG
benimsediklerinde, kurumda g¢alisan insanlarin birbirlerine yoénelik tutum ve
davraniglari 6rgutsel baglhhiga donlisecek ve s6z konusu kurumdan hizmet alan
musteriler de daha ¢cok memnun olacaklardir. Bu durumun éneminin farkina varan
kurum ve sirketler, mevcut sistemlerini ve yonetim anlayislarini ¢alisanlarinin kisisel,
mesleki ve ruhi gelisimlerini arttiracak sekilde yeniden gbzden gecirmelidirler
(Akylz, 2014: 13). Kisaca ifade edecek olursak hizmet isletmeleri gelecekte hem
orgut amaglarini gergeklestirmek ve hem de galisanlarin ve musterilerin 6érgite olan
baghliklarini arttirabilmek istiyorlar ise yonetim hiyerarsisinde hizmetkar liderlige ve

felsefesine 6Gnem vermeleri gerektigini sdylemek mumkundar.
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3. YONTEM

Bu bélimde calismamiza iligkin arastirmamizin modeli, amaci, kapsami veri toplama

araclari, arastirmamizin kisitlari, istatistiksel analiz ve sonuglari anlatiimaktadir.

3.1. Arastirmanin modeli

Arastirma kapsaminda hizmet sektériinde faaliyet gosteren kuruluslarda lider
konumunda bulunan Kkisilerin sergilemis olduklari hizmetkar liderlik davraniglarinin
takipcilerinin 6rgltsel baglliklari Gzerindeki etkisi arastinimistir. Bu noktada olusturulan

arastirma modelini su sekilde gostermek mumkundur:

Gergekgilik
Duygusal
Baglihk
Guglendirme
Hizmetkar Devam Orgiitsel
Liderlik Baghhgi Baglilik
Cesaret
Normatif
Baghlik
Guven

Sekil 3.1 Arastirma Modeli

3.2. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmaya yoénelik olarak literatlir taramasi yapildiginda liderlik davraniglarinin
orgutsel bagliik Gzerindeki etkisine yodnelik arastirmalara rastlamak mimkindur. Ancak
hizmetkar liderlik yaklagimi ile o6rgltsel baglihdi ortaya koyan arastirmalara daha az
rastlanmaktadir. Bu baglamda hizmet sektérinde faaliyet sergileyen orgutlerde, bir lidere
badli olarak basari saglamaya c¢alisan takipgilerin 6rglte olan bagliliklarinda liderlerinin

kendileri Gzerindeki etkisi olmaktadir. Hizmetkar bir liderin, takipgileri ile olan iletisimi veya
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onlara davranis tarzi, takipgilerinin érgite olan baghliklarini olumlu veya olumsuz yénde
etkileyebilmektedir. Yani liderin davraniglari sonucunda takipgi, o érgute sempatik duygular
beslemekte ya da o dérgutten sogumakta nihayetinde de ayrilmasina sebep olabilmektedir.
S6z konusu etkiyi ortaya koymak amaciyla yapilan mevcut arastirmada, hizmet
kuruluglarinda hizmetkar liderlik tarzini benimseyen bir liderin davraniglarinin takipgilerinin
orgute olan baghliklarina etkisi incelenecek ve bu baghhgi artirmaya yonelik olarak 6neriler

sunulacaktir.

3.3. Arastirmanin Kapsami

Arastirmanin teorik cercevesini, hizmetkar liderlik ve orgutsel bagliik kavramlari
olusturmaktadir. Arastirma zaman ve maliyet gibi degiskenler dikkate alinarak Ege
Bolgesi'ndeki cesitli illerdeki hizmet sektorlerinde gérev yapan yéneticilere bagh grup tGyeleri

olan kigiler Uzerinde yapiimistir.

3.3.1. Arastirmanin Yontemi ve Veri Toplama Araglari

Arastirma sonuglarinin  genellenmek istendigi unsurlar butinid evren olarak
tanimlanmaktadir. Bircok unsurlardan olusan sistemler icin kullanilan evren terimi, tekil
unsurlar icin “Ornek olay”, kiglik sistemler icin de “arastirma kimesi® gibi isimler ile
adlandiriimaktadir. Orneklemi ise, evrenin tamamini temsil ettigi disinilen ve evrenden
alinan numune kimeleri olarak adlandirmak mumkundur. Buradaki 6nemli olan husus alinan
orneklemin evreni yansitmasi durumudur. Orneklem alirken bu hususa 6zellikle dikkat
edilmelidir. Bu hususa uyuldugu takdirde alinan 6rneklemin evreni yansitabilecegi kabul
edilebilir (Karasar, 2003: 109-111). Bu baglamda ¢alismanin evrenini Ege boélgesinde hizmet
sektériinde bulunan isletmeler, érneklemini ise Balikesir, izmir, Kiitahya ve Denizli illerinde
hizmet sektorlerinde faaliyet gdsteren kuruluslarda gérev yapan 402 kisi olusturmaktadir.
Calisma isletmelerden secilen bu érneklem Uzerinde anket yéntemi kullanilarak yapiimistir.
Uygulama amaciyla dagitilan 421 anketten 402 anket geri dénmustur. Anket kadgitlarinin geri

donls orani %95 olarak gergeklesmistir.

402 denekten olusan 6rneklem kitlemizin bu tarz bir arastirma igin kabul edilebilir
sinirlar icinde oldugu degerlendiriimektedir. Anketlerin bir kismi internet Uzerinden e-mail
olarak, buyuk bir kismi ise yuz yuze gorusulerek aragtirmanin kapsami anlatilarak dagitiimis
ve geri toplanmigtir. Calismanin gergeklestirildigi hizmet sektorleri ise; egitim, saglik, finans-

muhasebe, turizm sektdrlerinden olusmaktadir.
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Anket sorularinin hazirlanmasinda benzer arastirmalar ve konunun kuramsal
cercevesi etkili olmustur. Arastirmada U¢ grup soru bulunmaktadir. Birinci grupta, liderlerin
grup Uyesi konumunda bulunan kisilere iliskin demografik 6zellikler yer almaktadir. Ikinci
grupta, bir calisma ortaminda liderlik tarzi sergileyen kisinin takipgilerine yonelik tarzini
ortaya koyan Liden ve arkadaslarinin (2008) gelistirmis olduklar “giiven”, “gii¢lendirme”,
“cesaret” ve “gercekgilik” basliklari olmak tzere doért bélimden olusan Hizmetkar Liderlik
Olgegi kullanilmigtir. Uglincli grupta ise, takipgilerin érgiite bagliliklarini belirlemeye yonelik
olarak Allen ve Meyer (1990) tarafindan gelistirilen “duygusal baghhk”, devam baghhg” ve
“normatif baghlik” basliklari olmak tizere ¢ bélimden olugsan Orgiitsel Baglilik Olgeginden
yararlaniimistir. Sorularin 06lgilmesinde 5’li Likert tipi 6lgek kullaniimistir. Bu olgcek “1-
kesinlikle katilmiyorum”, “2-katilmiyorum”, “3-kararsizim”, “4-katiliyorum” ve “5-
kesinlikle katilyorum” ifadelerinden olusmaktadir. Ayrica c¢alismada verilerin analiz
edilmesinde istatistiksel paket programi kullanilarak, anketi cevaplayanlarin demografik
Ozelliklerine ait frekans tablosu, faktér analizi, givenirlik testleri ve arastirma hipotezlerinin

test edilmesine yonelik regresyon analizlerinden olugsmaktadir.

3.3.2. Arastirmanin Kisitlari

Arastirmaya yonelik olarak kisitlamalar su sekilde ifade edilebilir;
e Ik olarak hizmetkar liderlik kavraminin yeni sayilabilecek bir kavram oldugunu hatirlatmak
gerekmektedir. Hizmetkar liderlik ve orgltsel baglhda yonelik olarak literatir taramasi

yapildiginda lkemizde cok fazla sayida ¢alismanin oldugu goérilmektedir.

e ikinci kisit ise anket icerigine yoneliktir. Anketlere yonelik gelistirilen degiskenler genellikle
yabanci Ulkelerin kultarlerine godre olusturuldugundan dolayr Ulkemizde yapilan
uygulamada bazi kavramlar tam olarak érneklem kitlesi Gzerinde karsilik bulamamistir. Bu
sebepten dolayi Ulkemizde yapilan calismalar ile farkl Ulkelerde buna benzer yapilan
calismalar benzerlik goéstermeyebilecektir. Bu noktada ceviri islemi yapilirken kaltir
uyumu dikkate almakta fayda olacagi degerlendiriimektedir. Ayrica anket
degigkenlerindeki sorularda farkli kurum kulttrlerini yansitan farkhliklar gorulmektedir.

Dolayisiyla farkli organizasyon yapilarinda da buna benzer bir ¢galisma yapilabilir.

¢ Bu calisma sadece hizmet sektérinde faaliyet gdsteren kuruluslarda gérev yapan 402 kisi
Uzerinde uygulanmistir. Daha ¢ok sayida kisilere ve daha farkli kurum ve o&rgutlerin
yapilarina uygulanmasi farkh sonuclar dogurabilir. Bu baglamda, hizmetkar liderlik ile ilgili
olan galismalarin baska sektorlerde de ayni ya da farkli élgekler kullanilarak yapilmasinin

fayda saglayacagi degerlendiriimektedir.
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o Demografik degiskenlerin dagilimini gésteren tabloya bakildiginda anket sorularina cevap
veren Kkisilerin yuksek oradan evli bireylerden meydana geldigi goze carpmaktadir.
Toplumda evli olan insanlarin bekar olan insanlara oranla hayata ve ise yonelik olarak
sorumluluklar fazla olabilecegi dugsunuldigunde baglilik seviyelerinin yuksek ve net
oranlarla gerceklesmesinin nedeni olarak bu durum gosterilebilir. Bu noktada ¢alismanin
evli ve bekar katihmcilar arasinda ayni degigkenler kullanilarak ayri ayri yapiimasinin

farkli sonuglar saglayacagi degerlendirilmektedir.

Bu arastirmaya ydnelik olarak yapilacak olan gelecek calismalarda kisitlarin ortadan
kaldiriimasi veya en aza indirilmesi igin yukarida belirtilen hususlarin dikkate alinmasinin

arastirmalara ve arastirmacilara katki saglayacagi disunulmektedir.

3.4. Arastirmada Kullanilan Degiskenler

Genis bir literatlir taramasi sonucunda modele yonelik olarak belirlenen bagimli ve

badimsiz degiskenler asagida belirtiimektedir.

3.4.1. Bagimsiz Degiskenler

Arastirma modelinde belirtilen Dirk Van Dierendonck ve Nuijten tarafindan ortaya
konulan hizmetkar liderlik Ozellikleri dort kategoride ele alinmistir. Bu kategoriler,
guclendirme, guven, gergekgilik ve cesaret basliklari ile ele alinan degiskenlerdir
(Dierendonck, et Nuijten, 2011: 249-267).

3.4.2. Bagimh Degiskenler

Arastirmada bagimh degisken olarak Allen ve Meyer tarafindan ortaya konulan
orgutsel baglilik tarleri kullamimigtir. Bunlar; duygusal bagllik, normatif bagllik ve devam

baglihgi baslklar altinda ele alinan degiskenlerdir (Allen et Meyer, 1990: 847-858).

3.5. Arastirmada Kullanilacak Hipotezler

Arastirma kapsaminda asagidaki hipotezler teste tabi tutulmustur.

o H1: Hizmet sektériinde gorev yapan hizmetkar liderin takipgilerine yonelik sergilemis
oldugu guclendirme ¢abalari onlarin baghhigini arttirir.

= H1a: Hizmet sektdriinde goérev yapan hizmetkér liderin takipgilerine

yonelik sergilemis oldugu guglendirme c¢abalari onlarin duygusal

baghhklarini arttirir.
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= H1b: Hizmet sektdrliinde goérev yapan hizmetkar liderin takipgcilerine
yoénelik sergilemis oldugu gulclendirme c¢abalari onlarin  devam
baghhklarini arttirir.

= H1c: Hizmet sektérinde gorev yapan hizmetkar liderin takipgilerine
yonelik sergilemis oldugu guclendirme c¢abalari onlarin normatif

bagliliklarini arttirir.

H2: Hizmet sektoriinde gorev yapan hizmetkar liderin takipgilerine yonelik sergilemig
oldugu cesaretlendirme ¢abalari onlarin baghhgini arttirir.
= H2a: Hizmet sektdriinde goérev yapan hizmetkar liderin takipcilerine
yonelik sergilemis oldugu cesaretlendirme c¢abalari onlarin duygusal
bagliliklarini arttirir.
= H2hb: Hizmet sektoriinde goérev yapan hizmetkar liderin takipgilerine
yonelik sergilemis oldugu cesaretlendirme c¢abalari onlarin devam
bagliliklarini arttirir.
= H2c: Hizmet sektdrinde gorev yapan hizmetkar liderin takipgilerine
yonelik sergilemis oldugu cesaretlendirme cabalari onlarin normatif

bagliliklarini arttirir.

H3: Hizmet sektérinde gbérev yapan hizmetkar liderin takipgilerine yonelik sergiledigi
glven cabalari onlarin baghhgini arttirir.
= H3a: Hizmet sektdriinde goérev yapan hizmetkar liderin takipgilerine
yonelik sergilemis oldugu gliven ¢abalari onlarin duygusal bagliliklarini
arttirir.
= H3b: Hizmet sektdriinde goérev yapan hizmetkar liderin takipgilerine
yonelik sergilemis oldugu glven c¢abalari onlarin devam bagliliklarini
arttirir.
= H3c: Hizmet sektdrinde gorev yapan hizmetkar liderin takipgilerine
yonelik sergilemis oldugu guiven ¢abalari onlarin normatif bagliliklarini

arttirir.

H4: Hizmet sektérinde gdrev yapan hizmetkar liderin takipgilerine yonelik gercekgi
yaklagimi onlarin baghhigini arttirir.

= H4a: Hizmet sektdriinde goérev yapan hizmetkar liderin takipgilerine

yonelik sergilemis oldugu gercekci c¢abalari onlarin  duygusal

baglhklarini arttirir.
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= H4b: Hizmet sektdrliinde goérev yapan hizmetkar liderin takipgcilerine
yonelik sergilemis oldugu gergekgi cabalari onlarin devam bagliliklarini
arttirir.

= H4c: Hizmet sektériinde gorev yapan hizmetkar liderin takipgilerine
yonelik sergilemis oldugu gercek¢i c¢abalari onlarin  normatif

bagliliklarini arttirir.

3.6. istatistiksel Analizler ve Bulgular

Bu kisimda arastirma anketinin genel guvenirlilik tablosu, 6rneklemi ile ilgili
demografik degiskenlere yonelik frekans tablosu, anket sorularinin faktoér analizi, arastirmaya
yonelik olusturulan hipotezlerinin regresyon analizi bulgulari, Hizmetkar liderlik ve Orgiitsel
baglilik alt dediskenlerinin birbirleri arasindaki iliski durumunu belirten korelasyon analizi ile
arastirmaya katilan c¢alisanlardan anket vyoluyla elde edilen veriler, alt problemlerin

¢dzUmlenmesi icin gerekli istatistiksel islemler ve yorumlar yer almaktadir.

3.6.1. Guvenirlik Analizi

Bu arastirmada, olgeklerin guvenirliginin  belirlenmesinde literatirdeki benzer
calismalarda dikkate alinarak en c¢ok tercih edilen guvenirlik dlcimu olarak kabul edilen
Cronbach a degeri kullaniimistir. Buna gére elde edilen Hizmetkar Liderlik Olgeginin
Cronbach's Alpha giivenilirlik katsayisi 0,959 ve Orgiitsel Baglilik Olgeginin guivenirlik
katsayisi 0,864 olarak hesaplanmistir. Ayrica Hizmetkar Liderlik ve Orgiitsel Bagliik
Olgeklerine yodnelik Cronbach’s Alpha genel guvenirlik katsayisi ise 0,956 olarak
gerceklesmistir. Dolayisiyla dlgeklerimize yoénelik guvenilirlik katsayilari kabul edilebilir

0.70’lik Cronbach a dizeyinin Uzerinde degerlere sahiptir.

3.6.2. Arastirmanin Orneklemi ile ilgili Demografik Degiskenler

Aragtirmanin érneklemini Balikesir, izmir, Kitahya ve Denizli illerinde egitim, saglik,
turizm, finans ve muhasebe sektdrlerinde faaliyet gésteren kuruluglarda gérev yapan 402 kisi
olusturmaktadir. Calismanin demografik degiskenlerini, cinsiyet, yas, egitim durumu, medeni

durum, kurumda galisma yil, sektérde ¢alisma yili, unvan ve aylik gelir olusturmaktadir.
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Tablo 3.1 Demografik degiskenler Frekans Tablosu

CINSIYET N % UNVAN N % KURUM YILI N %
ERKEK 237 58,9 Ogt. Gor 85 21,1  1lyildanaz 29 7,2
BAYAN 165 41,1 Ars. Gor 9 2,2 1-5 136 33,9
TOPLAM 402 100 Yrd. Dog. 14 3,4 6-10 102 253
Doc. 9 2,2 11-15 78 19,4
MEDENIi DURUM N % Prof. 4 0,9 16-20 43 10,7
EVLI 274 68,2 Doktor 29 7,2 20+ 14 3,5
BEKAR 128 31,8 Hemsire 57 14,2 TOPLAM 402 100
TOPLAM 402 100 Memur 72 17,9
Mudir Yrd. 16 3,9 GELIR N %
SEKTOR YILI N % Isci 68 169 1300 TL ve 75 18,7
alti
1 yildan az 37 9,2 Muhasebeci 41 10,1  1301-2000 42 10,4
1-5 146 36,3 TOPLAM 402 100  2001-3000 29 7,2
6-10 87 21,6 3001-4000 162 40,3
11-15 94 23,4 YAS N % 4001+ 94 23,4
16-20 27 6,8 20-24 97 24,1 TOPLAM 402 100
20+ 11 2,7 25-29 118 29,4
TOPLAM 402 100 30-34 84 20,9
35-39 66 16,4 EGITIM N %
40-44 23 5,7 Lise 77 19,1
45+ 14 3,5 On Lisans 41 10,2
TOPLAM 402 100 Lisans 115 28,7
Yiksek Lisans 134 33,3
Doktora 35 8,7
TOPLAM 402 100

Yukaridaki tabloya gore ankete katilanlarin demografik 6zelliklerine ait frekans

bilgilerini aciklayacak olursak:

Tablo 3.1’de goruldugu Uzere anketi cevaplayan katilimcilarin % 58,9'u erkek ve %
41,1’i bayan katihmcilardan olusmaktadir. Ayrica katilimcilarin %24,1'i 20-24 yas arasi,
%29,4’U 25-29 yas arasl, %20,9'u 30-34 yas arasi, %16,4’0 35-39 yas arasi, %5,7’si 40-44
yas arasi ve %3,5'i 45 yas ve Uzerinde bulunmaktadir. Ayni zamanda ankete cevap veren
katilimcilarin %19,1'i lise, %10,2’si 6n lisans, %28,7’si lisans, %33,3'U ylksek lisans ve
%8,7’si doktora egitim dlzeyine sahip oldugu goérilmektedir. Yine Tablo 3.1’de gdruldigui
Uzere ankete katilanlarin %68,2’si evli ve %31,8’i bekar olarak yasamaktadir. Ayrica anketi
cevaplayanlarin % 9,2’si 1 yildan az, %36,3'U4, 1-5 yildir, %21,6’s1 6-10 yildir, %23,4’G 11-15
yildir, %6,8'i 16-20 yildir ve %2,7’si 20 yiIl ve Uzeri bu sektérde cgalistiklari gérilmektedir.
Tablo 3.1’e bakildidinda anketi cevaplayanlarin %7,2’si 1 yildan az, %33,9'u, 1-5 yildir,
%25,3’0 6-10 yildir, %19,4’0 11-15 yildir, %10,7’si 16-20 yildir ve %3,5’i ise 20 yil ve daha

fazla zamandir bu kurumda g¢alistiklarini belirtmislerdir.
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3.6.3. Faktor Analizi

Faktor analizi birbiri ile iliskili degigkenleri bir araya getirerek az sayida iligkisiz ve
kavramsal olarak anlamli degiskenler (faktor boyutlar) bulmayi, kesfetmeyi amaglayan g¢ok
degiskenli bir istatistik yontemidir. Faktér analizi, bir dlgek calismasinda, 6lgme aracinin
faktor yapisini ortaya koymak ya da 6nceden belirlenen bir yapinin dogrulanmasi amaciyla
gerceklestiriimektedir. Faktér analizi ayni zamanda ¢ok sayida maddeden olusan dlgme
aracinda maddeleri gdsterdikleri benzerliklere gbre alt gruplar altinda toplamaya yardimci

olan bir teknik olarak da tanimlanabilmektedir (Secer, 2015: 153).

3.6.3.1. Hizmetkar Liderligin Faktor Sonugclari

Hizmetkar liderlikle ilgili 6lcege Direct Oblimin rotasyonu ile faktor analizi uygulanmig
ve dortli bir faktér yapisina ulasiimistir. Elde edilen dértli faktérin Van Dierendonck ve
Nuijten’in tanimladigi ve dlgedin dayandirildigi hizmetkar lider ézellikleri boyutlariyla tutarlilik

gOsterdigi gortlmektedir.

Faktor yukleri Tablo 3.2'de oldugu sekilde degismektedir. Hizmetkar liderlikle ilgili
degiskenlerin faktér analizinde guclu bir faktor yapisi elde edilmistir. Dolayisiyla faktor
yuklerinin - yUksek olmasi, sorulari diger sorularla ortak bir varyansi paylastigini
gostermektedir. Diger bir deyigsle elde edilen faktér yukleri biatiin degiskenlerdeki toplam

varyansin % 70.23’Un0 agiklamaktadir.
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Tablo 3.2 Hizmetkar Liderligin Faktor Sonuglari

SORULAR

GUCLENDIRME

GUVEN

CESARET

GERGEKCILIK

1) Kisisel problemlerim oldugunda amirimden yardim isterim.

2) Amirim benim kisisel konularimla ilgilenir.

3) Amirim kisisel meselelerimi konusmak i¢in bana zaman ayirir

4) Amirim ben kétlu durumdayken bana sormadan benim kétl durumumu

fark edehbilir.

7) Amirim toplumsal aktivitelerde yer alir.

12) Amirim ise yonelik meydana gelen problemleri yeni ve yaratici fikirler
ile ¢ozebilir.

14) Amirim isim ile ilgili Snemli kararlari kendi kendime vermem
hususunda beni tesvik eder.

18) Amirim kesin olarak kariyer gelisimi hedeflerime ulasmam ile yakindan
ilgilidir.

19) Amirim yeteneklerimi gelistirmemi saglayan is deneyimlerini bana
sunar.

20) Amirim benim kariyer hedeflerimi bilmek ister.

24) Amirim isimi kolaylastirmak icin elinden geleni yapar.

, 731
478
,621
,513

711
,630

, 716
,769
479

, 793
,651

5) Amirim topluma hizmet etmenin 6nemini vurgular.

6) Amirim toplumumuzdaki insanlara yardim etme konusunda duyarlidir.

11) Amirim Orglt ve amaclarina yonelik her turll bilgiye sahiptir.

13) Amirim meslegim ile ilgili dnemli kararlar verme noktasinda bana
inisiyatif/sorumluluk verir.

17) Amirim benim kariyer gelisimime dncelik verir.

25) Amirim etik standartlari yiksek seviyede tutar.

26) Amirim her zaman/daima dirusttur.

28) Amirim diristlige kardan daha fazla 6nem verir.

525
754
824
544

,450
,878
,565
,939

8) Toplumda gonilli hizmet konusunda amirim tarafindan tesvik edilirim.

10) Karmasik ve ¢ozllmesi zor problemler karsisinda amirim verimli bir
sekilde duslnebilir.

16) Onemli bir karar vermek zorunda kaldigimda ilk olarak amirime
danismak zorunda degilim.

,524

544

,806

21) Amirim kendi basarilarindan ¢ok benim basarilarimla ilgilenir.

22) Amirim kendi ilgilerine degil benim ilgilerime dncelik verir.

23) Amirim benim ihtiyaglarimi karsilamak icin kendi ilgi duydugu seyleri
feda eder.

,684
,853

,855

KMO: ,870 Aciklanan Toplam Varyans: % 70,23 Barlett Test : ,000

Hizmetkar liderlik ile ilgili 28 soru sorulmus olup, faktér analizi sonucunda doért faktére

ayrilmistir. Bu sorulardan 9, 15 ve 27. sorular faktér ve guvenirlik analizi sonuglarini negatif

etkiledigi gerekgesiyle ¢ikariimistir.

3.6.3.2. Orgiitsel Baglihgin Faktér Sonuglari

Orgiitsel baglilikla ilgili dlgege Direct Oblimin rotasyonu ile faktér analizi uygulanmig
ve Uclu bir faktor yapisina ulasiimigtir. Asagidaki tabloda o6rgutsel baghlikla ilgili faktor

analizlerine yer verilmistir.
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Hizmetkar liderlikle ilgili degiskenlerin faktor analizinde normal bir faktér yapisi elde
edilmistir. Dolayisiyla bu durum sorulari diger sorularla ortak bir varyansi paylastigini
gOstermektedir. Diger bir deyisle elde edilen faktdr yukleri batin degiskenlerdeki toplam

varyansin % 56,81’ini anlatmaktadir.

Tablo 3.3 Orgiitsel Baghhgin Faktér Sonuglari

@ —_ y—
S=Z| g2 | &=
SORULAR 25| €5 | ES
> @® L © o ®
[aN:] nm ZMm
1)Kariyerimin geri kalanini bu organizasyonda gecirmekten mutluluk duyarim. ,626
2)Kendi organizasyonumu organizasyon digindaki insanlar ile tartismaktan| ,625
hoslanirim. ,849
3)Organizasyonun problemlerini tipki kendi problemlerimmig gibi hissederim. ,552
7)Bu organizasyonun benim igin biylk oranda kisisel bir anlami var. ,555
8)Organizasyonuma baglilik konusunda gugli bir his duyuyorum. ,584
11)Eger simdi organizasyonumdan ayrilmaya karar verirsem hayatimdan c¢ok fazla
sey bozulur. , 765
12)Simdi organizasyonumu birakmak benim igin ¢ok pahaliya mal olmazdi. ,404
18)Ben bir kisinin kendi organizasyonuna daima bagli kalmasi gerektigine| ,784
inaniyorum.
21)Baska bir yerden daha iyi bir is teklifi alirsam organizasyondan ayriimanin dogru| ,658
oldugunu digstinmem. ,627
22)Bana bir organizasyona sadik kalmanin degerli oldugu inanigi 6gretildi.
23)insanlar kariyerlerinin biiyiik béliimiinde bir organizasyonda kaldiklarinda isler
daha iyi gider.
6)Bu organizasyona duygusal bagllik hissetmiyorum. ,610
13)Suanda organizasyon icinde kalmak istekten dolayi oldugu kadar gereklilikten de , 793
kaynaklaniyor.
15)Bu organizasyondan ayriimanin en ciddi sonuglarindan biri de mevcut ,805
alternatiflerin yetersizligidir.
9)Eger baska birisini yerime ayarlamadan ayrilirsam ne olabilecegi konusunda higbir ,442
kayg! duymuyorum.
10)Tam suanda kendim istesem bile organizasyonumdan ayriimak benim igin zor| ,692
olurdu.
16)Bu organizasyon igin galismaya devam etmemin ana sebeplerinden biri de ,841
buradan ayrilmak ciddi bir sekilde fedakarliklar gerektirir. Baska bir organizasyon
burada sahip oldugum tiim imkanlari saglayamayabilir.
19)Organizasyondan organizasyona atlamak bana ¢ok etikdisi gelmemektedir. ,597
20)Bu organizasyon igin g¢alismaya devam etmemin ana sebeplerinden birisi ,648
sadakatin énemli oldugunu dustnmemdir ve bunun i¢in kalmanin ahlaki bir
zorunluluk oldugu hissini duymamdir.
KMO: ,790 Aciklanan Toplam Varyans: % 56,81 Barlett Test: ,000

Orgutsel Baglilik ile ilgili 24 soru sorulmus olup, faktér analizi sonucunda i¢ faktére
ayrilmistir. Bu sorulardan 4, 5, 14, 17 ve 24. sorular faktér ve guvenirlik analizini negatif

etkiledigi icin ¢ikariimigtir.

3.6.4. Regresyon Analizi

Regresyon analizi, aralarinda iliski oldugu belirlenen iki degiskenden birinin bagimli
degisken olarak ve digerinin bagimsiz degisken olarak atanmasi ile aralarindaki bu iligkinin

matematiksel bir egitlik ile agiklanmasi sirecidir. Regresyon analizi hem deneysel
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arastirmalarda hem de tarama arastirmalarinda iki degisken arasindaki iliskiden hareketle,
bu degiskenlerden biri araciidiyla digerinin tahmin edilmesine dayali arastirmalarda siklikla
kullaniimaktadir (Secger, 2015: 136). Regresyon analizinde degiskenler arasindaki iligki
dogrusal ise dogrusal regresyon, degil ise dogrusal olmayan regresyon olarak
adlandiriimaktadir (Kalayci, 2014: 199). Bu noktada ¢alismamiza yodnelik olarak yapilan

regresyon analizi test sonuglari ve yorumlamalari asagida ifade edilmigtir.

1-) Hizmet sektoriinde gorev yapan hizmetkar liderin giliglendirme g¢abalan ile
calisanlarin duygusal, devam ve normatif bagliik arasindaki Regresyon Analizi ve

Sonuglari

Tablo 3.4’te hizmetkar lider Ozelliklerinden guglendirmenin duygusal, devam ve
normatif baghlik Uzerindeki etkisi ile ilgili regresyon analizi sonuglarina yer verilmigtir. Tablo
4.4’deki F degeri, modelin anlamhhgdini goésteren bir degerdir. Guglendirme ile baglilik turleri
arasindaki regresyon analizinde goruldugu gibi R? degeri (belirlilik veya tanimlayicilik)
bagdimli degiskendeki degisimin, bagimsiz degiskenler tarafindan ne kadar tanimlanabildigini
gosteren bir Slguidur. Modelde R?degeri duygusal baglilik igin 0.527, devam baghhg: igin
0.217 ve normatif baglilik igin 0.305 olarak bulunmustur. Buna goére, duygusal baghligi,
modeldeki hizmetkar lider 6zelliklerinden guglendirme gabalari % 52,7’sini, normatif baglihgi

ise %30.5’ini ve devam baghhgdini ise %21,7’sini agiklamaktadir.

Modeldeki bagimsiz degiskenlerden hizmetkar liderlerin gugclendirmesi ile duygusal
baglhhk, devam bagliligi ve normatif baglilik arasinda anlamli bir iliski bulundugu
saptanmistir. Ancak devam bagliliginda ters yonlu ve anlamli bir iliski s6z konusudur. Ancak
B degerlerine baktigimizda en fazla duygusal bagliligi arttirdidi goértulmektedir. Yani
guglendirme 1000 birim arttirildiyinda c¢alisanlarin bu duruma 854 birim karsilik verdigi
sOylenebilir. Guglendirme normatif baglihgi da arttirmaktadir ancak bu duygusal baghliktaki
gibi siddetli bir etki yaratmamaktadir. Yani guglendirme 1000 birim arttirildiginda normatif
badliik 243 birim degismektedir. Gigclendirmenin devam baglihgr Uzerindeki etkisine
baktigimizda ise ters yonli anlamli iligkili oldugu gorilmektedir. Yani gliglendirme ¢abalarinin
artmis oldugu bir érgitte g¢alisanlar o érgite yonelik olarak zorunlu baghlik hissetmedikleri
saptanmistir. Burada da guliglendirme ¢abalari 1000 birim arttirildiginda devam baglihg: 521
birim azalacaktir. Bu 6zelliklerin p degeri sirasiyla .000, .000, ve .000 olarak bulunmustur.
Baghliklarin standardize edilmis Beta degerleri ise sirasiyla .854, -.521, ve .243 olarak

gerceklestigi gorilmektedir.
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Tablo 3.4 Hizmetkar Lider (")zelliklerindgn Guglendirmenin Duygusal, Devam Ve Normatif
Baglilik Uzerindeki Etkisi lle ligili Regresyon Analizi Sonugclari

B t Psig R* Durbin Watson
Duygusal 854 18,554 0 527 1,738
Baglilik
Devam -,521 0,075 0 217 1,794
Baghhg:
Normatif ,243 11,651 0 ,305 1,551
Baghhk

**Anlamhlik seviyesi 0,05'tir.

Regresyon analizine gore hipotezin kabul/red durumuna baktigimizda &érgitlerde
hizmetkar liderlik 6zelliklerinden guiclendirme uygulamalar ¢alisanlarin duygusal ve normatif
baghliklarini arttirdigi ancak devam baglihgini azalttigi gorulmektedir. Yani duygusal ve
normatif baghligi arttirir hipotezimiz kabul gérirken devam baghhgini arttirir hipotezimiz red

olarak gerceklesmigtir.

2) Hizmet sektoriinde gorev yapan hizmetkar liderin cesaretlendirme cabalari ile
calisanlarin duygusal, devam ve normatif baglilik arasindaki Regresyon Analizi ve
Sonuglari

Tablo 3.5'de hizmetkar lider Ozelliklerinden guclendirmenin duygusal, devam ve
normatif baghhk Uzerindeki etkisi ile ilgili regresyon analizi sonuglarina yer verilmistir.
Tablo’daki F degeri, modelin anlamliligini gésteren bir degerdir. Cesaretlendirme ile baghlik
tirleri arasindaki regresyon analizinde goruldigu gibi R? degeri (belirlilik veya tanimlayicilik)
bagimli degiskendeki degisimin, bagimsiz degiskenler tarafindan ne kadar tanimlanabildigini
gosteren bir Olguidur. Modelde R?degeri duygusal baglilik igin 0.190, devam baglihd: igin
0.182 ve normatif baglilik igin 0.236 olarak bulunmustur. Buna gére, duygusal baghhgin,
modeldeki hizmetkar lider O6zelliklerinden cesaretlendirme c¢abalart % 19unu, devam

bagliligin %18,2’sini ve normatif baglhgin ise %23,6’sin1 agiklayabilmektedir.

Modeldeki bagimsiz dediskenlerden hizmetkar liderlerin cesaretlendirme ile duygusal
baglhk, devam baghligi ve normatif baghlik arasinda anlamh bir iliski bulundugu
saptanmistir. Ancak B deg@erlerine baktigimizda en fazla duygusal baglihgi, sonra normatif
bagliligi arttirdigi, devam baglihdini ise azalttiyi gérulmektedir. Yani cesaretlendirme 1000
birim arttirildiginda ¢aliganlarin bu duruma sirasiyla 713, -376 ve 471 birim karsilik verdigi
sOylenebilir. Cesaretlendirme duygusal bagliligi ve normatif baglihgr arttirmakta ancak
devam baglihgini azaltmaktadir. Baglilik turlerinin p degeri sirasiyla .000, .002, ve .000
olarak bulunmustur. Bagliliklarin standardize edilmis Beta degerleri ise sirasiyla .713, -.376,

ve .724 olarak gerceklestigi gorulmektedir.
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Tablo 3.5 Hizmetkar lider 6zelliklerinden cesaretlendirmenin duygusal, devam ve normatif
baglilik Gzerindeki etkisi ile ilgili regresyon analizi sonuglari

B t Psig R* Durbin Watson
Duygusal Baghlik 0,713 8,515 0 0,19 1,55
Devam Baghhig -0,376 3,024 0,002 0,182 1,784
Normatif Baglihk 0,471 9,77 0 0,236 1,801

**Anlamhlik seviyesi 0,05'tir.

Regresyon analizine gore hipotezin kabul/red durumuna baktigimizda orgutlerde
hizmetkar liderlik 6zelliklerinden cesaretlendirme uygulamalari ¢alisanlarin duygusal ve
normatif bagliliklarini arttirdigi ancak devam baglihgini azalttigi gortlmektedir. Yani duygusal
ve normatif baghligi arttirir hipotezimiz kabul gérmekte ve devam baglihgi arttirir hipotezimiz

red olarak gerceklesmektedir.

3) Hizmet sektoriinde gorev yapan hizmetkar liderin gercekgi ¢abalari ile g¢aligsanlarin
duygusal, devam ve normatif bagllik arasindaki Regresyon Analizi ve Sonuglari

Tablo 3.6’da hizmetkar lider o6zelliklerinden gergekgiligin, duygusal, devam ve
normatif baghlik Uzerindeki etkisi ile ilgili regresyon analizi sonuglarina yer verilmigtir. Tablo
4.6’daki F degeri, modelin anlamhligini gosteren bir dederdir. Gergekgilik ile baghhk tirleri
arasindaki regresyon analizinde goruldugu gibi R? degeri (belirlilik veya tanimlayicilik)
bagdimli degiskendeki degisimin, bagimsiz degiskenler tarafindan ne kadar tanimlanabildigini
gosteren bir Slguidur. Modelde R?degeri duygusal baglilik igin 0.148, devam baglihg: igin
0.074 ve normatif baglilik igin 0.229 olarak bulunmustur. Buna gére, duygusal baghhgin,
modeldeki hizmetkar lider 6zelliklerinden gergekgilik ¢abalari % 14’Gnl, devam baghhgin

%7,4’Unu ve normatif baghhgin ise %22,9’unu agiklayabilmektedir.

Modeldeki badimsiz degiskenlerden hizmetkar liderlerin gercek¢i davraniglar ile
duygusal baglilik, normatif baglilik devam bagliligi ve arasinda anlamli bir iliski ancak devam
baghhgi ile ters yonlu iligkili oldugu saptanmistir. Ancak B degerlerine baktigimizda en fazla
duygusal baghligi sonra normatif bagliligi arttirdigi gérdlmektedir. Yani bir liderin gergekgi
davraniglari 1000 birim arttirildiginda ¢alisanlarin bu duruma sirasiyla duygusal baglliga 672
ve normatif bagliiga 643 birim kargilik verdigi soOylenebilir. Gercekgilik 1000 birim
artinldiginda bu durumda devam baglhhgr 198 birim azalacaktir. Gergekgi davraniglar
duygusal baghligi ve normatif baghligi hemen hemen ayni derecede arttirmaktadir ancak bu
durum devam bagliiginda ters yonde bir etki yarattigi goértlmektedir. Baglilik tarlerinin p
degeri sirasiyla .000, .003, ve .000 olarak bulunmustur. Baghliklarin standardize edilmis Beta

degerleri ise sirasiyla .672, -.198, ve .643 olarak gergeklestigi gériimektedir.
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Tablo 3.6 Hizmetkar lider 6zelliklerinden gergekgiligin, duygusal, devam ve normatif baglilik
Uzerindeki etkisi ile ilgili regresyon analizi sonuglari

B t Psig R2 Durbin Watson
Duygusal Baghlik 672 7.33 0 ,148 1,521
Devam Baghligi 198 2,291 0,003 074 1,84
Normatif Baglilik 643 9569 0 229 1.96

**Anlamlilik seviyesi 0,05'tir.

Regresyon analizine gore hipotezin kabul/red durumuna baktigimizda orgutlerde
hizmetkar liderlik 6zelliklerinden gergekgilik uygulamalari ¢alisanlarin duygusal ve normatif
bagliliklarini olumlu yénde arttirdiyi goértlmektedir. Ancak devam baglihgina yonelik olarak
ters yonli bir iliski oldugu tespit edilmistir. Yani duygusal ve normatif baghhg: arttirir

hipotezimiz kabul gérirken devam baglihgi arttirir hipotezimiz red olarak gerceklesmistir.

4) Hizmet sektoriunde gorev yapan hizmetkar liderin guiven ¢abalan ile galisanlarin
duygusal, devam ve normatif baglilik arasindaki Regresyon Analizi ve Sonuglari

Tablo 3.7’de hizmetkar lider o6zelliklerinden gergekgiligin, duygusal, devam ve
normatif bagllik Gzerindeki etkisi ile ilgili regresyon analizi sonuclarina yer verilmistir. Tablo
4.7’deki F deg@eri, modelin anlamhligini gosteren bir degerdir. Gergekgilik ile baghhk tirleri
arasindaki regresyon analizinde goruldugu gibi R? degeri (belirlilik veya tanimlayicilik)
bagdimli degiskendeki degisimin, bagimsiz degiskenler tarafindan ne kadar tanimlanabildigini
gosteren bir 6lguidur. Modelde R?degeri duygusal baglilik igin 0.392, devam baghhg: igin
0.237 ve normatif baglilik igin 0.262 olarak bulunmustur. Buna gére, duygusal baghhgin,
modeldeki hizmetkar lider 6zelliklerinden guvene dayali uygulamalari % 39,2’sini, devam

baglhhgin % 23,7’sini ve normatif baghhgin ise % 26,2’sini agiklayabilmektedir.

Modeldeki bagimsiz dediskenlerden hizmetkar liderlerin guven verici uygulamalari ile
duygusal baghlik, devam baglihgi ve normatif baglihk arasinda anlamli bir iligki oldugu fakat
devam baghhgi ile ters yonlu oldugu saptanmistir. Ancak B degerlerine baktigimizda en fazla
duygusal baglihgi sonra devam baglihgi ve normatif baglihgi arttirdigi gérilmektedir. Yani bir
liderin givene dayali davraniglari 1000 birim arttirildiginda galisanlarin bu duruma sirasiyla
duygusal bagliliga 781 ve normatif bagliiga ise 67 birim devam bagliligina ise ters yénde
289 birim karsilik verdigi soylenebilir. Baghlik tlrlerinin p dederi sirasiyla .000, .000, ve .000
olarak bulunmustur. Baghliklarin standardize edilmis Beta degerleri ise sirasiyla .781, -.289,

ve .067 olarak gergeklestigi gortlmektedir.

Tablo 3.7. Hizmetkar lider o6zelliklerinden givenin, duygusal, devam ve normatif

baglilik uizerindeki etkisi ile ilgili regresyon analizi sonuglari
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B t Psig R2 Durbin Watson

Duygusal Baglilik , 781 14,122 0 ,392 1,652
Devam Baghhgi -,289 5,15 0 ,237 1,786
Normatif Baglhlik ,486 10,484 0 ,262 1,406

**Anlamhlik seviyesi 0,05'tir.

Regresyon analizine gore hipotezin kabul/red durumuna baktigimizda &érgitlerde
hizmetkar liderlik 6zelliklerinden givene dayali yonetim uygulamalari ¢alisanlarin duygusal
ve normatif bagliliklarini olumlu yonde arttirdigi goérulmektedir. Ancak devam bagliligina
yonelik olarak ters yonli bir iligki oldugu tespit edilmistir. Yani duygusal ve normatif bagliligi
arttinr  hipotezimiz  kabul gorurken devam baghhgr arttinr hipotezimiz red olarak

gerceklesmigtir.
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4. BULGULAR VE YORUMLAR

Bu bdlimde c¢alismamizin istatistiksel sonuglarina iligkin ortaya c¢ikan bulgular

yorumlanmakta ve arastirma hipotezlerinin kabul ve red durumlari anlatiimaktadir.

Regresyon analizine gore hipotezin kabul/red durumuna baktigimizda orgutlerde
hizmetkar liderlik 6zelliklerinden guglendirme uygulamalari ¢alisanlarin duygusal ve normatif
baghhklarini arttirdigi ancak devam baglihgini azalttigi goérulmektedir. Yani duygusal ve
normatif baghhg arttirir hipotezimiz kabul gorarken devam baghhgini arttirir hipotezimiz red
olarak gerceklesmistir. Yine orgutlerde hizmetkar liderlik 6zelliklerinden cesaretlendirme
uygulamalari galisanlarin duygusal ve normatif baghliklarini arttirdigi ancak devam baglihgini
azalttig1 gorilmektedir. Yani duygusal ve normatif baghhigr arttirir hipotezimiz kabul gérmekte
ve devam baglihg: arttirir hipotezimiz red olarak gerceklesmektedir. Ayrica orgutlerde
hizmetkar liderlik 6zelliklerinden gergekgilik uygulamalari ¢alisanlarin duygusal ve normatif
bagliliklarini olumlu yonde arttirdi§i goértlmektedir. Ancak devam baglihgina yonelik olarak
ters yonli bir iliski oldugu tespit edilmistir. Yani duygusal ve normatif baghhg: arttinr
hipotezimiz kabul goértrken devam baglilhigi arttirir hipotezimiz red olarak gergeklesmistir. Son
olarak orgutlerde hizmetkar liderlik ozelliklerinden glvene dayali yonetim uygulamalari
calisanlarin duygusal ve normatif baghliklarini olumlu yénde arttirdigi gorilmektedir. Ancak
devam bagdliligina yonelik olarak ters yonlu bir iliski oldugu tespit edilmistir. Yani duygusal ve
normatif baglihgi arttirir hipotezimiz kabul gorurken devam baghhgdi arttirir hipotezimiz red

olarak gergeklesmistir.

Son durumda hipotezlerin genel olarak kabul ve red durumlari asagidaki tabloda

Ozetlenmektedir.

Tablo 4.1 Hipotezlerin Genel Olarak Kabul Ve Red Durumlari

i KABUL/RED
HIPOTEZLER DURUMU
Duygusal Bagliliklarini
Hizmet sektériinde gérev yapan hizmetkar Artirir KABUL
liderin takipgilerine yonelik sergilemis oldugu Normatif Bagliliklarini
H1 gliclendirme gabalari onlarin baghligini Artirir KABUL
arttinr. Devam (Zorunlu) RED
Baghliklarini Artirnir
Duygusal Bagliliklarini KABUL
Hizmet sektériinde gérev yapan hizmetkar Artirir
liderin takipgilerine yonelik sergilemis oldugu i N
H2 | cesaretlendirme gabalari onlarin baghhgini Normatif Bagliliklanini KABUL
Artirir
arttirir.
Devam (Zorunlu)
Baghliklarini Artirnir RED
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; KABUL/RED
HIPOTEZLER DURUMU
Duygusal Baglhliklarini KABUL
Artirir
Hizmet sektériinde gérev yapan hizmetkar Normatif Baghliklarini KABUL
liderin takipgilerine yonelik sergiledigi gliven Artirir
H3 e Y
verici gabalari onlarin baghligini arttirir.
Devam (Zorunlu)
Bagliliklarini Artirir RED
Duygusal Baglhliklarini KABUL
Artirir
Hizmet sektdriinde gérev yapan hizmetkar ] j
Ha liderin takipgilerine yonelik gergekgi Normatif Bagliliklarini KABUL
yaklagimi onlarin bagligini arttirir. Artirir
Devam (Zorunlu)
Bagliliklarini Artirir RED

Tablo 4.1’e gore:

a) Duygusal Bagliiga Yoénelik Yorumlama

e Guglendirme: Analiz sonucglarinda da goéruluyor ki duygusal bagliigi artmasini
saglayan en ylksek degerli sonu¢ guclendirmeye aittir. Dolayisi ile, ¢alisanlarin islerini
yaparken sorumluluk almalarini saglamak, yeteneklerini gelistirmeleri i¢in imkanlar yaratmak,
uygun zamanlarda yetki devri ydntemi ile ¢alisanlarin kisisel giclenmelerini saglamak ve
bdylelikle bireylerin yeteneklerini, becerilerini ve kaynaklarini geligtirebildikleri bir 6rgite
calisanlar/takipgciler ylksek bir oranda duygusal baglilik sergiledikleri sGylenebilir.

e Giiven: Analiz sonuglarina gore, duygusal baghligin ikinci sirasinda guven verici
yoneticilik uygulamalar yer almaktadir. Yani kurumsal sosyal sorumluluk projelerinde yer
alan, orgut diginda olumlu halkla iliskiler ve drgut iginde ise olumlu insan kaynaklari ¢cabalari
beraberinde calisanlarda duygusal bagliik yarattigi ve 6nemli derecede de arttigini
sOyleyebiliriz. Bu noktada kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarini 6nemseyen, topluma
ve c¢aliganlarina buyuk katkilar saglayan ve bdylelikle 6rgutte guven ve sadakat kavramini
insa eden ve Onemseyen bir drgute yonelik olarak calisanlarin duygusal baglliklarinin
artacagi soylenebilir.

e Cesaretlendirme: Analiz sonuglarina gére duygusal baghhgin UGglincl sirada
cesaretlendirme 6zelligi yer almaktadir. Yani risk almasina misaade edilen, eski yéntem ve
uygulamalari bir kenara birakip yeni yaklasimlar ve davraniglar sergilemesine imkan
saglanan ve gerektiginde inisiyatif almasi saglanan bir orgitte bulunan takipgilerin ve

calisanlarin o érgute yonelik olarak duygusal baglilik sergiledikleri sGylenebilir.
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¢ Gergekgilik: Analiz sonuglarina goére duygusal bagliligi arttiran son hizmetkar liderlik
ozelligi gercekgilik oldugu gorilmektedir. Yani orgut icerisinde gergek kimligin gizlenmedigi,
herkesin duygu ve dusuncelerini tutarli bir sekilde ifade ettigi ve problemler ve ¢ézimlerle
ilgili olarak her seyin agik ve net bir sekilde arkadan is ¢evirmeden yUrataldigu bir érgutte

calisan kigiler, o 6rgute yonelik olarak duygusal baghlik sergiledikleri gorulmektedir.

b) Devam Baglhga Yénelik Yorumlama

Analiz sonuglarinda goruldigu uzere hizmetkar liderlik 6zelliklerinden hig biri 6rgutle
zorunlu baghlik olarak tanimlanan devam bagliigina katki yapmamakta ve azaltici etki
yaratmaktadirlar. Orgiitlerde Hizmetkar liderlik 6zelliklerinden Guiglendirme, Giiven,
Cesaretlendirme ve Gergekgilik ozellikleri sergilenen bir Orgutte insanlar, calisanlar ve
takipgiler o 6rgute yoénelik zorunlu bir bagliik hissetmemekte ve bu tarz yaklasimlar
sergileyen lider ise ¢alisanlarini zorunlu (devam) baglihgindan uzaklastirmig olmaktadir. Yani
calisanlarin iglerini yaparken sorumluluk almalarini saglamak, yeteneklerini gelistirmeleri i¢in
imkanlar yaratma, oOrgutte glven ve sadakat kavramini ingsa etme ve Onemseme, risk
almasina muisaade etme, inisiyatif almasini tesvik etme ve herkesin duygu ve distncelerini
acik ve tutarh bir sekilde ifade ettigi bir orgutte gorev yapan calisanlar/kisiler/takipgiler o
orgute yonelik zorunlu bir baglilik hissetmemektedirler. Ya duygusal ya da normatif (ahlaki)

baglilik sergilemektedirler.
¢) Normatif Baglihiga Yonelik Yorumlama

Analiz sonuglarina bakildiginda arastirmamizda test edilen hizmetkar liderlik
davraniglari normatif baghliga olan etkilerine bakildiginda en ¢ok gercekg¢i davranislar ya da
uygulamalar normatif baglihg: diger 6zelliklere gére daha ¢ok sebebiyet vermektedir. ikinci
olarak da odrgltte saglanan glven verici liderlik uygulamalarinin oldugu ve UglUnclU olarak
cesaretlendirici davraniglarin normatif baglihg artirdigi ve en sonda da ¢alisanlara yodnelik
guclendirme uygulamalari 6rgutteki normatif baghligr artirdigi gérulmektedir. Yani en fazla
gercek duygu ve dislncelerin, fikirlerin ve/veya emirlerin agik ve net bir sekilde, gizlemeden
ifade edildigi, etik davraniglar sergileyerek guven ortaminin oldugu, yeni ydntemler ve
stratejiler gelistirmek icin risk almanin tesvik edildigi ve uygun zamanlarda yetki devri ya da
farkh bir uygulamayla ¢aliganlarin performansinin attirimasi icin zemin hazirlanan bir érgutte

ahlaki anlamda baglilik anlamina da gelen normatif bagliligin arttigi sdylenebilir.

Ozetleyecek olursak; hizmetkar liderlik dzelliklerinden gliglendirme, cesaret, gliven ve
gercekcilik uygulamalarinin sergilendigi hizmet isletmelerinde bu 6&zellikler o 6rguitteki
calisanlarin/takipgilerin/kisilerin duygusal ve normatif bagliliklarini arttirdiklari sonucuna

ulagiimistir. Yani bu 6zellikleri sergileyen hizmetkar bir lider takipgilerinin icten gelen/istekli
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baglilik olan duygusal bagliliklarini ve ahlaki baglilik anlamina da gelen normatif bagliliklarini
arttirdigi gorulmektedir. Bu Ozelliklerin 6nem verildigi bir orgutte istenilen baglihk olan
duygusal ve normatif baglihklarin saglanabilecedi gortlmektedir. Arastirma sonuclarindan
cikan diger bir énemli sonug¢ ise ¢alisanlarin ¢ekinmeden ve gizlemeden duygu ve
distncelerini ifade edebildigi, sadakat ve glven verici bir ortamin olusturuldugu, yeni olan
stratejilere yonelik gereken risklerin alinabildigi ve son olarak da gerektigi zamanlarda
inisiyatif veren hizmetkar liderlik uygulamalarinin igsellestirildigi ve 6nem verildigi bir orgutte
calisanlar o oOrgute yonelik zorunlu baglihik anlamina da gelen devam baghhgi
sergilemedikleri aksine o oOrgute istekle, sevkle bagllk gosterdikleri gorulmektedir. Cunku
yapilan analizlerde s6z konusu hizmetkar liderlik 6zelliklerinin hepsinin zorunlu baglhlk olan
devam baghhigina yoénelik olarak ters yonli bir egilim gosterdigi gorilmektedir. Bu durumda
duygusal ve normatif bagllklarin arttigi sonucunu da destekler bir sonug¢ olarak

gerceklesmigtir.
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5. SONUGC VE ONERILER

Bu calismada hizmet sektérinde hizmetkar liderlik ile érgitsel baglilik arasindaki iliski
ele alinmistir. Giniimuzde kuruluslarda gérev yapan kisilerin bulunduklari kurumlara olan
bagliliklarina etki eden bircok etkenin varligi inkar edilemez. Bu baglamda kisilerin
bulunduklari 6rgite olan bagliliklarinin olusmasinda o o6rgitte yonetim veya yénetme
kademesinde bulunan kisilerin yénetme ve idare etme tarzlarindaki farkliliklar ve 6zellikler 6n
plana c¢ikmaktadir. Bu noktada galismamizda hizmet sektériindeki 6érgutlerdeki hizmetkar

liderlik uygulamalarinin 6rgutsel boyuttaki baglilikla olan iligkisi aragtirmaya konu edilmistir.

Ozellikle sanayi devriminden sonra fabrikalarin ortaya g¢ikmasi, seri Uretimin
bagslamasi insan unsurunun yerine makinelerin 6n plana ¢ikmasina neden olmustur. Ancak,
glnimUz teknolojisinde otomasyon ve robot teknolojiler ile gogu sey mumkin hale gelmis
olmasina ragmen kuruluslar, érgutler ve igletmeler igin insan, insan ydnetimi ve orgutte

nitelikli galisanlarin kalmasini saglamak konusu 6nem arz etmeye baslamistir.

Orgltlerde insanlarin sirdirdlebilir bir sekilde verimli galismalarini saglamada
yoneticilerin onlari yonetme tarzi ve yonetim uygulamalari etkili olmaktadir. Bu baglamda
hizmetkar liderlik 6zelliklerinden, cesaret, guven, glglendirme ve gercek¢i davranma
calisanlarin duygusal, normatif ve devam bagliliklarini arttirmak acisindan ydneticilere ve
liderlere yol gosterici olacadi dusunulmektedir. Bu noktada hizmetkar liderlik kavramina,
literatr ve uygulama alani dikkate alindiginda, son yillarda daha ¢ok rastlandigini sdylemek

mumkundur.
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Calismanin sonuclari baglaminda, hizmetkar liderligin arastirmaya konu edilen
Ozeliklerinin hepsinin duygusal ve normatif baglilik ile pozitif yénll, anlamli bir iligkisinin
oldugu ve s6z konusu 6zelliklerin ¢alisanlarin drgite zorunlu sebeplerden 6tirl kalmalari
anlamina gelen devam bagliligi ile negatif yonli anlamli iliskide oldugu tespit edilmistir. Bu
sonug, arzulanan bir durum olarak literatlrdeki benzer ¢alismalar ile tutarlihk sergilemektedir.
Analiz sonuglarina baktigimizda hizmetkar liderlerin, ¢alisanlarin duygusal bagliliklarini en
cok artiran Ozelliklerinin guclendirme (%85,4) uygulamalar oldugu goézlemlenmisgtir. Bunu
sirasiyla given (%78,1), cesaretlendirme (%71,3) ve gercekgcilik (%67,2) izlemektedir.
Hizmetkar liderlik 6zelliklerinin normatif baglilik Gzerindeki etkileri ise sirasiyla gergekgilik
(%64,3), glven (%48,6), cesaretlendirme (%47,1) ve guglendirme (%24,3) olarak
belirlenmistir. Analiz sonuclarina baktigimizda gulglendirme uygulamalari duygusal baghhigi
ilk sirada arttirirken; normatif baghhg: ise ilk sirada arttiran 6zellik gergekgilik oldugu
gorulmektedir. Bunun nedeni olarak hizmetkar liderligin gercekgilik uygulamalarinin
calisanlarin c¢alistigi orgute karsi sorumlulugu ve yukumlaligd olduguna inanmalarini
saglamaya yardimci oldugu soylenebilir. Yani goérevlerin, hedeflerin, iletisimin ve
uygulamalarin gercekci, acik ve anlasilir olarak ifade edildigi orgutlerde normatif baghligin
artigi sdylenebilir. Son olarak hizmetkar liderlik 6zelliklerinin devam baglihg1 Gzerindeki
etkileri ise sirasiyla gergekgilik (-%19,8), given (-%28,9), cesaretlendirme (-%37,6) ve
guglendirme (-%52,1) olarak belirlenmistir. Bu sonuglara da bakildiginda orgutlerde
hizmetkar liderlik 6zellikleri sergileyen liderlerin takipgileri o 6érgite devam (zorunlu) baglihigi
sergilemedikleri gérulmektedir. Ayrica devam bagliligini en ¢ok azaltan ve duygusal bagliligi
da en cok arttiran 6zelligin caliganlara yonelik guglendirici uygulamalar oldugu belirlenmistir.
Yani galisanlarin islerini yaparken sorumluluk almalari saglanan, yeteneklerini gelistirmeleri
icin imkanlar yaratilan, uygun zamanlarda yetki devri yontemi ile calisanlarin kisisel
guclenmelerine olanak veren ve bdylelikle bireylerin yeteneklerini, becerilerini ve kaynaklarini
geligtirebildikleri bir 6érgutte icten (duygusal) ve sorumluluk bilinci ile (normatif) baglhk

artacaktir.

Arastirmacilara Oneriler;

Calismamizi belli alanlarda kisitlayan kisitlar s6z konusudur. Bundan sonraki
arastirmalarda bu kisitlarin ortadan kaldirimasi veya en aza indirilmesi amaciyla
arasgtirmacilara tavsiye edilen hususlar su sekilde ifade edilebilir; Konuyla ilgili sinirli sayida
calisma mevcuttur. Dolayisiyla hizmetkar liderlik ile ilgili bu gune kadar yapilan anket
uygulamalari da sinirli sayidadir. Ayrica anketlere temel tegkil eden degigkenler genellikle
yabanci ulkelerin kilturlerine gore olusturuldugundan dolay! ulkemizde yapilan uygulamada
bazi kavramlar tam olarak orneklem Kkitlesi Uzerinde karsilik bulamamistir. Farkli kurum

kilturlerine yansitan farkliliklar da anket sorulari igerisinde gortulmektedir. Dolayisiyla farkli
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organizasyon yapilarinda ve farkli kultir ozellikleri tasiyan Ulkelerde ortaya konulan
uygulama ulkemizde yapildiginda beklenen sonuglari olumsuz yénde etkileyebilmektedir.
Ulkemiz kiltiriine uygun olarak gelistirilecek anket uygulamalari konu ile ilgili daha saglam
sonuglar ortaya koyabilir. Ayrica ¢calisma Ege Bolgesinde gergeklestirildigi icin, farkh bdlgeleri
ve illeri kapsayan ¢alismalardan farkli sonuglar elde edilebilir. Bir diger kisit ise bu ¢alisma
sadece hizmet sektorleri olan egitim, saglik, turizm, finans ve muhasebe sektdrlerinde 402
kisi Uzerinde uygulanmigtir. Bu baglamda, hizmetkar liderlik ile ilgili olan galismalarin daha
baska sektorlerde ve daha ¢ok sayida kisiler Gzerinde de uygulanmasinin fayda saglayacagi

degerlendiriimektedir.

Uygulayicilara oneriler;

Sonug¢ olarak liderlerin gerektigi zamanlarda calisanlara yetkilerini devrederek ve
boylelikle liderligi paylasmaya yonelik guclendirme, insanlara deder verme, drgutte guven ve
sadakat kavramini insa etme, inisiyatif almalarini saglama, takipgilerin gelismesine oncelik
vererek onlari cesaretlendirme ve ayni zamanda herkesin duygu ve dusuncelerini tutarli bir
sekilde ifade ettigi ortam olusturma gibi davranis bicimleri ¢alisanlarin érgitsel baglihgi
noktasinda dénemli bir etkisi olmaktadir. Orgite baghlik hisseden bir calisanda performans
artigl, isten kaytarmama, mesaiye zamaninda gelme, daha verimli ¢calisma, gerektiginde ise
yonelik sorumluluk alma, Ust ve astlari ile uyumlu calisma gibi 6zellikler gelisecektir. Bu
konularda eksik davranan yoneticilerle birlikte calisan kisilerin baglilik konusunda olumsuz
yénde etkilenebilirler ve 6rgltte kalmalar da zorunluluktan olmakta ve isten ve 6rgltten en
ufak bir boglukta ayrilma, ise gelmeme, ge¢ gelme, verimli olmama ve sonunda da drgutten
ayrilma sdz konusu olabilmektedir. Bu tip yaklagim sergileyen yoneticilerin ¢alisanlarina karsi
daha mditevazi, daha paylasimci ve onlarin gelismelerine énem veren bir kogluk dusince

yapisini benimsemis olmalari 6nem arz etmektedir.
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EK 1. Anket Formu
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1)Kisisel problemlerim oldugunda amirimden yardim isteri.

2)Amirim benim kisisel konularimla ilgilenir.

3) Amirim benim kisisel meselelerimi konusmak i¢in bana zaman ayirir
A)Amirim ben k6t durumdayken bana sormadan benim kot durumumu fark
edebilir.

5)Amirim topluma hizmet etmenin énemini vurgular.

6)Amirim toplumumuzdaki insanlara yardim etme konusunda duyarlidir.
7)Amirim toplumsal aktivitelerde yer alir.

8)Toplumda goénulli hizmet konusunda amirim tarafindan tesvik edilirim.
9)Eger isler yolunda gitmiyorsa amirim bunu sdyler.

10)Karmasik ve ¢ozulmesi zor problemler karsisinda amirim verimli bir sekilde
dugunebilir.

11)Amirim orgut ve amaglarina yonelik her tirll bilgiye sahiptir.

12)Amirim ise yonelik meydana gelen problemleri yeni ve yaratici fikirler ile
cozebilir.

13)Amirim meslegim ile ilgili Snemli kararlar verme noktasinda bana
inisiyatif/sorumluluk verir.

14)Amirim isim ile ilgili Snemli kararlari kendi kendime vermem hususunda
beni tesvik eder.

15)Amirim zor durumlari hissettigim zaman en iyi sekilde ¢g6zmem noktasinda
benj_ 6zgur birakir,

16)Onemli bir karar vermek zorunda kaldigimda ilk olarak amirime danismak
zorunda degilim.

17)Amirim benim kariyer gelisimime éncelik verir.

18)Amirim kesin olarak kariyer gelisimi hedeflerime ulasmam ile yakindan
ilgilidir.

1%)Amirim yeteneklerimi gelistirmemi saglayan is deneyimlerini bana sunar.
20)Amirim benim kariyer hedeflerimi bilmek ister.

21)Amirim kendi basarilarindan ¢ok benim basarilarimla ilgilenir.

22)Amirim kendi ilgilerine degil benim ilgilerime dncelik verir.

23)Amirim benim ihtiyaglarimi kargilamak i¢in kendi ilgi duydugu seyleri feda
eder.

24)Amirim isimi kolaylastirmak icin elinden geleni yapar.

25)Amirim etik standartlari yuksek seviyede tutar.

26)Amirim her zaman/daima durdsttar.

27)Amirim amaglarimizi gergeklestirmemizde ya da basariya ulasmada etik
degerler ile ters dismez.

28)Amirim durlstlige kardan daha fazla énem verir.

Kaynak: Robert C. Liden , Sandy J. Wayne , Hao Zhao , David Henderson, “Servant leadership:
Development of a multidimensional measure and multi-level assessment”, The Leadership Quarterly
19 (2008) 161-177,
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ORGUTSEL BAGLILIK DEGERLENDIRME ANKETi

Kesinlikle

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

[

N [Katiimiyorum

w Kararsizim

& Katiliyorum

(6, ]

1)Kariyerimin geri kalanini bu organizasyonda gegirmekten mutluluk duyarim.

2)Kendi organizasyonumu organizasyon digindaki insanlar ile tartismaktan
hoslanirim.

3)Organizasyonun problemlerini tipki kendi problemlerimmis gibi hissederim.

4)Bu organizasyonda oldugu gibi bagka bir organizasyona da kolaylikla
baglanabilirim.

5)Organizasyonumda ailenin bir pargasiymis gibi hissetmem.

6)Bu organizasyona duygusal baghlik hissetmiyorum.

7)Bu organizasyonum benim i¢in blyuk oranda kisisel bir anlami var.

8)Organizasyonuma baglilik konusunda giglu bir his duyuyorum.

9)Egder baska birisini yerime ayarlamadan ayrilirsam ne olabilecedi konusunda
hicbir kaygi duymuyorum.

10)Tam suanda kendim istesem bile organizasyonumdan ayrilmak benim igin
zor olurdu.

11)Eger simdi organizasyonumdan ayrilmaya karar verirsem hayatimdan ¢ok
fazla sey bozulur.

12)Simdi organizasyonumu birakmak benim i¢in ¢gok pahaliya mal olmazdi.

13)Suanda organizasyon i¢inde kalmak istekten dolay oldugu kadar
gereklilikten kaynaklaniyor.

14)Bu organizasyondan ayrilmayi dugstinmek i¢in ¢ok az sayida segenegim
oldugunu disundyorum.

15)Bu organizasyondan ayrilmanin en ciddi sonuglarindan biri de mevcut
alternatiflerin yetersizligidir.

16)Bu organizasyon i¢in ¢alismaya devam etmemin ana sebeplerinden biri de
buradan ayriimak ciddi bir sekilde fedakarliklar gerektirir. Baska bir
organizasyon burada sahip oldugum tim imkanlari saglayamayabilir.

17)Bence bu glnlerde insanlar sik sik bir sirketten digerine gegmektedir.

18)Ben bir kisinin kendi organizasyonuna daima bagli kalmasi gerektigine
inaniyorum.

19)Organizasyondan organizasyona atlamak bana ¢ok etikdisi
gelmemektedir.

20)Bu organizasyon i¢in ¢calismaya devam etmemin ana sebeplerinden birisi
sadakatin 6nemli oldugunu disinmemdir ve bunun igin kalmanin ahlaki bir
zorunluluk oldugu hissini duymamdir.

21)Baska bir yerden daha iyi bir is teklifi alirsam organizasyondan ayrilmanin
dogru oldugunu digiinmem.

22)Bana bir organizasyona sadik kalmanin degerli oldugu inanigi 6gretildi.

23)insanlar kariyerlerinin biyiik béliimiinde bir organizasyonda kaldiklarinda
isler daha iyi gider.

24)Bir sirket adami ya da kadini olmak istemenin artik ¢ok akillica oldugunu

distnmuiyorum.

Kaynak: ALLEN, Natalie.J. ve John P. MEYER (1990), “The Measurement and Antecedents of
Affective, Continuance and Normative Commitment to the Organization”, Journal of Occupational

psychology, 63:1-18.
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