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OZET

ORGUT KULTURUNUN HIiZMETKAR LIiDERLIK iLE ORGUTSEL
VATANDASLIK DAVRANISI iLISKiSINDEKI ROLU

Ahmet thsan SAMDAN
Canakkale Onsekiz Mart Universitesi
Lisanstistii Egitim Enstitiisii
Isletme Anabilim Dali Doktora Tezi
Danisman: Dog¢.Dr.Ali Sahin ORNEK
19/06/2023

Bu galismada orgiit kiiltiirtiniin hizmetkar liderlik ile orgiitsel vatandaslik davranisi
arasindaki iligkideki rolii incelenmistir. Hizmetkar liderlikle ilgili, Dennis ve Winston’in
(2003) modelini baz alarak Aslan ve Ozata (2011) tarafindan gelistirilen Topaloglu’nun
(2019) calismasinda kullanilan Slgekten yararlamilmustir. Orgiit kiiltiiriiyle ilgili olarak
Denison (2000) 6lgme aracindan yararlanilarak, Tirk¢e’ye Yahyagil (2004) tarafindan
uyarlanan 6lgek kullanilmistir. Orgiitsel vatandashik davranisiyla ilgili olarak, Basim ve
Sesen’in (2006) Organ’in (1988) modelini baz alarak gelistirdigi Topaloglu’nun (2019)

calismasinda kullanilan dlgekten yararlanilmistir.

Aragtirmanin 6rneklemini 725 ¢alisan olusturmaktadir. Calisanlara ¢evrimigi anket
uygulanmistir. Analizlerde SPSS ve AMOS yazilimlari kullanilmis ve tanimlayici
istatistiklere, faktor analizine, demografik bulgulara, korelasyon analizine ve yapisal esitlik
modeline yer verilmistir. Analizler sonucunda hizmetkar liderlik ile orgiitsel vatandaglik
davranisi arasinda, hizmetkar liderlik ile orgiit kiiltiirii arasinda ve orgiit kiiltiiri ile orgiitsel
vatandashik davramisi arasinda anlamli iliski oldugu belirlenmistir. Orgiit kiiltiiriiniin
hizmetkar liderlik ile orgiitsel vatandaslik davranis1 arasindaki iligkide araci rolii oldugu

tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Kiiltiirii, Hizmetkar Liderlik, Orgiitsel Vatandaslik Davranig1



ABSTRACT

THE ROLE OF ORGANIZATIONAL CULTURE IN THE RELATIONSHIP
BETWEEN SERVANT LEADERSHIP AND ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP
BEHAVIOR

Ahmet thsan SAMDAN
Canakkale Onsekiz Mart University
School of Graduate Studies
Doctoral Dissertation in Business Administration
Advisor: Assoc. Prof. Dr. Ali Sahin ORNEK
19/06/2023

The role of the organizational culture in the relationship between the servant
leadership and organizational citizenship was investigated, in this research paper. The scale
which has been developed by Aslan and Ozata (2011), on the basis of Dennis and Winston's
(2003) servant leadership related scales and used by Topaloglu (2019) in his paper, was used
here. The scale which was adapted to Turkish by Yahyagil (2004) by using Denison's (2000)
measurement tool involving organizational culture, was employed. The scale which was
developed by Basim and Sesen (2006) on the basis of the model of Organ (1988) and used
in the study of Topaloglu (2019), was made use of here.

Sample size of the paper is 725 employees. An online questionnaire was administered
to the employees. SPSS and AMOS software have been used for analyses and definitive
statistics, factor analyses, demographic finds, correlation analysis and structural equality
modeling were included herein. As a result of analyses it was determined that statistically
significant correlations exist between servant leadership and organizational citizenship,
between servant leadership and organizational culture and between organizational culture
and organizational citizenship. It was further determined that organizational culture is an

intermediary between the servant leadership and organizational citizenship.

Keywords: Organizational Culture, Servant Leadership, Organizational Citizenship

Behavior
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BIRINCI BOLUM
GIRIS
Insan bireysel hareket kabiliyetinin yani sira toplumsal yasama egilimi olan
varliktir. Toplumsal yasam, birlikteligi gerektirir. Belli amaglara ulagmak i¢in isbirligi
yapilmalidir. Ortak amaglarla bir araya gelinerek hedefe dogru koordineli bir sekilde
gidilmesi boyle degerlendirilebilir. Bu baglamda orgiitler, insanlarin ortak amaglar

etrafinda tiyesi olarak yer aldig1 yapilar olarak ifade edilebilir. Bu yapilarin olusmasi ve

varhigini siirdiirebilmesi ise kiiltiirle yakindan ilgilidir.

Sosyal bir varlik olan insan, ¢evresiyle kiiltiir konusunda da etkilesim igindedir.
Insanlar birlikte yasayarak ve paylasimda bulunarak sosyal varlik oluslarmni ortaya
koyabilir. Kiiltiir bir bakima yazili olmayan kurallar igerir. Dolayisiyla toplum iginde
yagami siirdiirlirken resmiyette olmayan ama uydugumuz kurallar kiiltiirel yapinin
icindedir. Ogrenilen bir olgu olmasi sebebiyle de kiiltiirii sosyalligin dnemli bir gdstergesi
kabul etmek miimkiindiir (Hofstede, vd. 2010: 6). Sosyallik ¢ergevesinden bakildiginda
kiiltiirti temelini insanin olusturdugu ve yine insan topluluklari {izerinde etkisi olan ve

anlam igeren bir olgu olarak nitelendirebiliriz.

Kiiltiir glindelik yasamin yani sira orgiitler i¢in de 6nem arz etmektedir. Burada
akla gelen ilk kavram &rgiit kiiltiirii olmalidir. Orgiit kiiltiirii, temel degerlerin ve inanglarin
paylasimi, birliktelik, semboller, islerin yapilisi, iletisim gibi hususlar1 biinyesinde
barindirmaktadir (Moorhead ve Griffin, 2004: 494). Anlasilacag lizere orgiit kiiltiiri, tek
tarafli ya da tek yonlii ele alinamaz. Cok yonliiliik, kavramin dogasinda olan bir 6zellik

olarak ele almabilir.

Kavramlarin miimkiin oldugunca ¢ok yonlii ele alinmasi yazinin gelismesine katki
saglamaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin “uyum yetenegi, misyon, katim ve tutarlilik”
yonlerinden ele alinmasi buna Ornek verilebilir (Denison ve Mishra, 1995: 216).
Caligmanin ilerleyen kisimlarinda goriilecegi lizere oOrgiit kiiltiirii ¢cevreden bagimsiz
diistiniilemeyecektir. Bu sebeple konu farkli bakis agilariyla ele alinarak yazin daha da

gelisecektir.

Orgiitiin sistemini, faaliyetlerini, insan kaynagim kisacas1 kendisiyle ilgili her
konuyu etkileyen ve bunlardan etkilenen énemli hususlardan biri orgiit kiiltiiriidiir. Orgiit
kiiltiiriiniin etkisini iyi yOnetebilmek, sahip olunan kiiltiirii mevcut yapr1 ve kosular

gergevesinde ele alabilmek i¢in liderin varligi olumlu katki yapabilir. Lider, sahip oldugu



bilgi, tecriibe, cesaret, adanmislik, iyimserlik gibi 6zellikleriyle takipgilerine ve dolayisiyla
orgiitline olumlu katkilar1 beklenen bir kisi olarak degerlendirilmektedir (Schwass, 2005:
105). Bu ozellikleriyle lider, takipgilerini etkileyen ve varligiyla onlara gili¢ veren kisi

olarak goriilebilir.

Gerek giinliikk yasamda, gerekse bilimsel ¢aligmalarda ilgi géren bir konu olan
liderlik, bulunulan pozisyon, sahip olunan 6zellikler, davranislar ve ortaya ¢ikan sonuglar
bakimindan ele alinan bir kavramdir (Larwood, 1984: 221). Diger bir deyisle liderlik
pozisyon, Ozellikler, davramigslar ve sonuglar ekseninde akademik c¢alismalarda

derinlemesine ele alinmaktadir.

Liderlik, yonlendirdigi grubun basarisinda etkili bir mekanizma gibi distiniilebilir.
Lider ne kadar iyi ise, grup da o dlgiide basarili olabilir. Liderin, takipgilerini amaglara
ulagsmada yonlendiren bir kisi oldugu hatirlandiginda bu husus daha iyi anlasilacaktir (Daft,
2016: 512). Dolayisiyla lider, orgiit igcinde bireyleri amaglarina dogru yonlendirirken ayni

zamanda orgiitii harekete gegiren cezbedici bir aktordiir.

Takipgilerle etkilesim halinde olunmasi, 6rgiitiin yagamina katkida bulunulmasi ve
hem kendi aralarindaki iliskinin devaminda hem de orgiitiin isleyisinde 6nem arz etmesi
sebebiyle liderlik dikkate deger bir konu olarak goriilmelidir (Goktiirk ve Agin, 2020: 193).
Diger bir deyisle liderlik, yalnizca bireyler bazinda etkisi olan degisken degil, ayni

zamanda Orgiit biitiiniine yonelik etkileri arastirilan bir belirleyicidir..

Yonetim ve organizasyon alan yazininda liderlik ¢aligmalar1 genis yer tutmaktadir.
Hizmetkar liderlik, yazinda ele alinan ¢ok sayida liderlik tiirlinden biridir. Adindan
anlasilacagi tizere “hizmet” kavrami liderligin odagini olusturur. Takipgilerine hizmet
etmeyi oncelikli géren ve bunu goniilden isteyerek yapan lider, hizmetkar bir lider vasfinda
disiiniilmektedir (Greenleaf, 2005: 25). Hizmetkar liderlikte insan iliskilerinde istekli
davraniglarin sergilenebilmesi, bunun sonucunda amaglarin gercgeklestirilecegine olan

inang ve basarida liderin bdyle bir anlayigla orgiitiine katki1 sunmas1 arzulanir.

Orgiitlerin bagaris1 sadece liderin sergiledigi tarzla degil aym zamanda liderle
birlikte hareket etmesi beklenen orgiit iiyelerinin davraniglartyla sekillenir. Gorevlerin
yerine getirilmesi, beklentilerin karsilanmasi, orgiitiin amaglarinin gergeklestirilmesinde
istenen adimlarin atilmas1 oOrgiit lyelerinin neler yapacagina baglhdir. Goérev ve
sorumluluklarin gereginin yerine getirilmesinde orgiit tiyelerinin ya da ¢alisanlarin is ve

dolayisiyla orgiitle ilgili egilimleri 6nem arz etmektedir. Calisanlarin belli bir davranis



kalibina gore hareket etmeleri, gorev tanimlari dogrultusunda bir ¢aba iginde olmalari
gayet dogaldir. Ancak calisanlar beklentilerin 6tesinde herhangi bir 6diile gerek kalmadan
istenen davraniglar sergileyebilirler. Kimi zaman ortaya koyulan davranislar isin 6tesinde
bir anlam tagir (Organ, 1997: 85-86). Bdylece ekstra rol davranisi olarak goriilen Orgiitsel
Vatandaglik Davranisi ortaya ¢ikar.

Orgiitsel vatandaslik, paylasim odakli bir olgudur. Calisanlarin faaliyette
bulunurken, bi¢imsel is tamimlarinin disinda, yeteneklerini ve enerjilerini digerlerinden
esirgememeleri orgiitsel vatandaslik davranisi kapsaminda ele alinmaktadir. Kaynaklar ve
zaman gibi girdilerin paylasimi da bu baglamda degerlendirilmelidir. Olumlu bir bakis
acisini gerektiren bu davranis sekli 6rgiitlerde verimli ve etkin sonuglar dogurur (Newstrom
ve Davis, 2006: 252). Anlasilacag: lizere orgiitsel vatandasglik davranisinin 6ziinde ben

degil biz bilinci yer alir.

Isletmelerde sergilenen hizmetkar liderlik tarzlar1 orgiitsel vatandaslhik davranisina
nasil yansimaktadir? Hizmetkar liderlik &rgiit kiiltiiriinii etkiler mi? Orgiit kiiltiirii ile
orgiitsel vatandaglik arasinda iligski var midir? Benzer sorular yonetim yazininda yillardir
tartisilmaktadir. Yazin taramasi yapildiginda son yillarda hizmetkar liderlik ile orgiit
kiiltirii konularinin ele alindigi ¢alismalar arasinda Basar ve Giiltekin (2022), Lee vd.
(2018), Yildirim (2017), Bolat vd., (2016)’nin ¢alismalar1 dikkat ¢ekicidir. Orgiit kiiltiirii
ve Orgiitsel vatandaslik davranisi degiskenleri arasinda iliskilerin incelendigi ¢aligmalara
Avcr (2016), Newman vd. (2017), Cetin vd. (2012), Simsek (2019) ve Mete (2018)’nin
arastirmalar1 6rnek verilebilir. Hizmetkar liderlik ve orgiitsel vatandaslik davranisi ile ilgili
ise San1 vd. (2013), Giicel ve Bege¢ (2013), Ozden (2019), Topaloglu (2019), Trivers
(2009) gibi calismalara daha sik rastlanmaktadir. Ug degiskeni bir arada ele alan
caligmalara fazla rastlanmamaktadir. Bu konular1 birlikte ele alan nadir galigmalar:

Setyaningrum (2017)’nin makalesi ve Aydin (2015)’1n doktora ¢aligsmalaridir.

Alan yazinda calismanin konusunu olusturan yalmizca ii¢ degiskenin ele
alinmamast bu alanda bir bosluk oldugunu gostermektedir. Tiirkiye’de isletmelerde
sergilenen hizmetkar liderlik yaklagimlar: ile orgiitsel vatandashik davranisi arasindaki
iliskide isletmelerin sahip olduklar1 orgiit kiiltiirii ne derecede belirleyicidir? Arastirmanin
amaci bu konuda bilgi birikimine katki saglamak, yoneticilere pratik 6neriler sunmaktir.
Tirkiye’deki isletmelerde degiskenlere iliskin bir durum tespiti yapmaktir. Bununla
birlikte elde edilen sonucglar aragtirmanin Grneklemi ve kisitlar1  gozetilerek

degerlendirilmelidir. Cevrimi¢i anket yoluyla elde edilen veriler analiz edildiginde



degiskenlerinin aralarinda anlamli iligkiler tespit edilmistir. Orgiit kiiltiiriiniin diger iki
degiskenle iliskisinde araci rol iistlendigi goriilmiistiir. Arastirmaya 725 ¢alisan katilmistir.
Veriler, SPSS ve AMOS programlari kullanilarak analiz edilmistir. Calismadan elde edilen

bulgularin hem teorik hem de pratik katkilar saglamas1 umulmaktadir.

Arastirma siirecinde karsilagilan en Onemli smirlilik, Covid-19 Pandemi
Donemi’nin etkisiyle yasanan iletisim ve ulagim sorunlaridir. S6z konusu sorun, zamanin
daha verimli kullanilmasi yoniinde engelleyici bir etki yapmustir. Dolayisiyla, anket

uygulamasi i¢in katilimcilara ulasmak beklenenden daha fazla zaman almustir.

Tezde, Birinci Boliim “Giris ’in ardindan Ikinci Béliimde “Kuramsal Cergeve” ana
bashigr altinda “Orgiit Kiiltiirii Kavrami ve Kuramsal Cerceve”, “Hizmetkdr Liderlik
Kavrami ve Kuramsal Cerceve” Ve “Orgiitsel Vatandashk Davramisi Kavrami ve
Kuramsal Cergeve” ele almmistir. Uciincii Boliimde “Arastirma Metodolojisi ve Materyal
ve Yontem e, Dordiincii Boliimde “Arastirma Bulgulari’na ve Besinci Boliimde “Sonug

ve Oneriler e yer verilmistir.



iKINCi BOLUM
KURAMSAL CERCEVE

Orgiitler, insanlarin isbirligiyle var olan ve belli amaclar1 gerceklestirmek igin
kurulan yapilardir. Insan yasaminda kiiltiir olarak adlandirilan degerler ve ilkeler
biitlinliniin 6nem arz ettigi gibi, orgiitlerin var olabilmesi i¢in de degerlerin ve ilkelerin
gerekliligi unutulmamalidir. Liderlik de orgiitlerin isleyisinde yasamsal 6neme sahiptir.
Bu baglamda, takipcilerine hizmet odakli olan hizmetkar liderlik, vurgulanmas1 gereken
bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Lider ile takipgi iliskileri, bir etkilesim halinde
orgiitlerde kendine yagam alan1 bulmaktadir. Bu iliskiler sonucunda orgiitsel vatandaslik
davranisi denilen, olumlu bir davranis olarak nitelenen eylem orgiitlerin isleyisine katki

sunmaktadir.

Bu boliimde konular, Kiiltiir Kavramiyla Ilgili Bilgiler, Orgiit Kiiltiirii Kavramiyla
Ilgili Bilgiler, Orgiit Kiiltiiriiyle Ilgili Modeller, Liderlik Kavramiyla Ilgili Bilgiler,
Liderlik Kuramlar:, Liderlikle flgili Yeni Yaklasimlar, Hizmetkdr Liderlik Kavramiyla
Ilgili Bilgiler, Hizmetkar Liderlik Modelleri, Orgiitsel Vatandaslik Davranisi Kavramiyla
Igili Bilgiler, Orgiitsel Vatandashk Davranisiyla Igili Kuramlar ve Kavramlara Iliskin

Yapilan Bilimsel Caligmalar bagliklar ele alinmistir.

2.1. Kiiltiir Kavramuyla ilgili Bilgiler

Kiiltiir, insan yagamina yon veren bir olgudur. Yasama dair bir¢ok konuda
kiiltiirden s6z edilebilir. Ancak, ¢ok genis bir alanda yasama olanag bulan insani ve
dolayisiyla onun meydana getirdigi kiiltlirii daha iyi anlayabilmek, konuya iligkin temel
bilgi edinilmesini gerektirir. Bu sebeple, calismanin bu kisminda Kiiltiir Kavraminin
Tammi, Kiiltiiriin Ozellikleri, Kiiltiiriin Ogeleri ve Kiiltir Siniflamasi konular1 ele

alinmistir.

2.1.1. Kiiltiir Kavraminin Tanimi
Bir kavrami1 anlamak, onun ne oldugunu bilmekle miimkiin olabilecektir. Bu
anlama c¢abasina, Ornegin kiiltiirde oldugu gibi, s6z konusu kavramin &gelerinin

bilinmesinin olumlu katkis1 olacaktir.

Kendisinden baska bir¢ok insanla ¢esitli konular1 karsilikli ele alan, yasamin odak
noktas1 ve toplumsal yasamin bir pargasi olan insan, deger yargilarindan bagimsiz

diistiniilemeyecek bir varliktir. Ciinkdi, bireysel davraniglarin sergilenmesinde ve toplumla



olan iligkilerde deger yargilarinin etkisiz oldugunu sdylemek -deger yargilarint meydana
getirenin de bundan yola ¢ikarak davraniglar1 ortaya koyanin da insan olmasi sebebiyle-

miimkiin degildir.

Kaynaklarda kiiltiir kavramiyla ilgili bir¢ok tanim yer almaktadir. Bu tanimlardan
birine gore kiiltiir, degerleri ve buna iliskin uygulamalar ifade etmektedir (Demirci ve
Aydemir, 2008: 40). Bu ifadeden yola ¢ikarak kiiltiiriin meydana gelmesinde ve davranisa

dontismesinde degerler, bir etken olarak goriilebilir.

Bir bagka tanima gore kiiltiir, 6grenilen ve aktarilan degerleri ifade etmektedir
(Dogan, 2012: 16). Tanimdan anlagilacagi lizere kiiltiir, insanlar arasi etkilesimle yakindan
ilgilidir. Dolayistyla kiiltiiriin, 6grenilmekle yetinilmeyip, baskalariyla paylasilan degerleri

ifade ettigi sdylenebilir.

Kiiltir kavraminin, degerlerin yani sira tutumlarla ve aligkanliklarla da ilgisi
bulunmaktadir (Zencirkiran, 2017: 57). Tutumlar ve aligkanliklar, davraniglarin ne yonde
gelistigi, nasil bir egilimle sergilendigi ve ne siklikla ortaya koyuldugu ile ilgili olarak

kiiltiir olusumunda etkili olacaktir.

Kiiltiir, insana ait olgudur. Insan1 tanimlayan diger deyisle insana ait olan1 iginde
barindiran bir kavramdir. Duygu ve disiinceler kiltlirii olusturmaktadir. Duygu ve
diisiincelerin ifade edilis sekli kiiltiiriin daha iyt tanimlanmasi agisindan Onemlidir.
Sembollerle ifade edilmis duygu ve diisiinceler kiiltiirii ifade etmektedir (Dogan, 2013: 1).
Bu ifadelerden kiiltiir kavraminin odaginda duygu ve diistincelerin oldugu ve bu kavramin
insandan bagimsiz diisiiniilemeyecegi anlasilmaktadir. Kiiltiiriin kendisini sembollerle disa

vuran bir olgu oldugu da bir ¢ikarim olarak ifade edilebilir.

Kiiltiir, 3 farkli diizeyde karsimiza cikabilir. Bunlar; “artifaktlar, benimsenen
inanclar ve degerler ve temel varsayimlar”dir. Davraniglarin gézlemlenebilirligi, fikirler ya
da alginin veya diisiincenin belirlenmesi bu kapsamda ele alinmaktadir (Schein, 2010: 24).
Dolayistyla kiiltiiriin, insan yasami O6zelinde davraniglar1 ve diisiinceleri temel aldigi

diistiniilebilir.

Yukarida yer alan tanimlardan anlagilacag:i tizere kiiltiir, insan davranislarii
etkileyerek yasama yon veren cok etkili bir olgudur. Yasayisla birlikte olusan ve gelisen,
yasamin temel dinamigi olan bu kavramin, paylasilarak etki alanin1 genislettigini ve

yasamin her alaninda insanla birlikte seyir halinde oldugu séylenebilir.



2.1.2. Kiiltiiriin Ozellikleri

Kiiltiir, insanlarin yasaminda -onlarin yaninda, karsisinda, zihninde kisacasi
yasamin her alaninda ve aninda- adi gegen ve etkisi olan bir kavramdir. Kiiltiiriin
yasamdaki Oneminin, sagladigr faydalarin ya da insanla olan etkilesiminin bir takim

ozelliklerin bilinmesiyle anlasilabilecegi ortadadir.

Kiiltiir, toplum i¢inde farklilik gdsterebilecegi gibi toplumlararasi farklilig da ifade
eden bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Toplumlarin bir konuya bakisgi insanin var
oldugu gesitli ortamlarda etkisini gdstermektedir. Orgiitler, bdyle ortamlardan biridir.
Toplumlarin diisiince yapist farklilastikca, diisiinceye bagli goriilen islerin seyri
baskalagmaktadir. Ornegin, toplumun liderlige bakisi, drgiitlerin bu konudaki yaklasimini
etkilemektedir. Bu durum kiiltiiriin kaginilmaz etkisi olarak degerlendirilebilir (Vries,
2007: 219-220). Burada, kiiltiiriin toplumsal diizenin ya da toplumsal iligkilerin temel bir
0gesi oldugu ifade edilebilir. Kiiltliriin toplumla olan iliskisinde farklilik temelinde de

yasam alan1 bulabilecegi ortadadir.

Kiiltiir, insan yasaminin 6nemli yonlendiricilerinden olmakla birlikte yagamin en
onemli bir gostergesi olarak da ifade edilebilir. Kiltiiriin 6zelliklerini asagidaki gibi
siralamak miimkiindiir (Ozkalp, 2004: 60):

= Kiiltiir bir aktarim aracidir.
= Kiiltiir, sonradan kazanilir, diger bir deyisle 6grenilir.
= Her kiiltiir, diger kiiltiirlerden farklidir.

Kiiltiir, degisime ve gelisime acik bir olgudur. Bu durum, kiiltiiriin ¢evresel sartlara
uyumuyla da iligkilendirilebilir. Kiiltiiriin degisimi, biitiinsel olarak da biitiinlin pargalari
bazinda da ele alinarak degerlendirilmektedir (Schein, 1999: 189). Sonug olarak, biitiin ya
da alt kisimlar kapsaminda degisirken cevreyle etkilesim halinde olan bir kavram

karsimizdadir.

S6z konusu bu ozellikler, kiiltiiriin dinamik bir yapida oldugunu gostermektedir.
Kendisini edinmek ic¢in ¢aba sarf etmek gerektigi ortada olan Kkiiltiir, insanin diinyaya
gelmesiyle birlikte 6grenilerek yasamin igine giren, paylasima konu olan ve kendisine 6zgii
yapistyla bagka Kkiiltlirlerden ayrilan bir olgudur. Boyle olmakla birlikte degisimin

stireklilik arz eden durumundan dolay: kiiltiir de kendi sartlarina gore degisime ugrayabilir.



2.1.3.Kiiltiiriin Ogeleri

Insanlar1 birbirine baglayan, toplumsal yasama ydn veren bir olgu olan kiiltiir,
bircok farkli yolun kesistigi bir kavsak gibi nitelendirilebilir. Boyle bir degerlendirmenin
ic dayanagi vardir. Bunlar; “kan bagi, dil ve din”dir (Betz, 2010: 176). Toplumsal yasamin
hem etken hem de edilgen unsuru olmasi sebebiyle insanin baskalariyla iliski kurarken s6z
konusu bu ii¢ dayanaktan esinlendigi sdylenebilir. Bir insanin bagkalarina olan

yaklasiminda, onlarla arasindaki mesafede kan bagi, dil ve din etkili olmaktadir.

Yukarida sozii edilen dil ve din, kiiltiiriin 6geleri arasindadir. Ancak bunlardan
baska “teknoloji, egitim, orgiitsel yapilanmalar, tutum, gelenek ve ekolojik ¢evre” de
kiiltiriin 6geleri olarak gosterilmektedir (Simsek vd., 2010: 64). Konuya ek olarak Sekil
1.”de kiiltiirlin diger 6gelerine yer verilmistir. Kiiltiiriin 6geleri birbiriyle etkilesim halinde,
diger deyisle i¢ ice ge¢cmis bir iliski i¢indedir (Pannerden, 2011: 63). Kiiltiiriin bu kadar
¢ok 6gesinin olmas1 kavramin ¢ok yonlii olusuyla agiklanabilir. Degisime agik bir kavram

olarak kiiltlir kendisini birgok 6ge araciligiyla yansitmakta ve yasam alani bulmaktadir.

Cevre
Diigiinme
ve | Grup
Hissetme
~
Kiiltiiriin
Ogeleri
Zaman | Davranis
Degerler
e
Inanglar

Sekil 1. Kiiltiiriin 6geleri
Kaynak: Pannerden, 2011: 63.

Genis kapsamli bir konu olmasi sebebiyle kiiltiiriin ¢ok sayida 6gesi kaynaklarda
yer almaktadir. Kiiltiiriin 6geleri denildiginde, konuya 6rgiit kiiltiirtiniin 6geleri seklinde
bakmak miimkiindiir. Yukarida belirtilen 6gelerden baska olarak, “normlar, semboller,
torenler, mitler, dykiiler, kahramanlar ve ideolojiler” de 6geler arasinda gosterilmektedir

(Giilova ve Demirsoy, 2012: 51). Kiiltiiriin 6gelerinden de anlasilan odur ki, insan s6z



konusu bu Ogeler araciligiyla bagkalariyla iletisim kurmakta ve toplumsal yasama
katilmaktadir. Insanin duygu ve diisiinceleri bu &geler araciligiyla kiiltiiriin olusmasina

katkida bulunmakta ya da kiiltiirii sekillendirmektedir.
2.1.4. Kiiltiir Simiflamasi

Insan gesitli ekonomik ve sosyal ortamlar i¢inde varligim siirdiiren bir canlidir. Her
bir insanin ya da insan gruplarmin bir digerinden farkli ortamlar i¢inde ya da kosullarda
yasadig1 bir gercektir. Bu gerceklik icinde sahip olunan ve yasanan kiiltiir de farklilik
gostermektedir. Kiiltiirel farklilik, insanin diisiinceleriyle ve davramislariyla ortaya
cikmaktadir. Bu baglamda kiiltiir konusu, siniflama yapilarak daha agiklayici bir sekilde

ele alinmalidir. Kiiltiir Siniflamasi adli Tablo 1. bu amagla hazirlanmustir.

Tablo1. Kultir siniflamasi

Kiiltiir Sinifi Aciklama
» Popiiler kiiltir ~ Insanlarin giindelik yasamina dairdir.

» Fakirlik kiiltiiri Ekonomik durumu zayif olan kisilerin kiiltiirii olarak ifade
edilmektedir
» Ideal kiiltiir Kendisine kurallarda yer bulan kiiltiirdiir.

= Gergek kiiltiir Yasanan kiiltiir olarak ifade edilmektedir.

» Yiiksek kiiltir ~ Toplumda az sayida kisilerce kendine 6zgii yasanan kiiltiirdiir.

* Yaygm kiiltir =~ Cogunlugun yasaminda yer bulan kiiltiirdiir.

= Alt kiiltiir Toplumdan kopuk olmayan fakat kendine 6zgli degerlerini de
yasayan insanlarin kiiltiirtidiir.
= Karsit kiiltiir Toplumda temel degerlere ¢ok da uygun olmayan bir bakima
uyumsuz kiiltiirdiir.
Kaynak: Ozkalp, 2004: 66-69.

Kiiltiir siniflamasiyla ilgili su ayrima da yer vermek, konunun anlagilmasina
katkida bulanacaktir; kiiltiir, baskin kiiltiir ve giiclii kiiltiir seklinde de ele alinmaktadir.
Cogunlugun benimsedigi kiiltiir baskin kiiltlir, “6z degerlerin yogun bir sekilde
sahiplenildigi ve yaygin bir sekilde paylasildigr kiiltiir” ise giliglii kiiltiir olarak
adlandirilmaktadir (Robbins ve Judge, 2015: 523). Toplumlarin, toplum i¢inde bireylerin,
birbirlerinden farkli 6zelliklerinin kiiltiirle ilgili farkli ayrimlarin ortaya ¢ikmasina yol
actig1 diisiiniilebilir. Ancak farkliliklarla birlikte benzerliklerin de kiiltiirel siniflamalar

yapilmasina olanak tanidig1 da akla gelen bir bagka husus olarak degerlendirilebilir.



Yukaridaki ifadelerden kiiltiiriin ekonomik etkenlerden bagimsiz olmayan bir olgu
oldugu anlasilmaktadir. Bununla birlikte ¢esitli kiiltiir ayrimlarinin yapilmasinda toplumun
genelinin ya da azinlik bir kitlenin kendine gore sosyo-ckonomik yasayislarinin da etkisi
vardir. Ayrica, yaygin degerlere karsithgin da kiltirle ilgili farkli tamimlamalar

yapilmasinda etkili oldugu goriilmektedir.

2.2. Orgiit Kiiltiirii Kavramyla ilgili Bilgiler

Insan yasaminin kendisine yer buldugu alanlardan biri orgiitlerdir. Ekonomik veya
diger amaclarla kurulmus olan orgiitlerde, orgiitiin temel unsuru olan insan sahip oldugu
degerleriyle ve benimsedigi ilkeleriyle orgiite, bir baska deyisle orgiitiin kiiltiiriine, anlam
katmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin daha iyi anlasiimasi i¢in bu kisimda, Orgiit Kiiltiirii
Kavramimin Tanmimi, Orgiit Kiiltiirii ile Orgiit Ikliminin Etkilegimi, Orgiit Kiiltiiriiniin
Islevleri, Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlar: ve Orgiit Kiiltiiriiniin Isletmeler A¢isindan Onemi

konular1 ele alinmistir.
2.2.1. Orgiit Kiiltiirii Kavramimin Tanim

Kiiltiir, orgiitiin amaclarina ulasilmasinda bir arag¢ ya da bir yol gibi diisiiniilebilir.
Bu dogrultuda orgiit kiiltiiriiniin yoneticilere yardimci bir rol iistlendigi ifade edilebilir.
Orgiit kiiltiirii ¢aliganlarin 6z yonetimine katki veren, sosyallesmeye etkisi olan ve stratejik
anlamda o6nem tasiyan bir kavram olarak goriilebilir (Mejia vd., 2008: 144-147).
Dolayisiyla kiiltiir, amac-arag iliskisinde temel ve etkileyici unsur olarak ele alinabilir ve

yonetim siireclerinde ve iliskilerde rol alan bir kavram olarak diisiiniilebilir.

Orgiit kiiltiirii, “paylasilan deger ve varsayimlar biitiiniidiir> (McShane ve Von
Glinow, 2016: 252). Bir orgiitteki degerleri ve varsayimlari, o Orgiitteki calisanlarin
olusturdugu diistiniildiigiinde orgiit kiiltiirii, calisanlarin degerlerini ve is anlayislarini

gostermekle birlikte, orgiitiin kendi kiiltiiriinii de ifade edecektir.

Orgiit kiiltiirii, paylasilan bir deger olarak nitelendirilmektedir. Ancak, bunun diger
orgiitlerden farklilik arz edecegi unutulmamalidir (Robbins ve Judge, 2015: 520). Bu
farklilik, orgiitlerin kendilerine 6zgii kiiltiirel yonlerinin anlasilmasi agisindan 6nemlidir.
Bu baglamda, ¢alisanlarin birbiriyle benzer yonleri ve birbirlerinden farkliliklari, orgiit

kiiltiirtine katkis1 olabilecek paylasilabilen degerler olarak karsimiza gikabilecektir.

Paylasim, orgiit kiiltiirti tanimlanirken siklikla ifade edilmektedir. Ancak, birbirine

benzer tanimlara ek olarak; paylasimin tek diizeyde olmadigi, grup veya orgiit diizeyinde
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orgiit tiyeleri tarafindan sergilenen bir davranis oldugu goriilmektedir. Diger bir deyisle
kiiltiire iliskin paylasimlarin, orgiit bir ¢at1 olarak diistiniildiigiinde bireyden gruba ya da
orgilitiin biitliniine kadar genis bir kapsamda s6z konusu olabildigi anlagilmaktadir (Sisman,
1994: 61). Bir bakima orgiit kiltiiriiniin farkli seviyelerde yasanan, Orgiitiin farkli

diizeylerinde kendisini gosteren bir olgu oldugu ortadadir.

Birgok tanimi olan orgiit kiiltlirii kavramini, farkli bir sekilde degerlendirmek de
miimkiindiir. Orgiit kiiltiiriiniin gdriinen ve goriinmeyen yiizlerinden sz edilebilir.
Kavramin gorlinen yiiziiniin unsurlarindan bazilarin1 “davranis bigimleri, paylasilan
semboller” olarak ifade etmek miimkiinken, “temelde yatan degerler, varsayimlar” vd.
unsurlar ise gorlinmeyen yiiz, diger bir deyisle goriinen yiiziin temeli olarak
nitelendirilebilir (Daft, 2015: 337). Bunlar 6rgiit kiiltiirii kavraminin soyut ve somut yonleri
olarak ele aliabilir. Her halde kavram, goriiniir ve hissedilir bir sekilde is yagsaminin i¢inde

varligin stirdiirmektedir.

Orgiit kiiltiirii kavramiyla ilgili yukarida yer verilen tanimlamalar dikkate
alindiginda; orgiit kiiltiiriiniin esasinin degerlere ve ilkelere dayandigy, bir etkilesim siireci
oldugu ve paylasim yoluyla siirdiiriilebilecegi anlasilmaktadir. Bu ifadelerden hareketle
orgiit kiiltiirii bireyden orgiit biitiine kadar yasanan genis kapsamli bir konu olarak yasamda

yerini aldig1 goriilmektedir.
2.2.2. Orgiit Kiiltiirii ile Orgiit Ikliminin Etkilesimi

Orgiit kiiltiirii ile 6rgiit ikliminin etkilesimini ele almadan 6nce, kiiltiir kavramiyla
ilgili genel bir hatirlatma faydali olacaktir. Kiiltiir kavrami, hem 6rgiit kiiltiirii hem de 6rgiit
iklimi kavramlar1 ile yakindan ilgidir. Bununla birlikte kavramlarin birbirleri ile

karistirilmamasi igin kiiltiiriin ne anlam ifade ettiginin bilinmesi gereklidir.

Her iki kavramin benzerliklerinin ve farkliliklarinin ortaya koyuldugu ve
kavramlara iligkin yazinda yer alan g¢alismalarin ¢esitli acilardan ele alindigi bilimsel
calismalara rastlanmaktadir. Bunlardan biri Denison’un ¢alismasidir (Denison, 1996: 619-

654).

Kiiltiiriin diizenleyici bir islevi vardir ve insanlarin birbirleri arasindaki iligkilerinde
diizenleyici etkisi sz konusudur. Dogduktan sonra edinilen degerler biitiinii olarak ifade
edilebilecek kiiltiir, ¢cok sayida insanin etkilesimi ile yasanan bir olgu olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Kiiltiirii siirekli varolusuyla birlikte degisimi kaginilmaz bir kavram olarak da

gormek gerekir (Eroglu, 2004: 111-125). Bu bakis agistyla, orgiitlerin bir topluluk oldugu
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ve stireklilik amacina sahip oldugu diisiintildiigiinde ve ¢evreleriyle etkilesimleri de dikkate

alindiginda degisken bir kiiltiire sahip oldugu ifade edilebilir.

Orgiit iklimi, olandan ¢ok olanin algilanis sekli ile ilgilidir. Diger bir ifade ile drgiit
iklimi, Orgiitte sahip olunan kiiltiir hakkinda orgiit {iyelerinin ne diisiindiigliyle ilgilidir.
Orgiit iiyeleri 6rgiitiin degerleri, ilkeleri ve kurallar1 hakkinda bir algrya sahip olup da buna
gore davranacaktir. Bu durum, orgiit ikliminin olusumunda etkili olmaktadir (Basaran,
2008: 399). Anlasilan odur ki orgiit iklimi diisiince ve alg1 zemininde var olmakla birlikte
orgiitte davraniglar lizerinde etki birakan bir kavram olarak oOrgiitler icin 6nem arz

etmektedir.

Orgiitler, iiyeleri arasinda etkilesim olan ortamlardir. Uyeler arasi etkilesim,
paylasimlarla kendisini gosterebilir. Paylasim konularindan biri ise 6rgiit iklimidir. Zira
orgiit iklimi, tiyelerin 6rgiit kiiltiirtine dair ortak duygu ve diisiincelerinin yansimasi olarak
degerlendirilebilir. Dolayisiyla iiyeler, ne kadar birbirine yakin davraniglarda bulunursa
orgiitlin kazanimlari, olumlu 6rgiit iklimi nedeniyle o derece fazla olabilir (Robbins ve
Judge, 2015: 524). Orgiit calisanlarin isbirlikleri, birbirleriyle olan etkilesimleri ve drgiite
dair benzer deger yargilar ve diisiinceleri gelismis bir 6rgiit iklimi algisina yol acip orgiit

kiiltliriiniin de ileri bir seviyeye gelmesinde etkili gelismeler olarak degerlendirilebilir.

Orgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi konusunda, her iki kavramin birbirine etkide
bulundugu ifade edilebilir. Orgiit kiiltiirii, iiyelerin tutumuna gore varlik bulacak orgiit

iklimine yol agabilecek bir kavram olarak degerlendirilebilir.
2.2.3. Orgiit Kiiltiiriiniin islevleri

Orgiit kiiltiirii, tanimlardan anlagilacag: iizere orgiitlerde, deger temelli olmak
kaydiyla davranislar sekillendiren bir etken olarak ele alinmaktadir. Bu baglamda, orgiit

kiiltiirtiniin davraniglar tizerinde etkili olmasi, islevselligi gerektirecektir.

Orgiit kiiltiirii, asagidaki konularda faydalar sunarak islevselligini yerine getirmesi
beklenen bir olgu olarak goriilebilir (Certo ve Certo, 2009: 444):

= Verimlilik artig1.

= Orgiit stratejisine katka.

= Karar almada rehberlik.

Kaynaklarda kendisine genis bir yer bulan 6rgiit kiiltiiriiniin islevleri arasinda giiven

unsuru olma, ¢oziimleyicilik ve motivasyon saglama yer almaktadir (Erkmen, 2010: 41).
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Konuya iliskin s6z edilen ¢ok sayida islev, orgiit kiiltiiriiniin ¢ok yonli olusu seklinde

degerlendirilebilir.

Degerler, kurallar ve ilkeler bir orgiitiin varligim1 etkilemekte ve faaliyetlerin
isleyisini sekillendirmektedir. Ancak tiim bunlar, paylasildigi takdirde anlam kazanacaktir.
Bu baglamda 6rgiit kiiltiiriiniin bir paylagim aract oldugundan sz edilebilir. Paylagim aract
islevi goren orgiit kiiltiirii, degerlerin, kurallarin ve ilkelerin 6rgiit biinyesinde yayilmasin
ve benimsenmesini saglayacak ve Orgiitsel amaglara daha kolay ulasilmasi miimkiin
olacaktir. Paylagim araci islevi gbérmesinin yani sira orgiit kiiltiirli, zamanla o6rgiitiin
degismesinde etkili olabilir. Bununla birlikte orgiit kiiltlirlintin, Orgiitiin biitiiniinii
kapsayict bir iglevi oldugunu da belirtmek gerekmektedir (Senturan, 2014: 12). Paylagim
odakli olmas1 orgiit kiiltiirlinlin temel islevi goriilmekle birlikte degisim konusunda da
etkisinin olmas1 kavramin orgiitler i¢cin Onemini ortaya koymaktadir. Aksi takdirde
paylasima/degisime konu olmayan ya da paylasim/degisim goérevi gérmeyen kiiltiiriin

orgiitlerin varlig1 i¢in 6nemi kalmayacak ya da sinirlt olacaktir.

Orgiit kiiltiirii, bir uyum ve biitiinlesme arac1 olarak degerlendirilebilir. Orgiitiin dis
cevresi ile uyumunun saglanmasi agisindan Onemli bir islev yerine getirilmektedir.
Bununla birlikte orgiitiin i¢sel bir biitiinlesme gergeklestirebilmesinde de 6rgiit kiiltiiriiniin
onemli bir islevi s6z konusudur (Schermerhorn vd., 1994: 430-431). Yalnizca i¢ gevre
acisindan degil dis ¢cevreyle uyum ve birliktelik acisindan da 6rgiit kiiltiiriiniin isleve sahip
oldugu anlasilmaktadir. Kavram, orgiitiin dis g¢evreyle olan iligkilerinde etkili bir

mekanizma gibi goriilebilir.

Yukarida orgiit kiilttiriiyle ilgili birgok isleve yer verilmistir. S6z konusu islevlerin,
orgiit calisanlart ile orgiit arasindaki uyumda, orgiitsel faaliyetlerin yerine getirilmesinde,
oOrgiitiin kimliginin ortaya konulmasinda ve buna ¢alisanlarin katkisinda, konularin ya da
sorunlarin ele alinmasinda ve benzeri birgok hususta etkili olabilecegi diisiiniilebilir.
Ayrica, islevlerin orgiit kiiltiirliniin yasamasinda, diger bir deyisle orgiite kiiltiiriinii
kazandiran degerlerin, ilkelerin ve kurallarin var olmasindaki yararlari goéz ardi

edilmemelidir.
2.2.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlari

Insan yasamu, bir noktaya sabitlenmis, tek yonlii ya da tek boyutlu bir anlam ifade
etmemektedir. Insanlarm kurdugu belli amaglara sahip yapilar olan orgiitler bu sekilde

degerlendirilebilir. icinde yer alinan kosullar, birgok konuda yasanan degisim ve insan
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dogas1 da diistiniildiigiinde orgiit kiiltliriiniin birgok yonden ele alinabilecegi, diger bir

deyisle ¢ok boyutlu bir kavram olarak degerlendirilebilecegi ortadadir.

Orgiitlerin faaliyetlerine olumlu katkilarinin olmas1 beklenen orgiit kiiltiirii, bircok
yoniiyle ele alinmasi gereken bir kavramdir. Destekleyici bir islev goren orgiit kiiltiiriiniin
etkisinin, giiciiyle dogru orantili oldugu sdylenebilir. Orgiit kiiltiirii, genis bir etkilesim
alan1 i¢cinde oldugundan dar bir gerceveden siyrilarak incelenmeli ve birgok boyutuyla
degerlendirilmelidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 351). Orgiit kiiltiirii kavramini ¢ok yonlii
degerlendirmek gerektigi, bunun ise konunun genis bir sahada yasam alan1 bulmasindan

kaynaklandig1 sOylenebilir.

Orgiit kiiltiirii siradan bir anlam ifade etmemektedir. Bireylerin davranislarini ve
dolayisiyla orgiitiin faaliyetlerini etkileyen bir kavram olarak orgiit kiiltiirii cok boyutlu
olarak karsimiza gikmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin boyutlar1 asagidaki gibi siralanabilir
(McShane ve Von Glinow, 2016: 254):

» Yenilikgilik.
= [stikrar.

» Insana saygi.

Cikt1 odaklilik.

Detaylara dikkat.

Takim odakli olma.

Saldirganlik.

Onemli bir konu olmasi ve birgok kaynakta farkli sekillerde ele alinmasi sebebiyle,
orgiit kiiltliriiniin boyutlariyla ilgili de c¢esitli ve birbirinden farkli bilgilere rastlamak
miimkiindiir. Ornegin, 6rgiit kiiltiiriiniin boyutlar1 olarak “rgiit yapisi, bireysel 6zgiirliik
veya Ozerklik, destek, takdir ve odiillendirme, catisma yonetimi, risk alma, kimlik,
standartlar ve yakinlik”tan da s6z edilmektedir (Erkmen, 2008: 12). Burada sozii edilen
boyutlarin orgiit icinde gerek bireysel bazda ele alinabilecek gerekse Orgiitsel yonetim

diizeyinde s6z konusu olabilecek hususlar oldugu ifade edilebilir.

Bu ifadelerden anlasilmaktadir ki Orgilit kiiltiirli, ¢cok ve birbirinden farklh

boyutlariyla ele alinan bir kavramdir. Boyutlar1 agisindan orgiit kiiltlirlinlin genis bir igcerige
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sahip olmasi, insanlarin ve dolayisiyla oOrgiitlerin gosterdigi ¢esitlilikten, tasidigi

ozelliklerden ve iginde yer aldig1 durumlardan kaynaklanabilir.

2.2.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Isletmeler A¢isindan Onemi

Kiiltiir, iki a¢idan degerlendirilebilecek bir kavramdir. Alt yapisinda degerler ve
normlar gibi soyut bilesenlerin oldugu kiiltiir, gériintirde ise uygulamalarla kendini belli
edecektir (Lewis vd., 2004: 350). Isletmelerin bu bilingle konuyu ele almasi orgiitsel

anlamda faydali bir yaklagim olabilir.

Orgiit kiiltiirii, ¢evreyle olan etkilesimin yansimasi gibi degerlendirilebilir.
Cevredeki degisime kars1 gosterilecek orgiit davranislarinin ne olacagi, orgiitiin ne olglide
basarili faaliyetler yiiriitebilecegi, gerek iiyelerin gerekse oOrgiitiin gosterecegi gelisim
diizeyi gibi bir¢ok konu, orgiit kiiltiiriiyle yakindan ilgilidir ve 6rgiit kiiltiirii, cevresel bir
degerlendirme yapildiginda stratejik dnemde bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Velioglu, 2009: 314). Orgiitlerin gevrelerinden ayr1 diisiiniilemeyecegi esas alindiginda
kiltir konusunun oOrgiitlerin gelecegi bakimindan ne denli onemli oldugu daha iyi
anlagilabilir. Ciinkii orgiitler kendi icinde bir yap1 olmakla birlikte 6zellikle dis ¢evreleri

icin sunduklartyla toplumda yerini alan bir yap1 olarak goriilmelidir.

Orgiitlerin yasami uyum yetenegi gerektirir. Bir uyum siireci denilebilecek bu
gereklilik, orgiitiin kendisini ¢evresiyle uyumlastirmasi anlaminda ele alinabilir. Var olan
yapisini ¢evresine duyarsiz kalmayip gelistiren orgiitler, boylece kendi kiiltiirlerini dinamik
bir sekilde siirdiirmiis olacaktir. Diger bir deyisle orgiit kiiltiiriinii olusturan degerler, ilkeler
ve kurallar konusunda cevre de belirleyici olacaktir (Erdurmazli, 2016: 340). Diger bir

deyisle orgiit kiiltiirli, cevreyle olan iliskilerde bir uyum araci gibi goriilebilir.

Cevresel etkenlerden bagimsiz diistiniillemeyecek orgiit kiiltiiriiniin ¢evreyle olan
iligkisi, acik sistem yaklasimi agisindan ele alinabilir. Buna gore Orgiit, ¢evresinden ve
dolayisiyla ¢evresindeki kiiltiirden etkilenen bir yap1 olarak degerlendirilmektedir. Cevre,
orgiitiin faaliyetleri i¢in ihtiya¢ duyulan girdileri saglarken, oOrgiit ise ¢evrenin
ihtiyaglarmin karsilanmasina katkida bulunacaktir (Sargut, 2010: 108). Bdylelikle
karsilikl bir faydaya dayal iligkilerin oldugundan s6z edilebilir.

Isletmeler agisindan kiiltiir, hem iiretilen bir deger, hem de isletme igin bir kimlik
gibi ele alinabilir. Varligi ve yiiriitiilen faaliyetleri bakimindan isletmelerin ihtiyag
duydugu kaynaklardan birinin kiiltiir oldugu s6ylenebilir. Diger yandan ise, kendi i¢inde

bir biitlinliik arz ettigi i¢in isletmeler, baslh basina bir kiiltiir olarak diisiiniilebilir (Erdem,
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1996: 31). Kiiltiir, isletmeler i¢in bir yasam kaynagi ya da disa vurum olarak

degerlendirebilir ya da vazgecilmez bir unsur olarak ele alinabilir.

Orgiitler i¢in énemli olan nedir sorusu, drgiitiin sahip oldugu varliklardir seklinde
yanit bulabilir. Bu yanit1 genisletmek gerekirse, sahip olunan mali degeri olan varliklar,
fiziki unsurlar, ¢alisanlar vd. s6z konusu dneme dahil edilebilir. Tiim bunlar, bir 6rgiitiin
kiiltiiriiniin pargas1 olarak degerlendirilebilir. Orgiitiin bir biitiin olmasinda ve anlam
kazanmasinda gerek maddi ve gerekse maddi olmayan degeri olan bu unsurlar etkili
olmaktadir (Stanford, 2014: 59-60). Bu durumu 6rgiit kiiltiiriiniin var olmasinda ve anlam
tasimasinda sahip olunan her tiirlii varligin etkisi vardir seklinde yorumlamak olasidir.
Orgiitlerin faaliyetlerini siirdiirmesinde diger deyisle yasam alani bulmasinda arag-
gereclerden insan kaynagina ya da finansal kaynaklara kadar her tirlii varligin inkar

edilemez roli ve etkisi olmaktadir.

Motivasyon orgiitler i¢in ¢cok &nemli bir konudur. Orgiitlerde motivasyonun
saglanmasinda kiiltiiriin 6nemli etkisi vardir. Bu etki, calisana kendisini tantyip,
baskalarindan farkinin bilincine vararak onlar (¢alisanin kendisini) amaclarina
yonlendirmesi seklinde goriilebilmektedir. S6zii edilen bu durum, ¢alisanin kendine olan
giivenini artirarak daha verimli ¢aligmas1 ve dolasiyla orgiitsel faaliyetlerin verimliligi
acisindan da 6nem arz etmektedir (Barutgugil, 2004: 209). Bir bakima verimli ¢alismada
motivasyonun énemi ve motivasyonun saglanmasinda ise orgiit kiiltiiriiniin etkisi olacagi
ifade edilmektedir. Bir bagka deyisle verimlilik-motivasyon-orgiit kiiltiirii arasinda

zincirleme bir etkilesim oldugu ifade edilebilir.

Her orgiitte faaliyetlere yon veren, orgiitiin iiyelerinin ¢alismalarini etkileyen bir
kavram olarak ele alinan orgiit kiiltliriiniin, zamanla yerlesik bir hal almasi ve iyice
benimsenmesi s6z konusu olabilir. Bu durumda orgiit kiiltliri, yaganmasi1 gereken
degisimler igin bir tepki dogmasmna yol agabilecektir (Riggio, 2014: 421). Orgiitiin
faaliyetleri iizerinde faydasi umulan 6rgiit kiiltiiriiniin yonetimden, 6rgiit iyelerinden ya da
uygulamalardan kaynakli sakincalari olabilir. Burada 6nemli olan, 6rgiitiin amaglariyla ve

insan kaynagiyla uyumlu bir orgiit kiiltiirii gelistirilmesinin gerekliligidir.
2.3. Orgiit Kiiltiiriiyle Tlgili Modeller

Bilimsel agidan modeller, aragtirmalara yon vermekte ve belli bir disiplin
dogrultusunda incelemeler yapilmasina olanak tanimaktadir. Arastirma konusuna temel bir

dayanak gorevi géren modeller, ilgili oldugu alanda ileri siiriilen diisiincelerin test edilmesi
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bakimindan O6nem tagimaktadir. Bu kisimda, oOrgilit kiiltiirli konusunda gelistirilen

modellere yer verilmistir.

Orgiitsel yapilara gore farkli sekillerde kendini gosteren kiiltiirel degerler, farkli
kosullardan kaynakli ya da iilkelerde kiiltiire olan bakis agilarinin farklilig1 sebebiyle
degisken bir 6zellikte karsimiza ¢ikmaktadir. Ornegin; A tipi kiiltiirel degerlerden s6z
edilen orgiitlerde karar almada bireyselligin 6nemi, kisa donemli ¢alisma vb. hususlar
vurgulanirken, J tipi orglitlerde ise grup kararlari ve uzlasmanin 6nemi ve uzun dénemli
calisma vb. 6zellikler kendini gostermektedir (Aldag ve Kuzuhara, 2001: 356). Farklilik,
orgiit kiiltiiri konusunda da goriilen bir durumdur. Gerek ¢esitli degerlendirmeler, gerekse
modeller yoluyla ifade edilen konular arastirmacilarin konuya sundugu katki bakimindan

Onemlidir.

Degerleri, is iligkileri, yonetim anlayisi, simgeleri ve daha bir¢ok unsuru i¢inde
barindiran yapisiyla orgiit kiiltiirii, 6rgiitlerin yasamina yon vermektedir. I¢inde bulunulan
kosullara, toplumla olan etkilesime gore ya da amaglarimin farkliligina veya diger
orgiitlerden farkli olan ihtiyaglara gore cesitli orgiit kiiltiirlerinden soz edilebilir
(Berberoglu, 1990: 155). Dolasiyla orgiitlerin kiiltiirel yapilarinin, bu gibi farkliliklar

sebebiyle genis bir bakis agisiyla ele alinmasi ile ger¢eke¢i degerlendirmeler yapiabilir.

Orgiit kiiltiirii, isletme alanindaki diger bircok konu gibi gelistirilen modellerle
aragtirmacilarin ilgisini ¢ekmektedir. Bu konuda kaynaklarda yer verilen modeller
asagidaki gibidir (Damsman ve Ozgen, 2008: 277-304; Eren, 2008: 142-166; Erkmen,
2010: 71-77; Yahyagil, 2004: 53-76;):

= Hofstede’in Modeli

= Schein’in Modeli

= Parsons’in AGIL Modeli

= Peters ve Waterman’in Modeli
= Kilmann’in Modeli

® Quin ve Cameron’in Modeli
= Byars’in Modeli

= Deal ve Kennedy’nin Modeli
= Miles ve Snow’un Modeli

* Quchi’nin Z Modeli

= Denison’un Modeli

* Damgman ve Ozgen Modeli
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2.3.1. Hofstede’in Modeli

Orgiit kiiltiirii konusunda ¢alisan arastirmacilardan biri olan Geert Hofstede, ulusal
kiltirlerle ilgili ¢alismalar yliriitmiistiir (Hofstede, 1983: 83). Bununla birlikte Hofstede’in
arastirmalarinin uluslararasi bir nitelikte oldugu séylenebilir. Hofstede, birden fazla iilkede

calismalar yliriiten isletmelerde arastirmalar yapmaistir (Silverthorne, 2005: 9).

Hofstede, dort boyutlu bir kiiltiirden s6z etmektedir. Bunlar; “bireycilik-
toplumculuk, biiyiik ya da kiigiik giic mesafesi, giiclii ya da zayif belirsizlikten kaginma ve
erkeklik-disilik”tir. Bu boyutlar, “bireycilik-toplumculuk, giic mesafesi, belirsizlikten
kacinma ve erkeklik-disilik” olarak da ele alinmaktadir (Hofstede vd., 2010: 31). Bu
boyutlar, kiiltiir konusunun c¢ok yonlii olarak ele alindigini gostermektedir. Asagida
goriilecegi lizere zaman iginde konuya yeni boyutlar kazandirilmis, diger bir deyisle

konunun kapsami genilemistir.

Hofstede Modeli’ndeki s6z konusu boyutlar, orgiitler acisindan asagidaki gibi
aciklanabilir (Giiney, 2017: 199-201):

= Bireycilik-Toplumculuk: Bireycilik, orgiitte ¢alisanin kendine verdigi 6nemi,
toplumculuk ise orgiitiin bireyden daha 6nemli oldugunu ifade etmektedir.

= Gii¢ Mesafesi: Bir orglitte giic mesafesi ¢oksa o orgiitte konum, iliskiler, sistem

gibi konularda giig, belirleyici bir unsur olarak degerlendirilebilir.

= Belirsizlikten Kaginma: Bu boyutun yiliksek derecede yasandigi oOrgiitte
sorumluluktan kacinildigindan, kuralci bir ¢alisma anlayisindan, rekabet duygusunun

zayifligindan ve benzeri olumsuzluklardan s6z edilebilir.

» Erkeklik-Disilik: Orgiit bu boyutla degerlendirildiginde, erkeklik boyutunda daha
sert bir yaklagimdan ve iligkilerden s6z edilirken, disilik boyutu ile iligkilerin yumusak bir

sekilde yasanmasi miimkiin olabilmektedir.

Hofstede’in gelistirdigi 4 boyutlu kiiltir modeli zaman i¢inde 2 boyut daha
kazanmistir. Bunlar agsagidaki gibidir (Hofstede, 2018):

» Kisa Vadeli Oryantasyona Karsi Uzun Vadeli Oryantasyon: Insanlarin odak

noktasinin ge¢mis, gelecek ya da simdiki zaman olusuyla ilgilidir.

= Hosgoriiye Karst Kisitlama: Zevke karsin temel isteklerin kisitlanmasiyla

ilgilidir.
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Hofstede Modeli’nde goriildiigli gibi kiiltiir zaman i¢inde daha genis bir bakis
acistyla ele alinmistir. Bunda, degisen sartlarin ve uluslarin, dolayisiyla orgiitlerin

farkliliginin etkisi bulunabilir.
2.3.2. Schein’in Modeli

Edgar H. Schein, orgiitsel kiiltiir kavramini yazina kazandiran kisidir. Ona gore
kiiltiir, orgiitiin tamaminda hissedilen bir olgudur. Orgiit kiiltiirii, liderlik konusunda
Oonemli bir belirleyicidir. Liderin var olmasi icin bir gereklilik olan orgiit kiiltiirti, orgiitii
tanimada 6nemli bir islev gormektedir (Uzpeder, 2017: 86-88). Dolayisiyla orgiitte saglikli
iligkiler kurulmasinda, liderlik pozisyonun islerlik kazanmasinda 6rgiit kiiltiirinlin etkisi

oldugundan soz edilebilir.

Kiiltiirler 4 grupta ele alinmaktadir. Bu gruplar “makro kiiltiirler, 6rgiitsel kiiltiirler,
alt kiiltiirler ve mikro kiiltiirler’dir. Bu gruplara birer 6rnek vermek gerekirse uluslar makro
kiiltiir kapsaminda, 6zel organizasyonlar orgiitsel kiiltiir kapsaminda, mesleki gruplar alt
kiiltirler kapsaminda ve orgiitle ilgili mikro sistemler ise mikro kiiltiirler kapsaminda ele
alinmistir (Schein, 2010: 2). Burada kiiltiirlerin bir bakima kapsami1 bakimindan ele alindigi
goriilmektedir. Genis kitlelerle ya da daha kisitl kesimlerle iligkilere gére konunun ayrima

tabi tutuldugu anlasilmaktadir.

Orgiitler birgok asamadan gecerek degisimi yasamaktadir. Degisim siireciyle
birlikte gelisim de saglanmaktadir. Ancak, gecilen bdyle bir siirecte, orgiitlerin birbirinden
farkliliklar1 olabilmektedir. Ik dénem, orta dénem ve olgunluk donemi denilebilecek bir
stire¢ her oOrgiitte farkli yasanacaktir. Bu, Schein’in Yasam Donglisii Modeli olarak ifade
edilmektedir (Terzi, 2016: 127). Zaman kavrami burada kendisini géstermektedir. Kiiltiir

asamalar halinde belli bir noktaya gelmektedir.

Kiltiir, kendisini meydana getiren alt kiltiirler dikkate alinarak
degerlendirilmelidir. Bir orgiitte birgok boliim, ¢cok sayida is ve bu isleri yapan calisanlar
diisiiniildiiglinde alt kiiltiirlerin 6nemi daha iyi anlasilabilir. Herhangi bir boliimiin ¢alisan,
alt kiiltliriin 6znesi olarak ele alinabilir. Bu baglamda, ¢ok sayida calisan 6rgiit kiiltiirtiniin
bir pargasi olmaktadir. Ancak, su husus 6nemlidir; alt kiiltiirlerin birbiriyle uyumunun
olabilecegi unutulmamali, uyumla birlikte farkliliklarin da olabilecegi goz ardi
edilmemelidir (Kara, 2011: 40). Buna gore kiltiirii bir sistem gibi degerlendirmek

miimkiindiir. Tipk: sistem-alt sistem iliskisinde oldugu gibi kiiltiir ile alt kiiltiirler iliskisi
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oldugu goriilmektedir. Onemli bir husus olarak kiiltiiriin bu baglamda bir biitiinliik arz

etmesi gerektigi belirtilebilir.

Schein’in orgiit kiiltiiriiyle ilgili su ayrimindan s6z edilmektedir; “gii¢ kiiltiirii, rol
kultirii, basarma kiltirii ve destek kiiltiiri”. Gii¢ kiiltiirtinde, orgiit {yelerinin
faaliyetlerinde 6diil-ceza etkilidir ve bu tiir kiiltiir kalic1 olumlu etki birakamayabilir. Rol
kiiltiirii, kimin ne yapacaginin kurallarla ortaya koyuldugu bir kiiltiirii ifade eder; orgiit
iiyeleri ne yapacagini bilir. Basarma kiiltiiriinde orgiit tiyelerinin istekle ¢alistig bir anlayis
s06z konusudur, sorumluluk bilinci 6nemlidir. Destek kiiltiiriinde ise, goniilliiliik esasl is

birlikteligi vardir (Giiney, 2017: 197).

Kiiltiir bir dongi halinde siiregiden, yasayan bir olgu olarak degerlendirilebilir. Bu
dongii icinde kiiltiir, benzerlikleri ve farkliliklar1 bir arada barindiracak sekilde karsimiza
cikabilir. Bir biitiin olarak ele alinabilecek kiiltiir, kendisini meydana getiren alt kiiltiirlerle

isleyisine devam edecektir.
2.3.3.Parsons’in AGIL Modeli

Parsons modelinde, sosyal sistemler ile islevler, “uyum (adaptation), amag
belirleme ve amaca ulagsma (goal attainment), biitiinlesme (integration), mesruluk
(legitimacy)”, arasinda bir iliski oldugunu ifade edilmektedir. Islevler, sosyal sistemin

yasamasini saglamaktadir (Erkmen, 2010: 75).

Sosyal sistemler icin gereklilik olan bu islevler; bulunulan ortama uyum saglama,
orgiitteki sistemlerin biitiinlesmesi, mesru yani yasal bir zeminde Orgiitiin var olmasi1 ve
ulagilabilir amagclarin olmasi agisindan énem arz etmektedir (Eren, 2008: 142). Diger bir
deyisle bu hususlar mantiksal bir ¢ercevede ele alindiginda orgiit kiiltiirliniin etkinligi

bakimindan gerekli goriilebilir.

Degisim ¢ogu zaman kac¢inilmaz bir durumdur ve uyum saglamay1 gerektirir.
orgiitler, bir sosyal sistem olarak degisime uyum saglamalidir. Bunu ise, gelismeleri
anlayarak yapmak gerekir (Tiirk, 2007: 47). Degisim kaginilmasi gereken bir durum degil
birlikte yasanilmasi gereken bir siire¢ olarak goriilmelidir. Konu bu anlayisla ele

alindiginda orgiit kiiltiiriiniin de degiserek bir uyum icerisinde varligini siirmesi olasidir.

Bu modelden kiiltiiriin degiserek var oldugu anlami ¢ikarilabilir. Bununla birlikte
orgit kiiltiirti, hem orgiitiin dis ¢evresiyle olan etkilesimi acisindan hem de i¢ unsurlari

acisindan islevlerin etkisiyle yagsam alani bulan bir olgu olarak goriilebilir.
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2.3.4. Peters ve Waterman’in Modeli

Bu modelde orgiit kiiltlirii anlayisinin basari odaklt oldugu anlagilmaktadir.
Orgiitlerin karsilastirmalar yaparak daha iyiye gitmeyi amacladig ifade edilebilir. Diger
deyisle bagka orgilitle kendilerini karsilagtiran orgiitlerin daha da basarili olma gibi bir
hedefleri vardir (Eren, 2008: 161). Kendisini basarili drneklerle kiyaslayan orgiitlerin
basariya ulagacagi ifade edilebilir. Bu anlayis orgiit kiiltiirii baglaminda da ele alinabilir.

Kald1 ki orgiit kiiltiirii degisime agik bir konudur.

Peters ve Waterman’in mitkemmeliyetci esasa dayali modeli, basarili igletmelerin
incelenmesiyle meydana getirilmistir. Model, sekiz maddede agiklanabilir (Varoglu, 2013:
105):

= Siirecler aksatilmadan uygulamaya doniik kararlar alinmalidir.
= Basarida miisteriden 6grenmenin etkisi unutulmamalidir.

» Orgiitler, iiyelerine hareket olanagi tanimalidir.

» Orgiit {iyeleri 5nemsenmelidir.

» Orgiitlerin yapis1 karmasik olmamalidr.

= Orgiitiin yoneticileri, isle ve iiye ile ilgili olmalidir.

= Bilinmeyen is sahalarinda faaliyet gosterilmemelidir.

» Orgiitlerde iist yonetimin otoritesinin yaminda, diger birimlere de yetkiler

verilebilir.

Orgiitlerin basarrya ulasmasinin yolu, her drgiitiin kendine uygun degerlerle hareket
etmesidir. Basariya giden yol her 6rgiit i¢in ayn1 olmayabilir. Dolayisiyla miikemmelligin
goreceli oldugu soylenebilir (Erkmen, 2010: 76). Baska bir deyisle orgiitler bulunduklar
cevresel sartlar1 dikkate alarak fakat kendi Ozel yapilart iginde bir noktaya

varabileceklerdir.

Bir orgiitiin bagka orgiitlerle kiyaslamalar yaparak kiiltiirel anlamda gelisimi
miimkiin olabilir. Her 6rgiitiin kendisine 6zgii bir yapisinin oldugu yapilacak kiyaslamada
dikkate almirsa, basarili bir orgiit kiiltiirii meydana getirilebilir. Bdylece orgiitler

kendilerine gore bir miikkemmellik ¢er¢evesinde sistem olusturabilirler.
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2.3.5. Kilmann’in Modeli

Kilmann, kiiltiirii sosyal bir olgu olarak ele almaktadir. Kiiltiiriin bir varlig1 oldugu
distiniilmektedir. Alisilagelmis islerden farkli olan kiiltiir, meydana geldikten sonra
calisanlarin  davranislarini etkileyebilecektir (Kilmann, 2018). Orgiitler birden ¢ok
bireyden meydana gelen yapilar olarak diisiiniildiiglinde, kiiltiiriin sosyal bir etkilesimin
tiriini oldugu ve bunun ardindan ise sosyal iliskiler i¢inde kiiltiiriin bir etkilesim siirecinde

yasam buldugu soylenebilir.

Kilmann Modeli’nde, o6rgiit kiiltiiriiniin dinamik anlam tasidig1 anlagilmaktadir. Bu
modele gore oOrgiit kiiltiirt, isi ve ¢alisan1 etkilemektedir. Calisan1 davranisa sevk eden
orgiit kiiltiiriniin, calisanin ise kars1 isteginin artmasini saglayarak motivasyonu ytikselttigi
sOylenebilir (Leblebici ve Karasoy; 2009: 284). Diger bir deyisle, is ile calisan

etkilesiminin gelismesinde, performansin artmasinda, orgiit kiiltiiriiniin etkisi olacaktir.

Orgiit kiiltiirii, biirokratik kiiltiir ve yenilik¢i kiiltiir olmak iizere 2’ye ayrilarak
Kilmann Modeli kapsaminda ele alinmaktadir. Buna gore, biirokratik orgiit kiiltiiriinde,
belli bir diizeni olan ve kabul edilmis, degisimi pek de kolay olmayan bir isleyis soz
konusudur. Yenilik¢i 6rgiit kiiltliriinde ise, degiserek uyum saglamak esastir (Eren, 2008:
146-147). Bu iki yaklasimdan kiiltiiriin bazen zor da olsa degisebilecegi kimi zaman ise

yenilige ac¢ik bir anlayisla degisime daha kolay uyum saglanabilecegi anlasilmaktadir.

Kiiltiir, yasayan bir varlik gibi degerlendirilebilir. Yasam alani buldugu orgiitte
sartlarin etkisiyle yenilige agik olmasi gereken bir degerler kiimesi olarak diisiiniilebilir.

Bu bakimdan kiiltiir duraganliktan uzak, dinamik bir 6zellikte goriilmelidir.
2.3.6. Quin ve Cameron’in Modeli

Orgiit kiiltiirii, drgiitiin 6gelerini bir arada tutmakta ve bir topluluk olan drgiitiin bir
biitiin olarak varligin siirdiirmesine katkida bulunmaktadir (Cameron ve Quinn, 2017: 13).
Bu tanimlama, Orgiit kiiltiirinii ortaya koymaktadir. Ancak, orgiitlerde farkli kiiltiir

anlayislar1 s6z konusu olabilmektedir.

Quinn ve Cameron rekabetci degerler modelini gelistirmistir. Orgiit kiiltiiriinii bu
modeli kullanarak degerlendirmislerdir. Model, orgiitlerde hangi kiiltliriin egemen
oldugunu belirlemek amaciyla gelistirilmistir (Yiicel ve Kogak, 2014: 49). Egemen
kiiltiirin belirlenmesi Orgiitte hangi bakis acisiyla ve nasil bir anlayisla ¢aligmalar
yiiriitiilecegi ile ilgili sorumlu kisilere yol gdsterebilecektir. Bununla birlikte egemen

kiltiirden bagka kiiltiir tiplerinin de orgiitte var olabilecegi unutulmamalidir.
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“Hiyerarsi kiltiirli, piyasa kiltiirli, klan kiiltiiri ve adokrasi kiiltliri” Quin ve
Cameron Modeli’nde ele alinan kiiltiir ayrimidir. Hiyerarsi kiiltiiriinde, bicimsel bir yap1
s0z konusudur ve diizenin dogru ¢alismas1 6nemlidir. Piyasa kiiltiirtinde, 6rgiit i¢in 6nemli
olan verimlilik ve rekabet giiciidiir. Klan kiiltiirtinde, birlikte i yapma ve ¢alisanin gelisimi
Oonemlidir, kat1 bir diizenin oldugu sdylenemez. Adokrasi kiiltiiriinde ise, yenilik¢i bir
anlayis s6z konusudur, karsilasilan firsatlara uyum saglanmalidir (Cameron ve Quin, 2006:
33-37). Sozii edilen bu kiiltiir tipleri konuya iliskin farkli ¢alisma anlayislarinin oldugunu
gostermektedir. Kendisine gore hareket edilecek kiiltiir tipi sartlar dahilinde istenen hedefe

ulagilmasini saglayabilir.

Bu modelde, yukarida ifade edildigi gibi, birbirinden ayr1 4 kiiltiir tipi yer
almaktadir. Orgiitlerin birbirinden farkl i¢ ve dis gevresel sartlarda ve farkli yapilara sahip

oldugu diisiiniildiigiinde, tercih edilecek kiiltiir tiplerinin degiskenlik gosterebilecegi ifade

edilebilir.
2.3.7. Byars’in Modeli

Bu modelde, iki konu iizerinde onemle durulmaktadir. Bunlar, katilimcilik ve
cevreyle etkilesimdir. Faaliyetlerin kime yonelik yiiriitiildigii, ¢evreyle olan etkilesime
gore oOrgiitin alacagi konum degiskenlik gdstermektedir. Orgiitler katilimcilik ve
dolayisiyla yenilikcilik odakli calismalar gerceklestirebilmektedir. Cevreyle olan
iliskilerde ise, ¢evreyi etkileyen ya da c¢evreden etkilenen bir orgiit olarak faaliyetler
ylriitiilebilmektedir (Tutar, 2017: 289). Bu baglamda orgiitiin ¢evreyle olan etkilesiminin
kacinilmaz oldugu sdylenebilir. Caligmalarin ise isbirligi i¢inde yiiriitiilmesi gerektigi de

anlagilan bir bagka husustur.

Byars Modeli’nde kiiltiir 4’e ayrilarak “etkilesen kiiltiir, biitiinlesik kiiltiir,
miitesebbis kiiltiir ve sistematik kiiltiir” olmak iizere ele alinmistir. Etkilesen kiiltiirde,
orgiitlerin etkilesimde bulunduklar1 ¢evrenin ihtiyaclarmi karsilamaya yoneldigi ifade
edilmektedir. Biitlinlesik kiiltiirde, orgiitlerin yenilik¢i bir bakis acgisiyla faaliyetlerde
bulunarak ¢evrelerini etkilemesi s6z konusudur. Miitesebbis kiiltliirde, katilimciligin
yeterince gelismedigi belirtilmektedir. Sistematik kiiltlirde ise, faaliyetler olagan seyrinde

yiriitiilmektedir (Eren, 2008: 150-152).

Yonetimin bakis agisina bagli olarak kararlara katilimin orgiitte ne Olglide
gercekleseceginin, yeni fikirlerin ortaya atilarak orglite katacagi degerlerin ve Orgiitiin

cevre lizerindeki etkisinin ya da c¢evreden etkilenmesinin modelin esasini olusturdugu

23



anlasiimaktadir. Orgiitiin i¢ ¢evresindeki yonetsel egilimler ve buna bagl davranislar ve

dis cevreyle olan iligki baglaminda kiiltiiriin ele alindig1 goriillmektedir.
2.3.8. Deal ve Kennedy’nin Modeli

Orgiit kiiltiirii konusunda gelistirilen modellerden biri Deal ve Kennedy’ nin
modelidir. Bu modelde; “sert adam-maco kiiltiir, sik1 ¢alis-sert oyna kiiltiirii, bahis iddia
kiiltiirii ve siireg kiiltlirti olmak™ tizere kiiltlir ayrimi yapildigi goriilmektedir (Giiney, 2017:

193-194).

Orgiit faaliyetlerinin basaris1 ve gevre etkilesimi esas alinarak, Deal ve Kennedy

Modeli asagidaki gibi agiklanabilir (Eren, 2008: 153-155; Giiney, 2017: 193-194):

= Sert Adam-Magco Kiiltiirii: Belirsizlik yiiksektir. Yiiksek risk s6z konusudur.
Geri bildirim hiz1 yiiksektir.

= Siki Calig-Sert Oyna Kiiltiirii: Risk yiiksek degildir. Geri bildirim hiz1 yiiksektir.

Cok calisma s6z konusudur.

» Bahis-iddia Kiiltiirii: Risk yiiksektir. Geri bildirim hizli degildir. Kat1 bir

calisma diizeni yoktur.

= Siire¢ Kiiltiirti: Risk yiiksek degildir. Geri bildirim hizli degildir. Y6netimin

sahip oldugu degerler 6nemlidir.

Model, “yiiksek risk-hizli geri bildirim kiltiirli, diisiik risk-hizli geri bildirim
kiltiirti, ytiksek risk-yavas geri bildirim kiiltiirii ve diisiik risk-yavas geri bildirim kulttirii”
olarak da ifade edilmektedir (Acuner, 2010: 14-15). Esaslar1 itibariyle ayn1 olmakla birlikte

konunun farkli sekillerde ele alindig: diistiniilebilir.

Bu modelde, riskin 6nemli bir etken oldugu ve geri bildirimin degiskenlik
gosterebilecegi anlasilmaktadir. Kiiltiirel anlayis, ¢cevrenin de etkisiyle sekillenerek orgiit
faaliyetlerini etkileyebilir. Faaliyetlerle ilgili bilinmezler beraberinde riski de getirerek
nasil hareket edilecegini, hangi kiiltiir anlayigina gore davranilacagini etkileyebilir. Bu

sebeple orgiitler gevresel degerlendirmeleri dikkatle yapmalidir.
2.3.9. Miles ve Snow’un Modeli

Miles ve Snow Modeli’nde orgiitlerin 4 farkli kiiltiirel anlayisa gore hareket

edebilecegi ifade edilmektedir. Buna gore orgiitlerin piyasada faaliyette bulunurken sahip
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olduklar1 konuma ve rakiplerine gore kendilerine yon ¢izdigi diislintilebilir. S6z konusu

dort kiiltiir ve agiklamalar1 agagidaki gibidir (Erkmen, 2008: 20-21):
» Koruyucu Kiiltiir: Orgiitler, konumlarin1 korumay1 amaglamaktadir.
» Gelistirici Kiiltiir: Orgiitler piyasada énde olmay1 amaglamaktadir.

» Analizci Kiiltiir: Orgiitler konumlarmi koruyarak temkinli bir yol takip

etmektedir.

*» Tepki Verici Kiiltiir: Orgiitlerin giiglii bir etki altinda degisime ydnelmesi séz

konusu olabilmektedir.

Bu modelde, s6z konusu kiiltiir ayrimlar1 risk agisindan da degerlendirilebilir.
Koruyucu kiiltiirde riskin diistik oldugu durumlar tercih edilmektedir. Analizci kiiltiirde
ise, risk almabilmekte fakat kontrolsiiz hareket edilmemektedir. Gelistirici kiiltiirde risk,
orgiitleri kisitlayict bir engel olarak goriilmemekte, goze alinan bir olasilik olarak
degerlendirilmektedir. Tepki verici kiiltiirle ilgili olarak ise, riskin kolaylikla goze
alinmayacag diistiniilmektedir (Tutar, 2017: 276-278). Risk-kontrol ¢izgisinde konunun
degerlendirildigi goriilmektedir. I¢inde bulunulan kosullara gére modelden beklenen

faydanin saglanabilecegi varsayilabilir.

S6z konusu model baz alinarak orgiitlerin piyasada varliklarim siirdiiriirken, elde
edebilecekleri kazanimlar ya da mevcut konumlarini elde tutabilmek i¢in davranista
bulundugu ileri siiriilebilir. Tercih edilecek kiiltiir anlayisinin uygulanabilirligi risk,

rekabet gibi konularda orgiitlerin egilimlerini ortaya koyabilecektir.
2.3.10. Ouchi’nin Z Modeli

Ouchi Modeli’'ne “Z Tipt Kiiltiir” de denilmektedir. Dogu ile bati kiiltiir
anlayislarinin karmasi gibi degerlendirilebilecek Ouchi Modeli’nde orgiit ile ¢alisanlarin
birlikteliginin uzun siireli olmasi istenmektedir. Bu durumun ¢alisanin basarimiyla ilgili
oldugu sdylenebilir. Orgiitte kalict olmak calisan igin 6rgiite duyulan giiven demektir.
Kararlara katilim énemlidir. Orgiitte kat1 bir diizen oldugu sdylenemez (Varoglu, 2013:
103-104). Calisanlar ile orgiit iliskisinin siirdiiriilebilir ve fayda odakli oldugu bu modelden

yapilabilecek bir ¢ikarimdir. Kalicr iligkilerin 6nemi vurgulanan énemli bir husustur.

Z Modeli, bir yonetim anlayisidir. Bu tiir bir anlayisin, yonetim ile ¢alisanlar
arasindaki kiiltiirel uyumun saglanmasinda olumlu etkisi olabilir. Yasanabilecek sorunlarin

iistesinden gelmede, ¢alisanlarin bu anlayisi, benimsemesi 6nemli katkilar saglayabilir.

25



Kiiltlirtin bir uyum sorunu olmasinin 6niine ge¢mek i¢in Orgiit yonetiminin herkes i¢in
temel degerler gergevesinde hareket etmesi gerekir (Ouchi, 1981: 40). Bu baglamda
saglanabilecek uyum basariy1 getirecek bir arag gibi degerlendirilebilir. Kiiltiirel uyumun

sorunsuzluk i¢in bir katki sunabilecegi ileri siiriilebilir.

lletisim &rgiitler icin 6nemli bir konudur. Ouchi Modeli’nde, &rgiit iiyelerinin
birbirleriyle olan paylasimlarin orgiitte iletisimi gelistirdigi ifade edilmektedir. Calisanlar
arasindaki iliskilerin gii¢lii olmas1 da 6nemsenen konular arasindadir (Tiirk, 2007:49-50).
Etkili iletisimin, giiclii iliskilerin ve paylasimin orgiitte basariy1 getirecegi umulabilir. Bu

hususlar o6rgiit kiiltiiriinden ayn diistiniilemeyecek noktalar olarak degerlendirilmelidir.

Modelde, orgiitiin basarisinda orgiit ile ¢alisanlarin birbiriyle olan uyumunun
onemli bir etken oldugu goriilmektedir. Ayrica, ¢alisanin sadece is yapan kisi olarak degil,

bununla birlikte yasaminin bir¢ok yoniiyle drgiite etkide bulunabilecek varlik oldugu ifade

edilebilir.
2.3.11. Denison’un Modeli

Denison modeli, orgiit kiiltiiri konusunda yararlanilan g¢alismalardan biridir.
“Davranis temelli olusu, is ortami i¢inde tasarlanmasi ve olusturulmasi, is diizeyindeki
sorunlar1 kesfetmek i¢in 1s dilini kullanmasi, nihai is sonucuyla baglantili olmasi, hizli ve
uygulamasinin kolay olmas1 ve organizasyonun tiim seviyeleri i¢in gegerli olmasi” modelin
ozellikleridir (Denison ve Neale, ?: 11). Bu noktalar dikkate alindiginda modelin
uygulamada bir tercih sebebi oldugu ifade edilebilir. Ancak, bunlarin diginda 6rgiitiin sahip

oldugu olanaklar ve i¢inde yer alinan sartlar da géz ardi edilmemelidir.

Yapilan aragtirmalarla birlikte orgiit kiiltiiriiniin farkli boyutlarla ele alinabilecegi
goriilmektedir. Denison ve Mishra, orgiit kiiltiiriinii dort ana boyut itibariyle ele almaktadir.

Bunlar; uyum yetenegi, misyon, tutarlilik ve katilimdir (Denison ve Mishra, 1995: 216).

Denison modelinin yukarida belirtilen ana boyutlarinin yani sira alt boyutlart da
vardir (Denison, 2000). Tiim boyutlar uyum yetenegi (degisim, miisteri odaklilik, orgiitsel
o0grenme), misyon (amacglar ve hedefler, vizyon, stratejik yOnetim), tutarlilik
(koordinasyon, uzlasma, temel degerler) ve katilim (yetkilendirme, takim calismasi,
yetenek gelistirme) olarak ifade edilmektedir (Denison Consulting, 2023). Modelin ¢ok
boyutlu olmas1 konuyu farkli noktalar itibariyle degerlendirmenin miimkiin olabilecegini

gostermektedir.
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Modelin boyutlarini maddeler halinde gibi agiklanabilir (Kiziloglu ve Kok, 2017:
143-144; Yahyagil, 2004: 59-61):

= Uyum Yetenegi: Cevreye uyum saglanmasiyla ilgilidir. Dis ¢evresel unsurlar
tizerinde durulmaktadir. Degisim onemsenmektedir. Miisteri iliskileri de 6nemsenen bir
baska konudur.

= Misyon: Stratejik kararlarla ilgili oldugu ve vizyon konusunu kapsadigi ifade
edilmektedir. Ileri goriisliiliik ve tanimlanmis net uzun vadeli amaglar ele alinmaktadir.

® Tutarhhik: Bu boyutta c¢evreyle olan iligkilerde denge ve istikrar
onemsenmektedir. Temel degerler, orgiitiin amag-yontemleri konusunda uzlasma ve
esgiidiim konularin1 kapsamaktadir.

» Kaulim: Yeni calisanlarn orglite uyumu ve katihmi ile ilgilidir.
Yetkilendirmenin c¢alisanlara olumlu etki yaptigi, ¢calisanlarinin tesvik edilmesi gerektigi
ve egitim vb. desteklerin verilmesi lizerinde durulmaktadir.

Bu modelde, orgiitler agisindan dig g¢evrenin Onemi iizerinde durulmaktadir.
Ozellikle miisterilerle olan iliskilere vurgu yapilmaktadir. Orgiitlerin vizyoner bir bakis
acistyla ve amaglara yonelik calismalar yiiriitmesi gerektigi bir baska cikarim olarak
yapilabilir. Cevreyle olan iliskilerin istikrarli bir ¢izgide siirdiiriilmesi gerektigi ve orgiitiin
calisanlarinin siireglere katilmasinin 6nemi de vurgulanan diger hususlar olarak dikkat

¢ekmektedir.
2.3.12. Damisman ve Ozgen’in Modeli

Orgiit kiiltiirli, benzerlikleri ve farkliliklar1 biinyesinde barmndiran bir kavramdur.
Bir orgiit kiiltiirtiniin digerinden farkliliklar1 ¢ok olsa bile benzerliklerinin de olabilecegi
unutulmamalidir (Danigsman, 2010: 5). Orgiit kiiltiirii, farkliliklar ve benzerlikler iizerine

meydana gelen bir degerler biitiinii olarak goriilebilir.

Damigman ve Ozgen, kiiltiir konusunda Tiirkiye’de yapilan arastirmalara yol
gostermek amaciyla ¢caligsmalar yiiriitmiistiir. Kiiltiir, alt kiiltlirler bazinda ele alinmistir. Alt
kiiltiirlerin olusumu agiklanmaya ¢alismistir. Kiiltiir, boyutlariyla ortaya konularak konuya
aciklik getirilmistir. Danisman ve Ozgen’in gelistirdigi kiiltiir boyutlar1 “kuralcilik egilimi,
hiyerarsi egilimi, sonu¢ egilimi, klan egilimi, destekleyicilik, takim egilimi, gelisme
egilimi, profesyonellik ve agiklik”tir (Danisman ve Ozgen, 2008: 281). Bu ¢ok yonlii bakis
acis1 olabildigince farkli yonlerden konunun degerlendirilmesine imkan tantyabilir.

Dolayistyla kiiltiir konusu orgiitler bazinda kolaylikla degerlendirilebilir.
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Yukarida yer verilen, Danisman ve Ozgen’in gelistirdigi boyutlarin kisa
aciklamalarina asagida yer verilmistir (Danisman ve Ozgen, 2003: 105-106; Danisman ve
Ozgen, 2008: 281):

= Kuralcilik Egilimi: Kurallara ne 6l¢iide uyulduguyla ilgilidir.

= Hiyerarsi Egilimi: Statii ve otoritenin énemsenmesiyle ilgidir.

» Sonug¢ Egilimi: Sonuglara odaklanilmasiyla ilgilidir.

= Klan Egilimi: Calisilan ortamin nasil goriildiigiiyle ve iliskilerle ilgilidir.

» Destekleyicilik: Inisiyatif ve bireysel haklarla ilgilidir.

= Takim Egilimi: Birliktelik ve igbirligi ile ilgilidir.

» Gelisme Egilimi: Yeni fikirler, kalite, esneklik konulariyla ilgilidir.

» Profesyonellik: Rasyonellik, basar1 ve yetkinligin dnemsenmesiyle ilgilidir.
= Aciklik: Tartisarak karar vermeyle ilgilidir.

Bu model, orgiit kiiltiiriiniin olusumunun ortaya koyularak anlasilmasi agisindan
katki saglamaktadir. Modelden anlasilan, oOrgiit kiltliriinii agiklayabilmek i¢in alt

kiiltiirlerin acikliga kavusturulmasi gerektigidir.

2.4. Liderlik Kavramayla lgili Bilgiler

Hizmetkar liderlik konusuna ge¢meden once, konunun daha iyi anlasilmasi igin
Lider ve Liderlik Kavramlarmmin Tammu, Lider Kavrami ile Yonetici Kavraminin
Karsilastirilmasi, Liderin Sergileyebilecegi Kisilik Ozellikleri ve Lider ile Takip¢ilerinin

[liskisi konularma yer verilmistir.
2.4.1. Lider ve Liderlik Kavramlarinin Tanimi

Yasamin dogal unsurlarindan biri liderliktir. Liderlik, toplumsallikla ilintili bir
kavramdir. Diger bir deyisle toplumsal yasamla liderligin varligi birbirine baghdir
(Hackman ve Johnson, 2004: 5). Liderlerin toplumun iginden ¢ikan bireyler oldugu

diisiiniildiigiinde bu iligki daha kolaylikla anlasilabilir.

Liderlik, baskalarina bir is yaptirmakla ya da yapmasimi istemesini saglamakla,
iliskilendirilmektedir. Sekillendirici bir etkisi de oldugu ifade edilen liderlik, siradan bir

pozisyon ya da is olarak goriilmemektedir (Haslam, vd., 2011). Bu baglamda liderlik,
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bagkalarimi1 yalnizca davranisa sevk edecek bir mekanizma degil, davranisla birlikte

isteklendirecek bir gii¢ olarak da goriilebilir.

Liderlik “bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi”
olarak tanimlanmaktadir (Ayhiin, 2013: 6). Bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini
etkilemesi ve onlar1 yonlendirmesi i¢in etkileyen ve etkilenen insanlarin, bir orgiitte birlikte

caligsmasi gerektigi agiktir.

Sabur, tutarlilik, ileri goriisliiliik, giivenilirlik gibi birgok 6zelligi gerektiren liderlik,
“kurum iiyelerinin, rutinin disinda performans gostermesine giidiileyici etki yapmaktir,
kurumsal doniisiim i¢in katki almaktir” (Akdemir, 2008: 60-65). Bu tanimdan anlasildig1
tizere liderin etkisi ve bu etkinin sonucunu alma s6z konusudur. Bu, alisilmis bir ¢aligma

seyrinin dtesine gecme ¢abasi olarak degerlendirilebilir.

Lider, bireyleri ortak noktalar etrafinda toplayan ve diger bireylerde farkli yonleri
olan etkileyici bir kisi olarak diisiiniilebilir. Bununla birlikte g¢esitli liderlik 6zellikleri ve
bircok liderlik tiirii s6z konusudur (Aslan ve Ozata, 2011: 140). Calismanm ileriki

kisimlarinda bu konularda ayrintili bilgiler yer almaktadir.
2.4.2. Liderlik Kavram ile Yonetici Kavraminin Karsilastirilmasi

Orgiitlerde ¢ok sayida insanin ve bu insanlarin ulasmay1 umduklar1 amaglarin var
oldugu diisiiniildiiglinde, islerin ve dolayisiyla isleri yapacak insanlarin basinda sorumlu
kisi veya kisilerin olmasi gerektigi aciktir. Sorumluluk tasiyan bu kisi veya kisiler gorevleri
ve kendilerine verilen yetki geregi yonetici sifatin1 alabilirler ve/veya gelismis kisisel
ozellikleri ve takipcilerinin de varlig1 sebebiyle lider olarak goriilebilirler. Bu durum kimi

zaman konuya iligkin anlam karmasasina doniisebilir.

Y Onetici, bilgi ve tecriibesiyle biinyesinde ¢alistigr orgiitiin hedeflerine ulasmasina
katki saglayan ve bunu orgiitteki diger insanlar1 yoneterek gerceklestiren kisidir (Kogel,
2010: 63). Buna ek olarak yonetici kavramiyla ilgili kisa tanimlar asagidaki gibidir
(Topaloglu ve Kog, 2017: 36):

= Yonetici, bir isin yapilmasi icin kaynaklar1 bir araya getiren ve kullandiran
kisidir.
* Yonetici, yonetimin temel islevlerinin yerine getirilmesini etkileyen kisidir.

= Yonetici, islerle ve ¢alisanlarla ilgili sorumluluk tasiyan kisidir.
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Orgiitler, kendi kiiltiirlerine sahip olusumlar olarak goriilebilir. Bu cercevede,
orgiitlerin bir c¢alisan1 olarak yoneticiler de Orgiit kiiltiiriiniin bir pargasi seklinde
degerlendirilebilir. Yonetici, gorevlerini yerine getirirken Orgiit kiiltiiriinden etkilenen ve
bu kiiltiire etkide bulunan kisi olarak tanimlanabilir (Kara, 2011: 49). Yoneticiler, orgiitiin
onemli ve dinamik bir unsuru olarak degerlendirilebilirler. Bununla birlikte,
aciklamalardan anlasildig tizere bir yonetici bulundugu orgiitiin kiiltiiriiniin bir parcasi
olarak diistiniilebilir. Etkilesimli bir ortamda islerin idaresinde itici roliin yoneticiye

diistiigii de ifade edilebilir.

Yoneticiler, sahip olduklar1 ve yasama ge¢irdikleri 6zellikleriyle bulunduklari
orgiite deger katmaktadir. Sorunlarin ¢oziimiine ve sonuca odakli olma, isbirligi ile
calisma, bilingli hareket etme, kararli bir durus sergileme vb. olmak {izere siralanabilecek
bu 6zellikler yoneticilerin varligini hissettirmektedir (Taslica, 1986: 229). Bu 6zelliklerin
liderde de bulunmas1 gerektigi agiktir. insanlarin idaresini iistlenmis kisilerin, bir liderin,

vasifsiz olmasi ve bu 6zelliklere sahip olmamasi diisiiniilemez.

Lider ile yonetici kavramlarinin benzer ve farkli yonlerinin oldugu ortadadir.
Ancak, bu iki kavramin yeri geldiginde birbirini destekledigini belirtmek gerekir. Iyi bir
yoneticilik ya da 1iyi bir liderlik arzulanan bir durumdur. Takipgilerini siiriikleyen, onlar1
yonlendiren bir liderin, Orgiitiiniin basarisin1  hedefliyorsa kendisini yoneticilik
ozellikleriyle gelistirmesi gerekmektedir. Cok sayida takipe¢i ile iletisim, kisith zaman,
mekan darligy, is yogunlugu gibi liderlik faaliyetlerini kisitlayici ya da zorlastirict etkenler
dikkate alindiginda yoneticilik ile liderligin birbirini tamamlayiciligi anlagilacaktir (Sargut,
2015: 1-2). Yoneticiligin ve liderligin bir arada etkileyici bir mekanizma olarak performans
ortaya koyacagi soylenebilir. Ciinkii, zaten etkileyici bir kisi olan liderin yonetici bilgi ve

becerilerine de sahip olmasi orgiitler i¢in olumlu bir durumdur.

Orgiitte, yonetici ya da lider olsun, fark edilmesi gereken, bir kisinin belli bir
konumdayken isi ve ¢alisanlar1 idare etmeyi iistlendigidir. Gegmis deneyimler, sahip
olunan donanim, beseri iliskilerdeki beceri gibi bircok etkenin yoneticilik ile liderlik

ayriminda belirleyici oldugu diisiintilebilir.
2.4.3. Liderin Sergileyebilecegi Kisilik Ozellikleri

Bireyin sahip oldugu ozelliklerle yakindan ilgili olan kisilik kavrami, her bir
bireyin, diger bireylerden farkliliklariyla ilgilidir. Bireylerin tasidigi ve diger bireylerden
farkli olan ozellikleri, kisilik kavramm etkilemektedir (Ozkalp, 2013: 29). Kisaca
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belirtmek gerekirse kisiligin, bireylerin kendilerine has 6zelliklerden, onlar1 bagkalarindan

ayiran Ozelliklerden olustugu sdylenebilir.

Kisilik kavramiyla ilgili farkli bir degerlendirme ise soyledir; kisilik, 6zellikler
biitiinii ise, bu, sahip olunan fiziksel 6zellikler ve diisiinsel 6zellikler seklinde ele alinabilir.
Ayrica, kisiligi bireye 0zgli bir biitlin olarak ele almak miimkiin olmakla birlikte,
baskalarin yaptig1 degerlendirmelerle anlamlanan bir kavram olarak diistinmek gerekir
(Simsek vd., 2010: 79). Kisacasi bireyin goriiniir 6zellikleri ile birlikte hissedilen zihinsel

ozellikleri de kisiligi disa vuran unsurlar olarak diisiiniilebilir.

Liderlik, sartlarin ortaya ¢ikardigi ve kiside bulunan 6zelliklerle desteklenen bir
pozisyon olarak goriilebilir. Bu pozisyonun basinda bulunan lider ise dogal olarak konunun
Oznesidir. Liderin 6zelliklerinin davraniglarina yansimasi, liderlik c¢abalarinin basarisi
acisindan Onemlidir. Bu baglamda, lider ayn1 zamanda yoneticilik 6zelligi tasiyabilir
(Sargut, 2015: 6-14). Ayni ¢alismada bu durum, is yasaminin karmasasi, yogun calisma
gibi sebeplerle aciklanmaktadir. Bundan yola cikilarak, liderin kisiligini yoneticilik

ozellikleriyle gelistirerek faaliyetlerde bulunmasinin uygun olacag ifade edilebilir.

Liderin kisilik 6zellikleri daha da ayrintili ifade edilebilir. Ancak konuyu farkli bir
pencereden gormek bakimindan gruplandirma yapilabilir. Fiziksel 6zellikler, kisilik, isle
ilgili ozellikler, zeka ve yetenek, sosyal Ozellikler ve sosyal ge¢mis olmak iizere
Ozelliklerin ayrima tabi tutuldugu anlasilmaktadir (Daft, 2016: 521). Aileden gelen
kalitimsal 6zellikler, i¢inde yer alinan toplumsal yapinin bireye katkis1 ve bireyin kendine

0zgii ozellikleri konunun ¢esitli yonlerden alinmasina yol agan etkenler olarak goriilebilir.

Insanlar 6zellikleriyle ve bunlar1 gerek giindelik yasamlarma gerekse is
yasamlarina yansitarak var olmaktadir. Lider i¢cin de ayn1 degerlendirme yapilabilir. Bir
lider i¢in ¢ok sayida ozellikten soz edilebilir. Bunlar fiziksel 6zellikler olabilecegi gibi
gozle goriilmeyen soyut Ozellikler de olabilir. Liderin kisilik ozellikleri ister tek tek
siralansin ister gruplandirilsin, takipgiler ile olan iliskilerin yoZunlugu ve kisitlayici

etkenler sebebiyle bir noktada sinirlanacaktir.
2.4.4. Lider ile Takipcilerinin Iliskisi

Insanlarin birbiri ile kurdugu iliski dogal yollardan olabilecegi gibi gérev ve
sorumluluklarin bir geregi olarak da sz konu olabilir. Is ortamlarinda ya da orgiitsel
faaliyetlerin gergeklestigi ortamlarda herkes, gorev ve sorumluluklarina gore rol

istlenecektir. Dolayistyla iligkiler buna gore sekillenecektir. Kurulacak iligkiler ag1 icinde
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kimileri kendisine bagl bireyler sebebiyle liderlik gorevini tistlenirken, kimileri ise buna

bagli olarak bir liderin gbzetiminde ve onciiliigiinde ¢alismalar yiiriitebilecektir.

Orgiitler, kararlarm alindig1 ve alinan kararlarm uygulandig1 ortamlardir. Orgiit
iiyelerinden bazilari karar alici, bazilar1 ise alinan kararlar1 uygulayici bir rol tistlenebilirler
(Schein, 1980: 53). Lider ile takipgileri arasindaki iliski de boyle ele alinabilir. Liderler

karar almada etkin rol alacak, takipgiler ise kararlar1 uygulamada rol iistlenecektir.

Lider, orgiitte etkileyici bir kisi konumundadir. Sahip oldugu vizyonla 6rgiit iiyeleri
tizerinde etkisi olan lider, ayn1 zamanda orgiitiin isleyisini de etkilemektedir. Bu etki
ortaminda degerlerin, simgelerin ve davranislarin rolii oldugunu belirtmek gerekir (Daft ve
Armstrong, 2015: 354). Diger bir deyisle lider, gelecege dogru bakan, kiiltiirel 6geleri

kullanarak ¢aligmalar yapan kisi olarak ele alinabilir.

Lider ile takipgilerinin iliskisi, liderlik siireci dikkate alinarak degerlendirilebilir.
“Liderlik stireci, lider, izleyici ve kosullar arasindaki iliskilerden olusan karmagik bir
stirectir” (Kogel, 2010: 575). Bu agiklamadan yararlanarak lider ile takipg¢ileri arasinda bir

iliskinin var olacagi, bu iliskinin ise belli kosullarda gerceklesebilecegi sdylenebilir.

Yapist itibariyle resmi bir olusum i¢inde ya da dogal olarak gelismis bir diizen
icinde lider ile takipgileri arasinda iliskiler kurulabilir. Iliskiler bir zorunluluktan veya
gontlliik esasindan kaynaklanabilir. Buna gore lider, yetki sahibi olmayip da kisileri
kendisine ¢eken etkili bir kisi olabilir (Ertiirk, 2013b: 100-101). Birey, iginde yer aldigi
toplum/orgiit icinde resmi bir diizen i¢inde lider olabilir ya da insanlar tarafindan yasamin

kendi seyri i¢cinde resmi bir etki olmaksizin lider olarak nitelendirilebilir.

Insan dogas1 geregi baskalariyla iliski kurma ihtiyacinda oldugundan, bu ihtiyacini
baska ortamlarda olabilecegi gibi bulundugu orgiitte de tatmin etmeye ¢alisabilir. Ancak,
orgiitlerde iligkiler belli kosullarda kararlar almak ve bunu ise doniistiirmek iizerine
kuruldugu i¢in konu disiplin i¢inde degerlendirilebilir. Lider ile takipg¢i iligkisi bu

baglamda ele alinabilir.
2.5. Liderlik Kuramlar

Kaynaklarda liderlikle ilgili ii¢ kuramdan séz edilmektedir. Bu kuramlar, “Ozellik
kurami, davranigsal liderlik kuramlari ve durumsal liderlik kuramlar™ seklinde
belirtilmistir (Budak ve Budak, 2004: 379-409). Bu calismada; liderlik kuramlarina
Ozellikler Kurami, Davramssal Kuram ve Durumsallik Kuram: bashklar altinda yer

verilmistir.
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2.5.1. Ozellikler Kuram

Insanlar bircok 6zellige sahip olarak yasamini siirdiirmektedir. Sahip olunan
Ozellikler davraniglar1 ve dolayisiyla diger insanlarla iliskileri, yapilan islerin sonucunu ve

yasama dair birgok konuyu etkilemektedir. Bu konulardan biri liderliktir.

Ozellikler kuramma gére, liderin ozellikleri ile liderlik davramisi birbiri ile
iliskilidir ve liderin basarisi, liderin 6zelliklerine baglidir (Gliney, 2012: 364). Dolayisiyla

liderin sahsinda 6zellik, davranis ve basarinin birbiri ile etkilesimi oldugu séylenebilir.

Liderin 6zellikleri iki kisma ayrilarak incelenmistir; fiziksel ozellikler ve kisisel
ozellikler. “Boy ve saglik durumu” gibi 6zellikler fiziksel 6zellikleri ifade ederken, “zeka
ve hitabet yetenegi” gibi 6zellikler ise kisisel 6zellikler kapsaminda ele alinmaktadir (Eren,
2008: 437). Bu ozelliklerin yan1 sira bir liderde “cinsiyet, bilgi, samimiyet, dogruluk,
kararlilik, kendine gliven duyma” gibi 6zelikler de bulunabilir (Ertiirk, 2013a: 175).

Lider, sahip oldugu o6zellikleri itibariyle kabul gorecektir. Ozellikleri, takipgileri
tarafindan, diger bir deyisle Onciisii oldugu grup tarafindan kabul gérmeyen lider,
liderliginin gereklerini yerine getiremeyecektir. Burada su hususun unutulmamasi
gerekmektedir; lider, arkasindan siiriikledigi kisilerden farkli 6zellikleriyle 6ne ¢ikan
kisidir (Kogel, 2010: 575-576). Dolayisiyla lider, farkli yonleriyle ilgi goren kisidir
denilebilir.

Bir lider, ¢ok sayida 6zellige sahip olabilir. Bu 6zellikler, liderin kisiligine, i¢inde
bulunulan orgiitiin yapisina ve lider ile takipgilerinin iligkisine gore kendisini gosterebilir.
Liderlik ozellikleri, degiskenlik gosterebilir. Yukarida ifade edilen Ozelliklerle birlikte

Tablo 2., konunun anlasilmasina katkida bulunacaktir.

Tablo 2. Ozellikler teorisine gore liderin sahip olabilecegi 6zellikler

Liderin Ozellikleri

= Sorunlarin Gstesinden gelmede zeka etkili bir 6zellik olacaktir.

» Bilgi sahibi olma, 6nemli bir 6zellik olarak degerlendirilebilir.

= Lider ile takipgilerin iliskisinde, liderin kendisine giivenmesi fayda saglayacaktir.

= Enerjik bir lider, takip¢ilerinin taleplerini kolaylikla degerlendirecektir.

= Gerilime dayanikli olma, liderin belirsizlik karsisindaki tavrin1 kolaylagtirabilir.
Kaynak: George ve Jones, 2005: 377.

Ozellikler kuramindan anlasilan, liderin tasidig1 6zellikleriyle kabul géren bir kisi
oldugudur. Bu baglamda; takipgilerce benimsenen lider 6zellikleri, liderin davranislarini
sekillendirebilir ve varligini etkileyebilir. Ozelliklerin davrams veya sdylem olarak karst

tarafa yansiyacagi goz ardi edilmemelidir.
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2.5.2. Davramissal Kuram

Liderlikle ilgili ortaya koyulan kuramlardan bir digeri, davramigsal kuramdir.
Davranigsal kuraminin ortaya ¢ikisi, 6zellikler kuraminin birakilarak liderin davraniglari
tizerine odaklanilmasindan ileri gelmistir. Bunun sebebi olarak, liderin sergiledigi
davraniglarin daha kolay anlasilmasi ifade edilmektedir (Giiney, 2012: 371). Ornek
davraniglarin bireyler ilizerinde daha kolay bir etki birakmasi bu durumu agiklayabilir.

Goriintirde anlasilir ve kolay 6rneklerin olmasi bireyleri kolaylikla etkileyebilir.

Davranislar, konusu ve 0znesi acisindan Oonem arz eden, gozleme tabi tutulup
sonuglar itibariyle degerlendirilebilen hareketlerdir. Bu hareketler, liderlik konusunda
onemli bir etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yapilan arastirmalara gore davranislar,
odak noktasmnin is ya da galisan olmasina gore iki farkli agidan degerlendirilmistir.
Bunlardan biri, igin igerigine iliskin sorumluluklar ve kalite gibi konularla ilgiliyken, digeri

ise calisana verilen degerle ilgilidir (McShane ve Von Glinow, 2016: 219).

Bu kuramda liderligin, liderin takipgileriyle iliskileri {izerine kurulu oldugu
sOylenebilir. Burada liderin takipgilerine davraniglar esas alinmaktadir. Takipgilere lider
tarafindan sergilenen davraniglar, karsi bir davranis meydana getirerek liderligin
sekillenmesinde etkili olmaktadir (Akcakaya, 2010: 94). Baska bir deyisle lider-takip
iliskisinin etkilesim ortami i¢inde gergeklestigini soylemek miimkiindiir. Taraflar birbiri

tizerinde karsilikl bir etki birakacaktir. Boylelikle liderlik igleyisini siirdiirebilecektir.

Calisanlar, astlar, caligma arkadaslar1 gibi adlandirilabilecek takipgilere karsi
liderin davraniglarinin ve buna kars1 takipgilerin verdigi tepkilerin davranigsal kuramin
esasimni  meydana getirdigi anlasilmaktadir. Bu kuramda, liderligin basariyla
yiiriitiilebilmesi i¢in liderin takipgilerine nasil davrandiginin da énem arz eden konular
arasinda oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla davranigsal kuramda liderligin, oncelikle
liderin baslattig1 davranislar ve alinan olumlu tepkiler ilizerine kurularak istenilen etkiyi

ortaya koyabilecegi ifade edilebilir.

Liderligi davranis temelli ele alan kuram kapsaminda bir¢ok bilimsel ¢aligmanin
yapildig1 goriilmektedir. Davranigsal kuram kapsaminda ele alinan bilimsel ¢aligmalar,

Tablo 3.’de gosterilmektedir.
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Tablo 3. Davranigsal kuram kapsaminda ele alinan bilimsel ¢aligmalar

Davramssal Kuramla flgili Bilimsel Cahsmalar

= Michigan
Universitesi
Liderlik Caligmasi

Ise ve takipgilere yonelik lider davranislar1 incelenmistir. Ise
yonelik davranislartyla liderin otoriter bir anlayisla hareket
ettigi, takipcilere yonelik davraniglariyla 6ne ¢ikan liderin ise
calisanlarin durumunu dikkate aldig1 ifade edilmektedir.

= Ohio State
Universitesi
Liderlik Calismasi

Yap1 ve calisanlar olmak iizere iki Oonemli konu iizerinde
durulmustur. Liderin, yapiya ve calisanlara iliskin olumlu
tutumunun performans ve is tatmini gibi konularda fayda
sagladig goriilmiistiir.

= Rensis Likert’in
Liderlik Caligmasi

Sistem 1, sistem 2, sistem 3 ve sistem 4 olmak iizere 4 yaklagim
vardir. Sistem 1’de lider, otoriter bir kisidir. Sistem 2’de
takipciler, tamamen olmasa da kararlara katilirlar. Sistem 3’de
lider, ¢alisanlarin fikirlerini 6nemser. Sistem 4’de ise, giiven ve
iligki esasl bir anlayis s6z konusudur.

= Bale’in Harward
Universitesi
Caligsmasi

Liderligin herkes¢e yapilabilecegi, fakat grup icinde
davraniglariyla daha ¢ok one c¢ikan kisilerin lider olabilecegi
ifade edilmektedir.

= Douglas
McGregor’un
Caligsmasi

X teorisi, ¢aliganlarin sorumluluktan kaginma, tembellik gibi ise
ve ¢alismaya karsi olumsuz tutumlarini igermektedir. Y teorisi
ise calisanlarin c¢aliskanlik, sorumluluk alma gibi ise ve
calismaya kars1 olumlu tutumlarini icermektedir.

= Blake ve
Mouton’un
Caligsmasi

Odak noktas: kisiler arasi iligkiler ya da gorev olan iki farkl
liderlik anlayis1 séz konusudur. ilkinde kisiler aras1 iligkiler daha
cok onemsenmekte, gorev odakli liderlikte ise kisilerden ¢ok,
gorevin daha 6nemli oldugu anlagilmaktadir.

= Gary Yukl’un
Liderlik Caligmasi

Kararlara katilim, orgiit iiyeleri ile onlarin yaptiklar ise ek
olarak ele alinan bir konudur. Lider davranisi ile is tatmini
incelenmistir.

Kaynak: Ak¢akaya, 2010: 95-102; Giiney,2012: 372-386.

2.5.3. Durumsallik Kurami

Durumsallik  kuraminda,

liderlik  faaliyetlerinin  basarisinin  degiskenlik

gosterebilecegi, istenen basarinin her zaman saglanamayabilecegi ifade edilmekte ve buna

sebep olarak i¢inde yer alinan kosullarin etkisi gosterilmektedir. Degisen kosullar i¢inde

bulunan liderler, bundan etkilenmekte ve buna bagli olarak liderlik faaliyetlerinin

sonucunda Oncekine gore farkli sonuglar ortaya cikabilmektedir. Bu teoriye gore

davramglar farkli sekillerde meydana gelebilmektedir (Ozalp vd., 1992: 174-175).

Dolayisiyla liderligin esasini ne olusturmaktadir sorusunun yaniti kosullardir seklinde

yanit bulacaktir.
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Basariin ve etkili liderligin tek kosulu olmadigina gore liderlerin dikkate almasi
gereken esas, kati/degismez bir anlayisla calisilmamasidir. Aksi halde degisen kosullara
uyum saglamada sorunlarin yasanmasi olasidir. Bu baglamda, liderin farkliliklar1 ya da
degisimi en 1yi sekilde gozlemleyip, an1 yasayarak ama gelecegi de ongorerek faaliyetlerini
stirdiirmesi gerekmektedir (McShane ve Von Glinow, 2016: 220). Bir bakima liderlik,
icinde bulunulan an ile gelecek arasinda, kosullarin dikkate alinarak bir koprii kurulmasidir

denilebilir.

Liderlik, durumsallik kurami kapsaminda bir¢ok bilim insami tarafindan ele

alimmistir. Bu konuda gelistirilen kuramlar Tablo 4.’de gosterilmektedir.

Tablo 4. Liderlikle ilgili durumsallik kuramlari

Durumsallik Kuramlari

» Fiedler’in Liderlik Kurami1  Liderlikte; takipgilerin lideri kabullenmesi, taraflarin
birbirine giiveni, hem liderin hem de takipgilerin gorevi
iyi bilmesi ve liderlik pozisyonunun sagladigi etki

onemlidir.
* Vroom-Yetton’un Liderlik  Liderin aldig: kararlari, takipgiler kabul ederse basarili
Kurami olunabilecegi ifade edilmektedir. Karar ne kadar kabul

goriirse, liderlik o kadar etkili olabilir.
» House ve Evans’in Liderlik  Takipgilerin amaglari1 anlamasinda lider etkili olabilir.

Kurami Odiil ve egitim lider tarafindan 6nemli bir ara¢ olarak
kullanilabilir.
» Hersey ve Banchard’in Takipcilerin olgunlugu liderlikte etkili ve farkl: liderlik
Liderlik Kurami tiplerinin ortaya ¢ikmasina sebep olabilir.

Kaynak: Budak ve Budak, 2004: 409-416; Gtiney, 2017: 374-380.

Liderlerin basarili faaliyetler yiiriitebilmeleri ve takipgileriyle etkili iletisim
kurabilmeleri i¢in, i¢inde yer alinan kosullar1 géz ardi etmemeleri gerekir. Ancak,
kosullardan s6z edilirken insan (gerek takipci gerekse lider) ile ilgili konulari degisim
kapsaminda ele alinmalidir. Siirekli bir degisimin yasandigi dikkate alinirsa, kendini

giincel kilan liderlerin, bagsarili olacagi ortadadir.
2.6. Liderlikte Yeni Yaklasimlar

Insan kisiligi itibariyle liderlik vasfi tasiyabilen bir varhiktir. Sahip oldugu
Ozellikleriyle ve bulundugu orgiitiin kosullarina gore bir kisi digerleri -takipgileri-
tarafindan lider olarak goriilebilir ve iligkiler bu ¢ercevede gelisip etkilesimli bir sekilde
faaliyetler siirdiiriilebilir. Ancak, lider ve takipgilerinin 6zelliklerine ve beklentilerine ve
icinde bulunulan 6rgiitsel ortamin durumuna gore ¢esitli liderlik tiirlerinin, diger bir deyisle

yeni liderlik yaklagimlarinin olabilecegini belirtmek gerekir.
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Liderlikle ilgili kaynaklarda bircok yaklasim ele alinmaktadir. Bunlar arasinda,
hizmetkar liderlik, vizyoner liderlik, etkilesimsel liderlik, karizmatik liderlik ve
donitistiiriicti liderlik yer almaktadir (Akgakaya, 2010: 109-122). Bir baska liderlik
yaklasimi olarak otantik liderlikten de s6z edilmektedir (Cosar, vd., 2012: 193-223).

Babacan liderlik de sozii edilen liderlik yaklagimlarindandir (Gergek, 2018: 101-
118). Ele alinan liderlik yaklasimlarindan bir digeri ise, etik liderliktir (Kurtz, 2011: 44).
Liderlik konusundaki yaklasimlar genis kapsamlidir. S6zii edilen yaklagimlardan bir digeri

ise otokratik liderliktir (Hodgetts, 1985: 390-391).

Liderlik konusunda ¢ok sayida yaklagimin olmasini insanlarin liderlik faaliyetlerine
duydugu ihtiyagla agiklamak miimkiin olabilir. Birbirinden farkli 6zellikte insanlarin ve
dolayisiyla ihtiyaglarin oldugu, davranislarin degiskenlik gosterdigi ve kosullarin sabit

kalmadig1 yasam i¢inde liderligi kendisine 6zgii sartlarda degerlendirmek olasidir.
2.6.1. Hizmetkéar Liderlik

Bir kisinin lider olmasi 6nemli bir 6zellik olarak degerlendirilebilir. Bununla
birlikte hizmetkar olmak da baska bir 6nemli 6zellik olarak karsimiza ¢ikabilir. Bu iki
kavramin birbiriyle celistigi diisliniilebilir. Ciinkii, liderin hizmet odakli olmak {izere ¢ok
calismast kolaylikla anlasilmayabilir (Rachmawati ve Lantu, 2014: 388). Asil 6nemli
olanin liderin hizmetkar bir anlayisla takipgileriyle iliskiler kurup, bu iligkileri yonetmesi

oldugudur.

Liderin 6nce hizmet edip sonra takip¢ilerini harekete gecirdigi ve yardim odakli bir
anlayis olan hizmetkar liderlik, takipg¢ilerin oncelikli oldugu bir liderlik anlayisidir (Ercan,
2012: 266). Bu baglamda hizmetkar lideri takipgiler ile olan iligkileri baglatan ya da

yonlendiren kisi olarak degerlendirebiliriz.

Hizmetkar lider, takipgileriyle arasinda bir bag kuran kisidir. Bir lider, s6z konusu
bagi, kendisini takip eden kisilere anlayisla davranarak, aym1 zamanda kendisini
takipcilerine kars1 bagli hissederek kurabilir ve bdylece hizmetkar lider olarak kabul

gorebilir (Dinger ve Oksiiz, 2011: 3).

Yukaridaki agiklamalara dayanarak hizmetkar liderlikte, liderin davranislarinda
zorlamanin olmadigr anlasilmaktadir. Bununla birlikte liderin takipgilerine olan

yaklasiminin goniilliiliikk esasina dayali oldugu ortadadir.
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2.6.2. Vizyoner Liderlik

Vizyon, “yoneticinin zihnindeki, basinda bulundugu birimin gelecekteki konumu
ve gorliniimii ile ilgili hayali’dir. Kavram, bir liderlik konusu olarak degerlendirilebilir.
Ciinkid, liderler orgiitlerini gelecege vizyonlara tasiyacak kisiler olarak degerlendirilebilir
(Kogel, 2010: 161). Dolayisiyla vizyoner lider, takipgilerini ve orgiitiinii yonlendirici ve

icinde bulunulan andan ileriki zamanlara tasiyici kisi olarak nitelendirilebilir.

Bir liderde farkliligin olmasi, beklenen ozellikler arasinda diisiiniilebilir. Lider,
takipgileri tarafindan kabul gérmek istiyorsa farkini ortaya koyabilmelidir. Bunu, kendine
0zgl vizyonuyla bagsarmas1 miimkiindiir. Hem takipgiler, hem de lider vizyon konusunda
inanmis olmalidir. Takipgiler liderin vizyonuna inanmali, lider ise gelistirdigi vizyonu ile
takipgilerini ileriye tasiyabilmelidir (Akgakaya, 2010: 110). Diger bir deyisle bu tiir bir
liderlik ileri dogru giden, vizyon odakli bir anlayisla bir performans ortaya koyan ve

varligini siirdiiren bir siire¢ olarak diigiiniilebilir.

Vizyoner lider, gelece8ini tasarlayabilecek zekaya sahip kisi olarak
nitelendirilebilir. Bunun i¢in ise, diislince giiciiniin gelismis olmasi1 vizyoner liderlik igin
bir gerekliliktir (Akdemir, 2008: 137). Bu bakis agisiyla hareket eden bir lider, gerek
takipcilerini gerekse Orgiitiinii amaclar dogrultusunda ve beklentileri karsilayarak gelecege

ulastirabilir.

Vizyoner liderligin 6nemi ortadadir. Gelecegi diisiinerek hareket etmek, gelecege
dair hedefler ortaya koymak vizyon sahibi herkesin davraniglar1 arasinda gosterilebilir.

Vizyoner liderlik i¢in de benzeri degerlendirme yapilabilir.
2.6.3. Etkilesimsel Liderlik

Liderler belli odak noktalar1 olup, buna gore bir ¢alisma anlayisina sahip kisiler
olarak goriilebilir. Etkilesimsel liderler, boyle degerlendirilebilir. Bu liderlik yaklagiminda
is, liderin odak noktas1 olarak goriilmektedir. Takipgilerin faaliyetlerinin verimliligi,
istenilen sonuglara ulagsmasi 6nemlidir. Bu amagla lider, destek roliinii {istenmektedir

(Saruhan ve Yildiz, 2009: 247).

Etkilesimsel bir anlayisla hareket eden liderin takipgileriyle olan iliskisinde, liderin
takipcilerin sergiledigi davranisa, bir bagka deyisle performansa gore tutumunu ortaya
koymasi s6z konusudur. Takipgiler ne kadar istenileni basarirsa lider de aymi sekilde
takipgilerinin beklentilerini karsilayacaktir (Giiney, 2012: 405). Etkilesimsel liderlikte

iligkilerin esast “karsilikli degisim”dir. Liderin faaliyetlerin sonuglarina odaklanmasi,
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ortaya ¢ikan sonuglara gore degerlendirmeler yapilabilecegini 6nemsemesi bu kapsamda
disiiniilmektedir (Akgakaya, 2010: 111). Bir bakima karsilikli beklentiler, sorumluluklar
ve kazanimlar i¢inde siiren bir iliskiden sz edilebilir. Boyle siiregiden lider-takipgi iliski

icinde degisimin 6nemli konu oldugu goz ardi edilmemelidir.

Bu tiir liderlikte takipgilerin yaptigi iyi is karsiliginda odiil elde edebilecegi
sOylenebilir. Liderlikte, liderin takipgilerine yaklasimi farkli sekillerde s6z konusu olabilir.
Zorlayici, otoriter bir yaklasim sergileyen bir lider olabilecegi gibi daha rahat bir

yaklagimla takipgileriyle iletisim kuran lider de var olabilir.
2.6.4. Karizmatik Liderlik

Lider-takipgi iligkisi baglaminda bir degerlendirme yapmak gerektiginde, karizma
kavramu, liderin sahip oldugu giicle iliskilendirilebilir. Takipcileri tarafindan giiclii bir kisi
olarak goriilen liderin, karizmatik bir lider oldugu diisiiniilebilir (Budak ve Budak, 2004:
416). Takipgileri, liderlerini davraniglar1 sebebiyle farkli bir kisi olarak da gorebilir. Burada
liderin farklilik etkisini hissettirebilmesi nemlidir. Lider, kendisine olan giliveni dl¢iisiinde

ve sahip oldugu enerji oraninda karizmatik bir lider olarak benimsenebilir (Efil, 2013: 181).

Karizmatik liderlerde etkileyici 0Ozellikler bulunabilir. Bu 6zellikler; baskin,
ozglivenli ve inangh olmak iizere ifade edilebilir (Batemann ve Snell, 1996: 366). Baskin
karakterli, kendine giiveni yiiksek olan ve liderlikte inangla davranan bir kisinin karizmatik

bir lider olarak etkili olmasi miimkiindiir.

Liderlik, yoneticilikten farkli olarak bir statiiniin getirdigi degil, bagkalarinin ya da
sistemin kisiye atfettigi bir Ozellik olarak diisiliniilebilir. Oysa yoneticilik, enerjisini
hiyerarsik diizenden alan bir rol seklinde ele alinabilir (Vries, 2007: 238). Bu baglamda
karizmatik liderin, hiyerarsi disinda kendisinde olan O6zellikleri itibariyle takipgilerini
etkileyen bir liderlik tiirii oldugu ifade edilebilir. Zira insanlar lizerinde dogal ve gii¢lii bir

etki birakmak i¢in karizma etkili bir faktordiir.
2.6.5. Doniistiiriicii Liderlik

Doniistiirticti liderlik anlayisinda liderler, takipgilerinin gelisimleri amaciyla ¢aba
gostermektedir. Takipgilerinin daha iyi sonuclar elde etmesi amaciyla liderin 6nemli bir
giidiileme gorevi s6z konusudur. Gerekli glidiilemeyi saglayan lider, yapmalar1 gereken
isler konusunda takipgilerini ikna etmis olacak ve belki de var olanin Gtesine gecerek
yenilik¢i bir lider olarak kendisini gosterebilecektir (Eren, 2008: 460-461). ikna kabiliyeti

yiiksek olan liderin, bdyle bir siire¢ i¢inde takipeilerini glidiileyerek, kimi zaman farkli,
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degisik ya da yenilik olarak nitelendirilecek olani onlara kabul ettirebilecegi ileri

surtlebilir.

Doniistiirticti lider, takipgilerinin kisisel gelisimlerine katkida bulunan lider olarak
nitelendirilebilir. Takipgilerin saygi duygusunun gelismesinde, deger anlayislarinin
ilerlemesinde dontistiiriicii liderin etkisi olacaktir. Bu tiir bir liderin 6nemli 6zelliklerinden
birinin dikkat oldugu sdylenebilir. Bu gibi 6zelliklerin yani sira liderin takipgilerini
cesaretlendirmesi de konu kapsaminda ele alinmaktadir (Ivancevich, vd., 2008: 432).
Kisacas1 doniistiiriicii liderlik cesaret ve dikkatiyle insanlar1 etkileyen onlarda saygi

uyandiran bir liderlik tiiriidiir denilebilir.

Degisim, doniistiiriicii liderlik i¢in 6nem arz etmektedir. Doniistiiriicii liderlik,
gerek calisanlarin gerekse Orgiitiin degisen cevre sartlarina uyum saglayabilmeleri i¢in
uygulanmas1 gerekebilecek bir yaklasimdir. Aksi halde, etkinlik azalacak, faaliyetler
cevresel sartlar diisiiniildiigiinde istenilen ger¢eklesmeyecektir (McShane ve Von Glinow,
2016: 225).

Orgiitler agisindan énemli bir konu oldugu diisiiniilen liderligin, sadece amaglarin
gerceklesmesinde sorumlulugu olan bir konum olmadig: ifade edilebilir. Bunu basarmak
i¢in takipcilerin ikna edilmesi, degisim siirecinde aktif olmalari, hedefe glidiillenmeleri ve
onemli bir kaynak olarak goriiliip yakindan ilgilenilmesi doniistiiriicii liderden beklentiler
arasinda siralanabilir. Boylece doniisiim odakli bir anlayisla liderin ve ardindan takipgilerin

aktif katilimiyla basariya ulasilabilir.
2.6.6. Otantik Liderlik

Liderlik baz1 6zellikleri gerektiren 6nemli bir rol olarak ele alinabilir. Otantik
liderlikte lider, takipgilerine giiven veren ve seffaf bir ¢alisma anlayisi olan kisi olarak
degerlendirilebilir. Bununla birlikte iimitsizlige diismeyen ve kat1 bir anlayista olmayan
tutumla da otantik liderlikten s6z edilebilir (Jensen ve Luthans, 2006: 647). Dolayisiyla

zihinlerde soru isreti birakmamaya c¢alisan bir lider tipinden s6z edildigi ifade edilebilir.

Otantik lider, inandig1 degerler dogrultusunda hareket eden ve bu dogrultuda
takipcilerini ikna edebilen bir lider olarak gériilmektedir. Bu tiir liderlikte, takipgilerin lider
hakkinda diisiinceleri ve kanaatleri énemlidir. Inandiklar1 bir liderin pesinden gitmekle
birlikte o lideri ahlaki yonden de iyi goren takipciler, liderleri ile etkili iletisim
kurabilecektir. Ciinkii lider, takipgilerine iletisim kapisini acik tutmaktadir (Robbins ve

Judge, 2015: 394).
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Otantik liderlerin “pozitif bir kurumsal ortama katkida bulunmak i¢in diiristliik ve
etik degerlere baglilik gosterdigi” ifade edilmektedir (Cosar vd., 2012: 204). Dolayisiyla
takipgiler ile otantik liderin iligkilerinin olumlu sekilde siirmesinin temelinde diiriist ve etik

bir anlayisin yer aldig1 goriilmektedir.

Bu tiir liderlikte, lider sadece takipcilerinin degil kendisinin de gelisiminin
bilincinde olmaktadir. Bununla birlikte otantik liderin degisim yanlisi olacagi ve degerleri
iyl yonetecegi de ifade edilmektedir (Cicek, 2011: 61). Diger bir deyisle otantik lider
mevcutla yetinmeyen, kendi varliginin da farkinda olan degerlere hakim bir kisi olarak
goriilebilir.

Otantik liderin kendisini giincel kilan bir lider oldugu anlasilmaktadir. Bu bilincin
takipgilere yansimasi istenilen bir lider-takipgi iliskisini ortaya ¢ikarabilir. Bu iligki diiriist
yaklagim, iletisime aciklik ve kat1 bir yonetim anlayisinda olmama ile pekistirildiginde

otantik liderligin olumlu sonuglar ortaya ¢ikarabilecegi ifade edilebilir.
2.6.7. Babacan Liderlik

Babacan liderlik, paternalist liderlik olarak da adlandirilmaktadir. Bu liderlik tiiriine
gore Orgiitlerde, liderden koruyuculuk, calisanlardan ise sadakat umulmaktadir (Gergek,
2018: 101). Bu liderlik tiirii “bireylerin yararlar1 dogrultusunda korunmalar1 anlamina
gelmektedir”. Bu koruyucu yaklagimi toplumda gérmek miimkiindiir. Ancak orgiitlerde de
goriilmesi olast bir liderlik olan babacan liderlik bir bakima orgiitte aile ortam1 anlayisiyla
iliskiler kurmaya benzetilebilir (Caliskan ve Ozkog, 2016: 241). Bu baglamda kendisini

giivende hisseden calisanin orgiitiine bagliliginin artmasi da saglanacaktir.

Toplumsal yasama verilen 6nem, babacan liderlikte etkili olabilir. Yardimsever bir
kisiden 1ilgi gormek, o kisinin otoritesini kabullenerek lider-takipgi iliskisini ortaya
cikaracaktir. Ayrica, babacan liderin ¢evresine karsi ilgisi bu durumda etkilidir. Sorun
¢oziicli bir anlayisla hareket edilen babacan liderlikte boyutlarin “yardimsever, ¢ikarci”
veya “yardimsever, otoriter, moral” olmak iizere ele alindig1 ifade edilmektedir (Kurt,

2013: 323-324).

Kisilik ozelliklerinin ve yasanilan toplumun yapisimin bu tir liderligin
yasanmasinda etkisi bulunabilir. Ayni1 sekilde orgiitlerde yer alacak koruyucu ve ¢evresine
ilgili kisilerin babacan lider olarak kabul gérmesi miimkiindiir. Yardimseverligin de bu

liderlik tiirtinde 6nemli bir husus olarak iligkilerin seyrinde etkili oldugu belirtilebilir.
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2.6.8. Etik Liderlik

Etik kavrami, ahlak kavramiyla yakindan ilgilidir. Ahlak, uyulmasi beklenen ya da
zorunlu olan kurallariyla yasamimizi sekillendirmektedir. Etik ile ahlak kavramlarinin
birbirleriyle olan iliskisi ise, ahlaka uygunlukta etigin roliidiir. Bu baglamda etik liderlik,
takipcilerin ahldka uygun davraniglar sergilenmesinde liderin yonlendiriciligi olarak
tanimlanabilir (Yildiz, 2016: 203-213). Hangi konuda ve nasil davranilacag ile ilgili etik

liderin 6nemli bir iglevi yerine getirdigi sOylenebilir.

Etik liderlik, dogruluk zemininde olmak {izere takipgilerin lider tarafindan
etkilenmesi olarak ifade edilebilir. Takipgiler arasinda ayrim yapmama, onlarla yakindan
ilgilenme, davranislarin 6diil ya da ceza ile iligkilendirilmesi, agiklayict bir tutum sergileme

gibi 6zellikler etik liderin 6zelliklerindendir (Arslantas ve Dursun, 2008: 113).

Etik liderlikte, sergilenen davranislarla takipgilere iyi bir ornek olunmasi bir
gereklilik olarak degerlendirilebilir (Kurtz, 2011: 44). Bir liderin etik bir anlayisla
takipgileriyle iligkilerini siirdiirmesi ve onlart olumlu etkilemesi 6nemli bir konudur.

Burada o6ncelikli rol liderde olmalidir.

Ahlak goreceli degerlendirilebilecek bir kavramdir. Dolayisiyla etik liderlik de
goreceli olarak ele alinabilir. Toplumlarin sahip oldugu kiiltiirlerin farkliligina bagl olarak
etik liderligin de farkli algilanmasi s6z konusu olabilir (Yukl, 2018: 341). Bu baglamda en
onemli kaynag1 insan olan orgiitlerin, farkl tilkelerde ya da aym tilkede farkli orgiitlerde

degisik etik liderlik anlayislarina sahip oldugu diisiiniilebilir.
2.6.9. Otokratik Liderlik

Liderlik yaklagimindan bir digeri otokratik liderliktir. Bu liderlik tiiriinde liderin
baskin bir kisi oldugu sergiledigi tutumdan anlagilmaktadir. Takipgileri ile lider arasindaki
iletisimde liderin ana unsur olmasi ve bilgi akis1 6nemli bir konudur. Burada vurgulanan
hususun, bilgi akisinda liderin yonlendiriciligi oldugu sdylenebilir (Hodgetts, 1985: 390-
391).

Kontrolii kendisinde tutan, kararlar1 kendisi alan, emri altindakilere talimatlar veren
bir kisi olarak otokratik lideri tanimlamak miimkiindiir. Boyle bir lider kontrol, karar alma,
emir verme konularinda ¢ok 6nemli bir etkiye sahiptir. (Greenberg ve Baron, 2003: 475).
Otokratik lider, is usulleri kati bir lider olarak degerlendirilebilir. Bu yaklasiminda liderin
egemen taraf oldugu, kontroliin kaybedilmemesi ve etkili kararlar alinabilmesi i¢in liderin

belirleyici oldugu ifade edilebilir.
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Otokratik liderligin bir baska agiklamasi ise, liderin kararlarinda calisanlara
danigsmadigidir. Diger bir deyisle lider, herhangi bir kimseye danismadan karar
alabilmektedir (Kurtz, 2011: 269). Bu durumun, liderligin, liderin elindeki giigten
kaynakladig diisiiniilebilir.

Otokratik liderlikte kararlarin hizli alindig: ifade edilmektedir (Aykan, 2004: 215).
Hizli karar alma, zaman kaybinin 6nlenmesi ve sonuca ¢abuk gidilmesi ya da sorunun kisa
zamanda ¢Oziilmesi gibi konularda siirece katki saglayan bir mekanizma olarak
degerlendirilebilir. Liderin bireyselliginin 6ne ¢iktig1 bu yaklasimda, takipgilerin siire¢

icinde nasil degerlendirileceginin, liderin inisiyatifinde oldugu séylenebilir.

2.7. Hizmetkar Liderlik Kavramn ile Tlgili Bilgiler

Liderligin bircok tiirii bulunmakla birlikte, bu tezde, hizmetkar liderlik odak noktast
olarak ele alinmaktadir. Hizmetkar liderlik; lider konumunda yer alan kisinin bilge tutumu,
hizmeti arzulamasi, 6zglirliikk¢ii olmasi ve acik sozliiliik gibi 6zelliklerle hem ¢aliganlarina
hem de oOrgiitiine fayda saglamayi amaglayan bir liderlik tiiridiir (Barbuto ve Wheeler,
2006: 305).

Calismanin bu kisminda, Hizmetkdr Liderlerin Temel Ozellikleri, Hizmetkar

Liderligin Boyutlari ve Hizmetkar Liderin Sorumluluklar: konular1 ele alinmaktadir.
2.7.1. Hizmetkar Liderlerin Temel Ozellikleri

Insanlarin ihtiya¢ duydugu konulardan biri hizmettir. Hizmette, kimilerinin talep
etmesi, kimilerinin ise bu talebi karsilamasi s6z konusudur. Hizmet ihtiyacinin
karsilanmasinda oOncelikli gorev lidere diismektedir. Takipgilerinin ihtiyaglarini

karsilamasi1 beklenen lider, baz1 6zelliklere sahip olarak bunu yerine getirebilir.

Hizmetkar liderligin 6zellikleri denildiginde, farkli kaynaklarda konuya hizmetkéar
liderligin boyutlar1 olarak da yer verildigi anlasilmaktadir. Bu durumu konunun farkli
arastirmacilar tarafindan ve farkli sekillerde ele alinmasiyla agiklamak miimkiin olabilir.
Dolayisiyla bu kisimda hizmetkar liderligin 6zelliklerine yer verirken, ¢alismanin ileriki
kisimlarinda hizmetkar liderligin boyutlar1 ayrica ve miimkiin oldugunca farkli ele

alinmaya ¢aligilmistir.

Hizmetkar liderlik “dinleme, empati, iyilestirme, farkindalik, ikna, kavramlastirma,
Ongorii, idarecilik, insanlarin biliylimesine baglilik ve topluluk olusturma” o&zellikleri
itibariyle ele alinmaktadir. Bu 0Ozelliklerin ortaya koyulmasinda Greenleaf’in

calismalarmin katkisinin oldugu ifade edilmektedir (Spears, 2010: 7-29). insanlar arasinda
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esitlige inanma, miitevazilik, yardim odakliik ve Onyargidan uzak olma da hizmetkar
liderlerin 6zellikleri arasinda siralanmaktadir (McShane ve Von Glinow, 2016: 219-220).
Tiim bu 6zellikleriyle hizmetkar lider, takipgilerine fayda odakli ve iletisime agik bir kisi
olarak nitelendirilebilir. Ayrica bu tiir bir liderin anlasilabilir bir kisi oldugu da

sOylenebilir.

Insan iliskileri hassas bir konudur. Bu hassasiyetin lider ile takipgilerinin
iliskilerinde de s6z konusu olacagi sdylenebilir. Hizmetkar liderler asagida yer verilen

ozelliklerinin de katkistyla saglikli iliskiler kurabilir (Yildiz, 2016: 212-213):
= Cesaret verici olma.
» Insan odakli olma.
= Ahlaki bir bakis agisina sahip olma.
» Takipgilerine 6rnek olma.

Hizmetkar liderin, Orgiitte kiiltiirel ortama ve oOrgiit iklimine olumlu katkilar
sunmasi beklenebilir. Oncii kisiligi ile hizmetkar lider, takipgileri agisindan bir model
olarak algilanmaktadir. Takipgileri tarafindan bir bakima ogretici olarak da goriilen
hizmetkar lider, onlarin 6grenmelerine saglayacagi katkiyla hem bireye, hem gruba hem
de orgiitiin biitiine fayda saglamasi beklenen kisidir (Reed vd., 2011: 422). Kisacas1 orgiitte
her seviyede calisana ve nihayetinde Orgiitiin kendisine katkilar1 olacak bir liderlik

tiriinden soz edilmektedir.

Tim ozellikler dikkate alindiginda hizmetkar liderin adil bir yaklasimla
baskalariyla iletisim kuran, gosteristen uzak, paylasimci, iletisimde basarili ve gelisime
acik bir kisi olmas1 beklenebilir. Is, elbette bir 6rgiit icin dnemli bir konudur. Ancak, insan1
odaga almak, istenilen sonuglarin elde edilmesinde katki saglayabilir. Hizmetkar liderlik
bdyle bir bakis agisin1 sunmaktadir. Buna ek olarak yapici bir anlayis, bu tiir liderlerin is

anlayisidir denilebilir.
2.7.2. Hizmetkar Liderligin Boyutlar:

Boyutlar, bir kavramin ne yonden ele alinabilecegi ve sonuca ulasilabilecegi
agisindan &nemlidir. I¢inde bulunulan sartlara gore kendine 6zgii sonuglara ulasilmasini
saglayan boyutlar, ilgili oldugu kavrama ve dolayisiyla konuya da zenginlik katmakta ve

arastirmacilara ¢alismalarinda yon ¢izmektedir.
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Hizmetkar liderlik, birden fazla boyutuyla ele alinan bir kavramdir. Bircok
arastirmada hizmetkar liderlikle ilgili farkli boyutlar ortaya koyulmustur. Bu durum,
hizmetkar liderligin birbirinden farkli ortamlarda ve kosullarda yasanabildigini
gostermektedir.

Hizmetkar liderligin boyutlar1 “giiclendirme, geri ¢ekilme, sorumluluk, affetmek,
cesaret, gergeklik, algakgoniilliikk ve yoneticilik” olarak ifade edilmektedir (Dierendonck
ve Nuijten, 2011: 256). Bir¢cok konuda ve arastirmada olabilecegi gibi hizmetkar liderlikte
de farkli boyutlar s6z konusu olabilir. “Ozgecil arama, duygusal iyilestirme, bilgelik, ikna
edicilik ve orgiitsel hizmetkarlik” boyutlari da arastirmalarda ele alinmaktadir (Barbuto ve
Wheeler, 2006: 300-326). Bu boyutlar hizmetkar liderin ¢ok yonlii oldugu seklinde bir
ifadeyle iliskilendirilebilir.

Hizmetkar liderlikle ilgili bir bagka ¢alismada yer alan boyutlar soyledir; “sosyal
ve ahlaki sevgi, tevazu, ozgecilik, vizyon, giiven, gliclendirme ve hizmet” (Patterson,
2018). Bu konuda bir baska ¢alismada ise, “duygusal iyilesme, topluluk i¢in deger yaratma,
kavramsal beceriler, giiclendirme, astlara yardim, astlara dncelik, etik davranma, iligkiler
ve hizmet etme” olmak iizere dokuz boyuttan s6z edilmektedir (Liden vd., 2008: 162).
Farkl1 ¢alismalarda da olsa bu kadar ¢cok boyuttan s6z edilmesi hizmetkar liderin bir bakima
islevlerine isaret etmektedir denilebilir. Bu baglamda iletisime agiklik, yardimseverlik ve

fayda odaklilik gibi hususlarla hizmetkar liderlik islevselligi gerektirecektir.

Liderlikte, takipgiler ve lider olmak iizere temelde iki taraf oldugu diisiiniiliirse
iliskilerin diizeyi, ne sekilde gerceklestigi ve bunun oOrgiite etkisi s6z konusu boyutlarla
gbzlemlenebilir. Boyutlar, hizmetkar liderligin, diger bireylerle olan iliskisinde izledigi
tutum ve gelecege bir bakis olarak degerlendirilebilir. Hizmetkar lider, bagkalarina karsi
yapici bir yaklagimda olan, onlarin gelisimine yardim eden veya hatalarini hos géren, simdi
ile yetinmeyip gelecek i¢in ¢alisan ve bunu yaparken de bir bakima takipgilerine hizmet

eden kisi olarak degerlendirilebilir
2.7.3. Hizmetkar Liderin Sorumluluklari

Hizmetkar lider, 6zellikle orgiitiin i¢ ¢cevresiyle yogun iliskide bulunabilir. Ancak,
hizmetkar liderin, orgiitin dis c¢evresiyle de iletisim halinde olmasi gerektigi
unutmamalidir. Kisacasi sorumluluk alanlar1 yalnizca orgiitle sinirli degildir. Calisanlarin
islerinde gilidiilenmesi i¢in iizerine sorumluluk diisen lider, onlarin kendilerine

inanmalarint saglamalidir (Akdol, 2015: 21). Diger bir deyisle bu tiir bir lider, her tiirli
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cevresel ortamda goérevini yerine getirebilecek ve orgiitii igcinde calisanlar1 goz ardi

etmeyecek bir kisi olarak goriilmelidir.

Greenleaf, hizmetkar liderlik konusunda 6ncii bir bilim insanidir. Hizmetkar lider,
takipgilerine hizmeti benimsemelidir. “Bir hizmetkar lider, takipgilerin ihtiyaglarina
odaklanir ve onlarin daha bilgili, daha serbest ve daha 6zerk olmalarina yardimer olur”

(Northouse, 2010: 385).

Hizmetkar liderin takipgilerine karsi sorumluluklari, takipgileri yalniz birakmamak,
onlarla birlikte galismalar yiiriitmek, takipgilere hizmet odakli bir anlayisla hareket etmek
olarak belirtilebilir (Ercan, 2012: 266). Ancak, boyle bir liderlik anlayis1 takipgilerin

sorumluluktan uzak, tiim is ylkiiniin liderde olmasi seklinde degerlendirilmemelidir.

Sorumluluk alani yalnizca yapilmasi gereken is olmayan hizmetkar liderlerin
sorumluluklarimin odak noktasinin takipciler oldugu sdylenebilir. Bdyle bir lider,
takipcilerinin kendisini daha iyi hissedecegi bir lider-takip¢i iliskisi kurmalidir.
Takipgilerinin gelisimini desteklemek, takipgilerle onlar1 anlama ve dinleme esasl1 iletisim
kurmak, giivene dayali ve onlarin gelisimine destek vermek de sozii edilebilecek

sorumluluklar arasindadir (Yukl, 2018: 349).

Hizmetkar liderlikte, takipcilere, kendilerinin aciga ¢ikmayr bekleyen yonlerini
anlamalarinda yardimci olunmasi s6z konusudur. Boyle bir anlayisla hareket lider,
hizmetkar lider olarak bir bakima araci rol iistlenmektedir (Ergeneli, 2017: 264). Dogrudan
miidahaleci olmak yerine aract olmak, yol gostermek, hizmetkar liderin {istendigi
sorumlulugun bir geregi olarak degerlendirilebilir. Lider ile takipgileri arasindaki bu tiir bir
iliskiden, hem takipgcilerin kisisel gelisimleri agisindan hem de performanslar1 agisindan

olumlu sonuglarin ortaya ¢ikmasi beklenebilir.

Hizmetkar liderden, takipgilerine kars1 6zverili davranmasi, onlar1 deger meydana
getiren bir unsur olarak gérmesi, sorun ¢ikaran degil sorun ¢oziicli olmasi, adil bir tutum
sergilemesi, yiiksek iletisim becerisine sahip olmasi, 6zgilivenin yerinde olmasi ve
takipcilerine giiven duymasi beklenecektir. I¢inde bulunulan organizasyon ya da isletme
icinde her ne kadar herkese sorumluluklar verilmis olsa da, takipgileri en iyi bir sekilde
yonlendirmede ve onlardan istenen verimin alinmasinda hizmetkar liderlik anlayisinin

onemli katkilar1 olabilir.
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2.8. Hizmetkar Liderlik Modelleri

Modeller, bir diisiincenin ve buna bagli yapilan aragtirmalarin 6neminin ortaya
koyulmas1 agisindan konuya katki saglayan caligmalar olarak goriilebilir. Bununla birlikte

yapilacak arastirmalara yol gostermesi agisindan da modeller, nemli bir igslev gérmektedir.

Hizmetkar liderlikte, lider Oncelikle takipgilerine hizmet eden kisi olarak
degerlendirilmelidir. Onlarin lideri olmak ise, lider i¢in hizmetten sonra gelen bir niteliktir
(Greenleaf, 2019). Dolayisiyla hizmetkar liderin Onceliginin takipgileri oldugu

anlasilmaktadir.

Hizmetkar liderlik konusunda gelistirilen modellere Tablo 5.”’da yer verilmistir. S6z

konusu modeller ¢esitli bakis acilariyla konuya deginmekte, yazina katki saglamaktadir.

Tablo 5. Hizmetkar liderlik konusunda gelistirilen modeller

Hizmetkar Liderlik Modelleri

= Patterson’un Modeli

= Laub’un Modeli

Page ve Wong’un Modeli

Russel ve Stone’un Modeli
Washington, Sutton ve Field’in Modeli
Van Dierendonck’un Modeli

= Dennis ve Winston’un Modeli

Kaynak: Akdol, 2015: 71-84; Topaloglu, 2019: 60-78.
2.8.1. Patterson’un Modeli

Hizmetkar liderlik, takipgiler lizerine odaklanan bir yaklasimdir ve ortaya ¢ikis
sebebi davraniglari yeterince agiklayabilmektir. Bunun aksine doniisiimcii liderligin ise,
davraniglar1 yeterince aciklayamadigi ve odak noktasinda Orgiitiin yer aldigi ifade
edilmektedir (Dennis ve Bocarnea, 2005: 601). Agiklayict yoniiyle hizmetkar liderligin,
takipgilerin zihinlerindeki sorular1 yanitlayarak anlasilir bir ¢alisma anlayisina yonelik

oldugu ¢ikarimi yapilabilir.

Liderin, takipgileriyle olan iliskisinin seyrini liderin sevgisiyle baslayip hizmete
doniigen bir siire¢ olarak ifade etmek miimkiindiir. Bu siirecte “tevazu, 6zgecilik, vizyon,
given ve gigclendirme” olmak tizere Onemli Ozelliklerin etkisinden soz edilebilir

(Patterson, 2018).

Yukarida sozii edilen 6zellikler Patterson Modeli’nde ele alinan boyutlar1 ifade
etmektedir. Modelde “ahlaki sevgi ve hizmet” boyutlarinin da yer aldigi ifade edilmektedir.

Bu modelde, lideri hizmet eylemine gotiiren siireci baslatan ahlaki sevgi kavraminin,
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dogruluk temeline dayandigi anlagilmaktadir. Yapilanin zamanlamasmin ve neden
yapildiginin dogrulugu vurgulanmaktadir (Akdol, 2015: 71). Buradan anlasilan hizmetkar
liderligin soyut degerlerle de ilgili oldugudur. insanlar manevi anlamda beklentiler i¢inde

olacaktir.

Gerek baslangicinda yer alan ahlaki sevgi anlayisinin, gerekse bundan yola ¢ikarak
liderin takipgilerine kars1 duyarliligini gosteren diger boyutlarla birlikte hizmetkar liderlik,
odaginda liderin takipgilerine hizmeti esas aldig1 bir yaklagim olarak degerlendirilebilir.
Bu anlayisin liderin gelecege dair hedefleriyle de pekistirildiginde, sartlar dahilinde,

istenilen bir lider-takipgi iliskisini ortaya ¢ikarabilecegi sdylenebilir.
2.8.2. Laub’un Modeli

Liderlik, liderin kisisel ¢ikarlarinin ©6nde olmadigi bir anlayis olarak
degerlendirilmektedir. Hizmetkar liderlikle ilgili tanimlama yapan arastirmacilardan biri
Laub’tur. Hizmetkar liderlik, Laub’un tanimlamasindan yararlanilarak maddeler halinde

asagidaki gibi ifade edilebilir (Laub, 2019). Buna gore hizmetkar liderlik;
= Takipgilerin gelisimine yoneliktir.
* Topluluga katkiy1 amaglar.
» Ozgiin bir uygulama olarak degerlendirilebilir.
= Paylasimci bir bakis acisin1 gerektirir.

Insanlara kars1 paylasimeci bir anlayisla yaklasilmasi ve onlarmn lider-takipgi
iliskilerinde odak noktasinda yer almasi Laub’un “insanlara deger verme, insanlari
gelistirme, topluluk insa etme, diiriistliik, liderlik saglama, liderligi paylagsma” olarak
ortaya koydugu 6lcekten de anlagilmaktadir (Ingram, 2016: 24). Tiim bu bilgiler 1s181nda
yalnizca lider olmak degil, bu gorevi paylasmak ve hatta yeni hizmetkar liderlerin ortaya
¢ikmasina yardimci olmak seklinde bir liderlik anlayisinin oldugunu belirtmek

miumkindiir.

Hizmetkar liderin, kendisini takipgilerine adamasi, hizmet alan degil hizmet eden
konumda olmasi, liderligi bir giic sembolii yerine iletigim araci olarak gormesi, yikici degil

yapici olmasi gibi olumlu ¢ikarimlar, bu modelin katkilari olarak goriilebilir.
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2.8.3. Page ve Wong’un Modeli

Hizmetkar liderlik, dnceligin bagkalarina hizmet oldugu bir yaklasimdir. Ortak
amagclara yonelik caligmak bu liderlik yaklasiminda s6z konusu olabilen bir bagka hizmet
anlayis1 olarak degerlendirilebilir. Zorluklar karsisinda esneklik, hizmetkar liderin
sergileyebilecegi bir tutum olarak goriilmektedir. Hizmetkar liderlik, sorumluluk ile
liderligin bir birlesimi olarak goriilebilir. Hizmetkar liderlik asagidaki gibi ifade edilebilir
(Page ve Wong, E.T: 2019):

= Liderlik, toplum ve kiiltiir iizerinde etkilidir.
= Liderlik, orgiitsel siirecin gelisimine katki saglayabilir.
= Liderlik, baskalar1 i¢in ¢aba gostermektir.

Page ve Wong Modeli de hizmetkar liderlikle ilgili diger ¢calismalarda oldugu gibi
boyutlar icermektedir. Burada 4 boyuttan s6z edilmektedir. Bunlar; “kisilik, iliski, goérev
ve siire¢”tir. Kisilik boyutunun hizmet etme egilimini, iliski boyutunun yikic1 degil yapici
olmayi, gorev boyutunun is yapmayi, siire¢ boyutunun ise gelisimi kapsadigi ifade

edilmektedir (Dennis ve Winston, 2003: 455-456).

Bunlar, liderin takipcilerine olan yaklagimi, sergiledigi davraniglar ve dolayisiyla
iligkilerin Orgiite olabilecek yansimalari agisindan Snemli goriilmelidir. S6z konusu
boyutlarin kapsamlarinin olumlu bir sekilde ele alinmasinin saglayabilecegi faydalar

mutlaka diisiintilmelidir.
2.8.4. Russel ve Stone’un Modeli

Liderlik, takipgileri harekete gegirici bir mekanizma gibi goriilebilir. Boyle bir
mekanizmanin nasil isledigini anlamak i¢in hizmetkar liderlikte s6z konusu olan 6zellikleri
bilmek gerekir. Hizmetkar liderligin “vizyon, diiriistlilk, bitiinliik, giiven, hizmet,
modelleme, Oncii, baskalarini takdir etme ve giiclendirme” olmak iizere islevsel
ozelliklerinden ve “iletisim, gilivenilirlik, yetki, idare, goriiniirliik, etki, ikna, dinleme,
tesvik, 6gretme ve delegasyon” olmak tizere islevsellige eslik eden 6zelikleri oldugu ifade
edilmektedir (Russell ve Stone, 2002: 147). Bu modele bakarak hizmetkar liderligin birgok

yonden ele alinmas1 gereken bir yaklasim oldugu ileri siiriilebilir.

Genis kapsamli konu olmasi sebebiyle liderlikte benzer yaklasimlari, 6zellikleri
itibariyle bilmek katki saglayacaktir. Bu baglamda hizmetkar liderlik ile doniisiimcii

liderlik karsilastiriimasindan s6z edilebilir. .Dontisiimcii liderlikle ilgili “idealize edilmis
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etki, ilham verici giidiileme, entelektiiel uyarim ve kisisellestirilmis gili¢” olmak tiizere
islevsel ozelliklerden ve “vizyon, giliven, saygi, risk paylasimi, biitiinliikk, modelleme,
hedeflere baglilik, iletisim, cosku, akla uygunluk, sorun ¢ozme, kisisel dikkat, rehberlik,
dinleme ve giliglendirme” olmak tizere diger 6zeliklerden s6z edilmektedir (Stone vd.,
2004: 352). Sozii edilen Ozellikler dikkate alindiginda hizmetkar liderlikte asil
sorumlulugun liderde oldugu ve bdyle bir liderlik yaklagiminda takipgilerin liderden
beklentiler i¢inde oldugu ifade edilebilir.

Ozellikleri itibariyle degerlendirildiginde hizmetkar liderligin bir ¢ok yoniiyle ele
alimmasi gereken bir liderlik anlayisi oldugu diistintilebilir. Bu durum, hizmetkar liderin
yerine getirmesi gereken gorevlerine isaret ettigi gibi takipgilerinin kendisinden

beklentileri olarak da yorumlanabilir.
2.8.5. Washington, Sutton ve Field’in Modeli

Hizmetkar liderlik ile bazi degiskenler arasindaki iligki, arastirmalara konu
edilmistir. Washington, Sutton ve Field bu konuda bir ¢calisma yapmistir. S6z konusu
calismada, hizmetkar liderlik ile empati, biitiinliik ve yetkinlik degerleri ve kisilik ele
alinmistir. Calismada arastirilan konular 6zetle asagidaki gibidir (Washington vd, 2006:
700-713):

= Takipcilerin liderdeki empati algisiyla takipgilerin hizmetkar liderlik algisi

arasindaki iliski.

= Takipeilerin liderdeki biitlinliik algisiyla takipgilerin hizmetkar liderlik algisi

arasindaki iliski.

= Takipcilerin liderdeki yetki algisiyla takipcilerin hizmetkar liderlik algisi

arasindaki iligki.

= Takipcilerin kabul edilebilirlikleri algistyla takipgilerin hizmetkar liderlik algis1

arasindaki iliski.

Hizmetkar lider, baskalar1 i¢in caba gostermelidir. Takipgiler, lider tarafindan
anlasilmali, lider kendini onlarin yerine koymalidir. Dolayisiyla hizmetkar liderin iyi bir
dinleyici olmas1 gerekmektedir (Spears, 2010: 27). Bir baska deyisle bu tiir liderin empati
yaparak takipcileriyle iletisim kurmasi gerektigi agiktir. Liderin g¢abalart bu ydnde

olmalidir.
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Lider ile takipgiler arasinda iligkinin bir¢ok degiskene bagli olarak sekillendigi
sOylenebilir. Ayrica, takipgilerin konuya dair algilarinin hizmetkar liderlikteki 6nemi,

arastirmaya konu edilmesinden anlagilmaktadir.
2.8.6. Van Dierendonck’un Modeli

Liderlik konusunda birgok c¢alismanin yapilmasinin ve ¢esitli liderlik
yaklagimlarinin ortaya ¢ikmasinin sebebi degisen sartlar olarak belirtilebilir. Bu degisim
0zelinde ise insani iliskilerde etik bir deger beklentisinin yer aldig: ifade edilebilir. “Bilgi
toplumunda insan odakli yonetimin gerekli hale gelmesi” bu etik beklentiye yol acan
onemli bir etken olarak ifade edilebilir (Duyan ve Dierendonck, 2014: 2). Bilgiye ihtiyag
duyanin ve bilgiyi ortaya ¢ikarip gelistirenin de insan oldugu ve etik degerlerin yasamdaki

Oonemi hatirlandiginda konu daha iyi anlasilacaktir.

Bilgi toplumu olmak bilgi ¢aginin gereklerine uymayi gerektirir. Bdyle bir ortamda
bilgi yigmlar1 iginde kaybolmamak ve etik beklentileri karsilamak igin kendisini

takipcilerine adamis lidere 6nemli gorevlerin diisecegi ortadadir.

Van Dierendonck, hizmetkdr liderlik konusunda ¢aligmalar  yapan
arastirmacilardan biridir. Dierendonck’un ¢alismasindan yola ¢ikarak hizmetkar liderin
nasil bir lider olmas1 ve neler yapmasi gerektigiyle ilgili su ¢ikarimlarda bulunulabilir

(Dierendonck, 2011:1232):
= Lider, takipgilerin gelisimine agik olmali ve onlar1 desteklemelidir.

= Lider, gosteristen uzak olmalidir.

Takipgiler, olduklarindan farkl kisiler olarak goriillmemelidir.

Lider, otantik bir kisi olmalidir.

Takipgiler, lider tarafindan yonlendirilmelidir.

Lider, herkesin iyiligini diisiinerek ¢aligsan kisi olmalidir.

Hizmetkar liderin iletisime agik bir kisidir ve paylasimci bir lider olarak
takipgileriyle etkilesim halinde oldugu anlasilmaktadir. Takipgilerin 6nemsenmesi ve
boylece orgiitiin iyiligine yonelik ¢alismalarin yiiriitiilmesi bu tiir liderligin esas1 olarak

degerlendirilebilir.
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2.8.7. Dennis ve Winston’un Modeli

Hizmetkar liderlik, takipgilerine faydali olma ¢abasinda olan bir liderlik tiiriidiir.
Iliskiler baglaminda diisiiniildiigiinde iiyelerin ¢ikarlarn1 énemsemek, ¢oziim odakli
olmak, 6rnek alinan bir kisi olmak, takipgileri 6nemsemek gibi hususlar hizmetkar liderligi
belirginlestiren 6zellikler olarak degerlendirilebilir (Topaloglu ve Yalgintas, 2017: 433).
Bu ozellikler, Dennis ve Winston Modeli’nde ifade edilen boyutlarin daha kolay

anlasilmasina katk1 saglayacaktir.

Dennis ve Winston’un, hizmetkar liderlikle ilgili ¢alismalarinda Page ve Wong’un
gelistirdigi 6lgek esas alimmustir. S6z konusu 6l¢ekteki boyutlar, Page ve Wong 'un Modeli
kisminda da belirtildigi gibi “kisilik, iligki, gorev ve siire¢”tir. Dennis ve Winston
modelindeki boyutlar ise, “giiclendirme, vizyon ve hizmet tir (Dennis ve Winston, 2003:
455-459). Modelin boyutlarina iliskin agiklamalara agsagida yer verilmistir (Tokmak, 2018:
963-964; Topaloglu, 2019: 72-74):

* Giiclendirme: Lider ile takipgisi arasindaki paylasim olarak énemlidir. Ornegin,
yetki ve sorumluluk konularindaki paylasim bu kapsamda degerlendirilmektedir.
Takipgilere ilgi gostermek de bu boyut kapsaminda ele alinmaktadir. Odiillendirmenin
onemli bir etki yapacagi ifade edilmektedir.

» Vizyon: Liderin gelecegi diistiniirken takipgilerini de dikkate almasi olarak
gorilmektedir. Belirgin vizyonun bu tiir bir liderin olusmasinda etkili unsurlardan biri
oldugu iler siiriilmektedir. Vizyonun yonlendirici ve birlestirici islevi gérmektedir.

» Hizmet: Liderin takipgilerine ilgili davranmasi ve onlar1 6nemsemesi olarak
degerlendirilmektedir. Giig bir aragtir. Kisisel ¢ikarlar 6ncelikli degildir. Hizmetin comert
bir davranis oldugu ifade edilmektedir.

2.9. Orgiitsel Vatandashk Davramisi Kavramayla Ilgili Bilgiler

Orgiitler, insanlarimn aidiyet duygusu ile hareket edip, bir fayda saglamak amaciyla
bulunduklar1 ortamlardan biridir. Boyle ortamlarda, dogal olarak yapilan isin karsiliginda
maddi veya manevi beklentiler i¢inde olunabilir. Ancak, orgiit lyelerinin gonilli
davraniglar sergilemesiyle de sistemin islerligine olumlu katkilar s6z konusu olabilir.
Bununla birlikte herhangi bir kazang veya 6diil beklentisi olmaksizin yiiriitiilen faaliyetler,
karsimiza orgiitsel vatandashik denilen davranis tiiriinii ¢cikaracaktir. Orgiitsel vatandaslik
davranisi kavramina iliskin bilgiler ve kavramla ilgili kuramlar, konunun daha iyi

anlasilmasi1 bakimindan 6nemlidir.
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Calismanin bu kisminda, Orgiitsel Vatandashk Davrams: Kavraminmin Tanimi,
Orgiitsel Vatandaslik Davranisimn Olusumu, Orgiitsel Vatandaslik Davranisimin Orgiite

Etkisi ve Orgiitsel Vatandaslik Davranisinin Boyutlar: konular ele alinmaktadir.

2.9.1. Orgiitsel Vatandashk Davramisi Kavraminin Tanimm

Bireyler tiyesi olduklar 6rgiitlerde, kendilerinden yapmalar1 beklenen davraniglar
sergilerken, kimi zaman ise beklentinin dtesinde faaliyetlerde bulunabilmektedir. Orgiit
tiyelerinin beklentileri asan davraniglari, onlarin goniillii olarak davranista bulunmalari
olarak degerlendirilebilir. Orgiitsel vatandaslik, boyle bir davranis seklidir (Cerik, 2008:
175). Bu husus, orgiitsel ortam iginde kurulacak saglikli is iliskileri ve bunun performansa

yansimasi bakimindan da olumlu degerlendirilebilir.

Orgiitlerde davramslarin resmi bir kaliba gére olmasi beklenir. Ancak, bunun
disinda kendiliginden gerceklesen davramslara da rastlanabilir. Odiil veya ceza olmaksizin
gerceklesen bu gibi davraniglar orgiitsel vatandaslik davranisi olarak adlandirilmaktadir
(Organ, 1988: 4). Buradan anlasilan 6rgiit iyelerinin davranislarini sekillendiren bigimsel
bir yapinin (6rgiit diizeninin) var oldugu ve bununla birlikte bi¢cimsel olmayan bir diizene

gore de iligkilerin s6z konusu olabilecegidir.

Her orgiitte belli bir diizenin olmasi, iiyelerin buna gore hareket etmesi beklenebilir.
Yapilmasi1 gereken islerde diizen dahilinde ve bir gereklilik ya da zorunluluk sebebiyle
calisilmasi s6z konusu olacaktir. Bu tlir bir davranis seklinin (bigimsel davranig) orgiitte
gbzlenmesi miimkiindiir. Orgiitsel vatandaslik davranisi ise, bicimsellikten uzak, diger bir
deyisle ekstra rol davranisidir. Ekstra rol davranisi, goniilliiliik ve yardimseverlik esasli bir

davranistir (Bolat, 2008: 119).

Bu tiir davranislar; is iligkilerinde yapict bir yaklasim sergilendiginde, isle ilgili
stirece katilimda ve Orgiitii benimseyen bir bakis agisiyla ise yonelindiginde, diger bir
deyisle is ve orgiit sahiplenildiginde daha iyi gozlemlenebilecektir (Tasc1 ve Kog, 2007:
374).

Orgiitsel vatandashk orgiite olumlu katkilar1 beklenen ve bicimsel davranislarin
yani sira istekli bir sekilde gergeklesebilen bir davranis olarak yorumlanabilir. Ayrica,
zorunlu  olmamasi  sebebiyle  Orgiitsel  vatandaslik  davranisimin  herkesce
sergilenmeyebilecegi de ifade edilebilir. Onemli olan, 6rgiit yonetimlerinin iiyelerden
beklentileri agikgasi ifade etmesi ve beklentilerin 6tesinde davranislar igin ise uygun is

ortamini hazirlamasidir.
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2.9.2. Orgﬁtsel Vatandashk Davranisinin Olusumu

Orgiitsel vatandashk davramisiin gerceklesebilmesi icin bu davramsla ilgili
onciillerin (belirleyici) olmas1 gerektigi ifade edilmektedir. Onciillerin varlig, orgiitsel
vatandaslik davranmisinin  gerceklesmesi olasiligi tizerinde etkide bulunabilmektedir
(Giirbiiz, 2006: 57). “Adalet algis1 ve tiikenmislik™, orgiitsel vatandaslik davranisinin
onciilleri olarak degerlendirilmektedir. Diger bir deyisle, adalet algisi ve tikenmislik

istenilen bu tiir bir davranis iizerinde etkide bulunabilmektedir (Meydan vd., 2011: 50).

Bir bagka onciil olarak ise “duygusal zeka” ele alinmaktadir (Tokmak vd, 2013:98-
99). Orgiitsel vatandaslik davranisinin olusumunda etkisi olan belirleyicilerden olarak “is
tatmini ve Orgiitsel baglilik”tan da soz edilmektedir (Williams ve Anderson, 1991: 604).
Sozii edilen bu Onciiller, orgiitsel vatandaslik davranisinin olusumunda etkili olabilecektir.
Diger bir deyisle orgiitsel vatandaslik bircok etkenden kaynaklanabilecek bir davranis

olarak ele alinabilir.

Orgiitsel vatandashik davramisinin olusumunda etkili olan belirleyicileri gruplar
halinde de ele almak miimkiindiir. Buna gore, “bireysel 6zellikler, is 6zellikleri, orgiitsel
ozellikler ve liderlik davranislar’” olmak tizere 4 grupta belirleyiciler ortaya koyulabilir
(Podsakoff vd., 2000: 526-533). Tablo 6.’de oOrgiitsel vatandaslik davraniginin ana

belirleyicileri ve bunlara bagli alt belirleyicileri 6zet olarak sunulmustur.

Tablo 6. Orgiitsel vatandaslik davranisinin olusumunda etkili olan belirleyiciler

Bireysel Ozellikler Is Ozellikleri Orgiitsel Ozellikler  Liderlik
Davraniglari
» | tatmini = | geri bildirimi = Resmiyet = Vizyon ortaya
= Adalet algist = |5 aliskanliklar: = Esneklik koyma
= Lider destegi = Tatminkar is = Calisana destek " Model sunma
e <1 1% = Amagclar kabule
=D liik ] I1l
urastli (“}rup baglilig tesvik etme
= Odiil

» Odiil/ceza
davranislari

= Rol belirleme
= Usul belirleme
= Lider destegi

Kaynak: Podsakoff vd., 2000: 526-533.
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Orgiitsel vatandashk davranisi, bir orgiit i¢in gerceklesmesi istenen Onemli
kavramlardan biri olarak ele alinmalidir. Ancak bu davranisin hangi sartlarda
gerceklesebilecegini bilmek 6nemlidir. Kavramin bir davranis olarak kendini gostermesi,
orgiit tyelerinin boyle bir davranisla orgiite katkida bulunmasi i¢in Onciillerin ya da
belirleyicilerin bilinmesini ve sartlarin buna uygun olarak saglanmasint ya da
diizenlenmesini gerektirecektir. Tablo 8’den de anlasilacagi gibi Orgilitsel vatandaslik
davranigi, Orgiit ¢alisanina, isle ilgili konulara, orgiitiin 6zelliklerine ya da orgiitle ilgili
genel konulara ve liderlige bagl olarak ortaya ¢ikabilecektir. Dolaysiyla 6rgiit yonetimleri,
tiyelerinin olumlu davranislariyla kazanirken, tyeler ise maddi-manevi tatminlerini

saglayabilecektir.
2.9.3. Orgiitsel Vatandashk Davramsimin Orgiite Etkisi

Ekstra rol davranigi olarak orgiitsel vatandaslik, orgiit faaliyetleri iizerinde etkili
olmaktadir (Peilan ve Leilei, 2009: 260). Bu davranis orgiit i¢in zorunluluktan 6te, 6rgiitiin
devamlilig1 agisindan 6nemlidir. Ayrica, faaliyetlerin etkililigi acisindan da gereklidir

(George ve Jones, 2005: 92).

Orgiitiin isleyisi bakimindan &nem arz eden orgiitsel vatandaslik davraniginin,
orgiitii dinamik tutacagi sdylenebilir. Ongoriilemeyen kosullarda esnek calisabilmede ve
bagkalariyla calisirken isin {istesinden gelmede orgilitsel vatandaslik davranisinin
etkisinden soz edilmektedir (Smith vd., 1983: 653-654). Resmi bir kalibin 6tesinde
gerceklesen bu davranisin, orgiitsel faaliyetlerin etkinliginin ve verimliliginin artmasinda

onemli gorev iistlendigi sdylenebilir.

Calisan ile orgiitii arasinda uyumsuzluk olmasi istenen bir durum degildir. Uyum
saglandiginda ise, birgok agidan fayda saglanacaktir. Orgiitsel vatandaslik davranisi ile
elde edilebilecek kazanimlar ic¢in c¢alisan ile Orgiit uyumunun olmasi olumlu
degerlendirilmektedir (Meydan ve Basim, 2015: 101). Kisacasi boyle bir ekstra rol
davranigi, oOrgiitte calisanlar arasindaki uyumun sonucunda goriilen bir eylem olarak

degerlendirilebilir.

Bir davranigin, orgiitsel vatandaglik davranist olup orgiite etkilerinin anlagiimasi
i¢in, iyelerin (¢alisanlarin) davraniglarinin is tanimi, egitim ve o6diil/ceza kapsaminda
degerlendirilmesi uygun olacaktir. Orgiit yonetiminin bu kapsama gore degerlendirmeler

yaparak konuyu ele almasi, etkilerin anlasilmasi agisindan 6nemlidir (Cetin, 2004: 5).
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Orgiitsel vatandaslik davranisi, bireylerin goniilliigiine dayalidir. Bdyle olmakla
birlikte bu davranis orgiite katki sunmak seklinde goriilebilecegi gibi zarardan kaginarak
da gerceklestirilebilir (Basim ve Sesen, 2006:85). Diger bir deyisle istekli ve goniillii
gerceklesen bu davranis fayda sunarak ya da en azindan zarardan kaginarak bir etki ortaya

cikarabilecektir.

Orgiitte “calisanlarin sorumluluk duygusunun gelismesinde”, drgiitsel vatandaslik
davraniginin katkis1 vardir (Senturan, 2014: 216). Sorumluluk duygusu, diisiinen birey
olmay1 gerektirir. Diislinen birey ise igini en iyi sekilde yapmanin ¢abasinda olan kisidir
denilebilir. Dolayisiyla 6rgiit ¢calisanlarinin faaliyetlerinde basartya ulasmalarinda 6rgiitsel

vatandaslik davranisinin katkisinin olacagindan soz edilebilir.

Orgiitsel vatandaslik davranigmnin, 6rgiitiin performansi iizerinde tesvik edici bir
etkisinden s6z etmek miimkiindiir (Swaminatham ve Jawahar, 2013: 7). Sorunlarin
azalmasi da bir baska etki olarak oOrgiitsel vatandaslik davranisiyla birlikte s6z konusu
olabilir. Orgiitleri sorunsuz ortama gotiirecek siire¢ ise Orgiit {iyelerinin gdstermesi
istenilen performansin gerceklesmesinde Orgiitsel vatandaslik davraniginin etkisiyle

iliskilendirilmektedir (Yildiz, 2015: 81).

Orgiitsel vatandaghk davramsmmn orgiite etkileri, bir sekil yardimiyla ifade
edilebilir. Sekil 2.’de orgiitsel vatandaslik davranisinin orgiite etkileri, bu davranistan

umulan faydalar agisindan, sunulmustur.

= Degisime uyum

» [stikrar
Orgiitsel vatandaslik . )
davramst ile fayda = Jyi ¢alisanlara sahip olma
umulan konular = Verimlilik

= Kaynaklarin kullanimi

= Koordinasyon

Sekil 2. Orgiitsel vatandaslik davranis ile fayda umulan konular
Kaynak: Podsakoff ve Mackenzie, 1997: 136-137.

Orgiit iiyelerinin bu tiir davramsinin etkilerinin genis kapsamli olmasi olasidir.
Bireysel iliskilerdeki iyilesme, is gostergelerinin gelisimi ve dolayisiyla orgiitiin genel
kazanimlar1 orgiitsel vatandaslik davranisiyla birlikte ortaya c¢ikabilecek etkiler olarak

degerlendirilebilir.
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2.94. Orgﬁtsel Vatandashk Davramisinin Boyutlari

Orgiitsel vatandaslik davranisi, calisanin zorlama olmaksizin, istekli davranislarini
ifade etmektedir ve kavram, “resmi is tanimlarinda yer almamaktadir” (Robbins ve Judge,
2015: 26). Orgiitsel vatandaslik davranisinin boyutlar1 6zgecilik, vicdanlilik, centilmenlik,
nezaket ve sivil erdemdir (Organ, 1997: 90-95). Boyutlarin agiklamalar1 asagidaki gibidir:

» Ozgecilik: Odak noktasinda, yardimlasma yer almaktadir. Bu boyut, orgiit
iyelerine ya da orgiitle ilgili fakat orgiit iiyesi olmayan kisilere karsiliksiz yardim etmeyi
ifade etmektedir. Karsiliksiz anlayisla yapilan yardimlar, hem yardim eden o6rgiit {iyesine
hem de oOrgiite dnemli kazanimlar saglayacaktir. Buna Ornek olarak performans ve
verimlilik konularinda saglanabilecek kazanimlar da verilebilir (Yilmaz ve Giderler, 2007:
272).

Orgiit calisanlar1 arasindaki yardimlasmayi iceren 6zgecilik, genis kapsamda etki
meydana getirebilecektir. Birey bazinda yardimlagsma olarak da degerlendirilebilecek
ozgecilik, birey 6zelinden ¢ikip orgiit genelini kapsayacak bir faydaya doniik bir davranis
olarak gerceklesebilmektedir (Sezgin, 2005: 323). Bireysel bir davranig gibi goriilebilecek
orgiitsel vatandaglik, birey 6zelinden ¢ikip orgiit geneline etki yapan faydaya yonelik bir

eylem olarak degerlendirilmelidir.

» Vicdanhhik: Orgiitte, calisanlarin baz1 davranislar1 kendilerinden beklenebilir.
Bunun aksine bazi davraniglarin sergilenmesi umulmayabilir. Vicdanlilik boyle bir
davranigtir. “Olmast gerekenden daha fazlasim1 yapma” anlamma gelen vicdanlilik,

performans iizerinde olumlu etkide bulunabilir (Cetin, 2004: 20).

Calisanlarin kurallara uyum, calisirken tasarrufa 6zen gosterme, zamaninda is
yapma, devamsizliktan kacinma da denilebilecek davranislar1 oOrgiitsel vatandasligin
vicdanhlik boyutuna &rnek olarak verilebilir (Oztiirk, 2010: 58). Gérevin bilincinde
olmakla birlikte sorumluluk ve kisilik geregi yapilacak vicdani degerlendirmeler

neticesinde bu gibi bir davranis ortaya ¢ikabilir.

= Centilmenlik: Calisanin orgiitteki is arkadaslarina ve onlarin yaptigi ise karsi
tutumu, diger bir deyisle Orgiitin en Onemli unsurlarindan olan insana ve onun
davraniglarina karsi olan yaklasimi bir 6rgiit icin 6nemlidir. Anlayigh olma, olumlu tavir
sergileme, Orgiitliin yararina davranma gibi arzulanan sekillerde is ve insana yaklagmak

centilmenlik olarak ifade edilebilir (Bolat, 2008: 127).
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Orgiitte her zaman istenilen gelismeler yasanmayabilir, icinde yer alnan durumlar
veya olaylar ya da is iligkileri kimi zaman calisanlarin memnuniyetsizligine yol acabilir.
Bunun aksine orgiitsel vatandaslik davranmisinin centilmenlik boyutu, memnuniyetsizlik
durumlarinda sikayetten uzak durmak olarak kendini gostermektedir (Serinkan ve Erdis,
2014: 97). Yukaridaki paragraflarda olumlu yaklasim iginde olma ve sikayet etmeme
olmak tizere 2 6zelligine yer verilen centilmenlik boyutu, baska anlamlara da gelmektedir.
Catismalardan uzak durma bunlardan biridir (Cerik, 2008: 187). Centilmenlik boyutunun
sorunlardan uzak durarak gelismeleri olumlu acidan ele almay1 ve bu anlayisla hareket
etmeyi ifade ettigi sdylenebilir. Ancak, bu durumun sorunsuzluk anlamina gelmeyecegi de

aciktir.

= Nezaket: Mevcut veya potansiyel sorunlarla ilgili ele alinmaktadir. Sorunu
onlemek veya sorunun yol acacagi zarari etkisizlestirmek icin ¢alisanin ¢aba gosterdigi
davraniglarla ilgilidir (Serinkan ve Erdis, 2014: 101). Diistinerek hareket edebilmeleri ve
boylece davraniglarinin sonucunda olumsuzluklari azaltabilmeleri i¢in baskalarina destek

verme bu kapsamdadir (Sanal, 2013: 533).

Goniillii gergeklesen bir davranis olarak nezaket ile islerin kolaylastirilmasinin
amaclandig1 soylenebilir. Her an degisimin yasanabilecegi oOrgiitlerde degisime karsi
tedbirli olmak da oOrgiitsel vatandashigin nezaket boyutuyla ilgilidir (Acar, 2013: 196).
Orgiitte yapici bir anlayisla hareket edildiginin gdstergesi olan nezaket, bilgi paylasimina
acik ve katilimci bir tutumla kendini gosteren davranis seklidir. Boylece iletisimin
gelismesine de olumlu katki saglanmasi olasidir (Kaplan, 2011: 31). Bu boyutun, yapict
bir bakis agisinin sonucu oldugu ifade edilebilir. Bununla birlikte iletisimin 6nemli bir yer

tuttugu da anlagilmaktadir.

= Sivil Erdem: Orgiitsel vatandaslik davranisiin sivil erdem boyutu, ¢alisanin
sorumlu hareket etmesiyle iliskilidir. Orgiitle ilgili bir durum veya olay karsisinda sorumlu
hareket etmek buna 6rnek gosterilebilir (Kaya, 2013: 280). Sivil erdem anlayisiyla hareket
eden calisan, orgiitiiniin faydasin1 &n planda tutacaktir. Ongoriileriyle orgiite yonelik
sakincali durumlar bildirecek g¢alisan, orgiitiin kazanimlariyla ilgili konularda kararlara
katilmaya ¢alisacaktir. Boylece ¢alisan, orglite bagliligini ortaya koymus olacaktir (Kdse
vd., 2003: 5). Sivil erdem, orgiitsel vatandaslik davranisinin bilingli bir bakis agisiyla

birlikte ortaya cikabilecek bir yansimasi olarak diisiiniilebilir.
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2.10. Orgiitsel Vatandashk Davramsiyla flgili Kuramlar

Orgiitsel vatandaslik davranisi, arastirmacilarin ilgilisini ceken konulardan biridir.
Kuramlar, bir konudaki sistemli diistinceleri ifade etmekte ve konuyu birgok yonden ele

alarak arastirmacilara kaynak teskil etmektedir.

Orgiitsel vatandashk davranisi ile ilgili kuramlar, “sosyal degisim kuramu, esitlik
kurami, lider-liye degisim kurami, karsiliklilik norm kurami ve vekalet kurami1” olmak

tizere siralanmaktadir (Ay, 2018: 16-24).
2.10.1. Sosyal Degisim Kuram

Sosyal miibadele kuraminin Blau tarafindan gelistirildigi ifade edilmektedir. Bu
kuramda, insanlarin iligkileri giivene dayali yasamak istedigi ileri striilmektedir.
Iliskilerdeki soyut beklenti, giivenilir iliskilerdir. Giivenilir iliskiler 5nemli olmakla birlikte
konunun bagimli olup olmamak a¢isindan da degerlendirildigi goriilmektedir. Buna gore
iligkilerde “bagimsizlik durumu, bagimlilik durumu ya da karsilikli bagimlilik durumu”

s6z konusudur (Bolat, 2008: 122).

Bu kuramda, orgiit yoneticilerinin yaklasimlarmma vurgu yapilmaktadir.
Yoneticilerin adil bir yaklagim sergilemeleri, diger c¢alisanlar tarafindan olumlu
karsilanacaktir. Bu durumda orgiitsel vatandaslik davranisinin ortaya ¢ikmasi miimkiin
olabilecektir (Serinkan ve Erdis, 2014: 92). Kisacasi adil bir yonetim sekli ya da ¢alisanlara
karst adil bir yaklasim orgiitsel vatandaslik davranisinin ortaya ¢ikmasinda kolaylastirict

bir etki yapabilecektir.

Calisanlarin beklentilerinin iliskilerde giivenilirlik oldugu ifade edilmisti. Ancak,
orgiit tarafindan saglanacak olanaklarin da istenen bir durum olacagini ve bdylece orgiitsel
vatandaglik davraniginin yasanmasina katkida bulunacagi ifade edilmektedir (Ay, 2018:
18). Sosyal miibadele kuramindan anlasilan, giivenli is ortam1 ve dolayisiyla is iliskileri,
tatminkar olanaklarin calisanlara saglanmast ve bunlara bagli olarak calisanlarin
kendilerini Orgiite baglh hissedecegidir. Sonugta bu gibi durumlar orgiitsel vatandaslik

davranisina yol acarak orgiite olumlu katkilar saglayacaktir.
2.10.2. Esitlik Kuram

Esitlik kuramini Adams’in gelistirdigi ifade edilmektedir. Adalet algisi bu kuramda
da 6nemlidir. Calisanlar kendilerine adil davranilmasini beklemektedir. Orgiit i¢i veya disi

karsilagtirmalar yapan c¢alisan, sonuca gore Orgiitsel vatandaghk davranisi
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sergileyebilecektir (Yilmaz, 2018: 49). Bir bakima bu davranisin sergilenmesinde

calisanlarin karsilarinda adil bir ¢alisma disiplininin oldugunu hissetmesi gerekmektedir.

Esitlik algisi, ¢alisanlarla ilgili dikkate deger bir konudur. Calisan kendisine
digerleriyle esit davranildig hissettiginde isinde mutlu olacak, daha iyi ¢alisabilecektir.
Dolayisiyla calisanlarda esitlik algisi saglanarak orgiitsel vatandaslik davraniginin
gerceklesmesi miimkiin olacaktir (Bolat, 2008: 124). Bu dogrultuda calisanlarin zihninde

negatif bir alginin olusmasinin 6niine gegmek miimkiin olabilecektir.

Calisanlara esit davranilmasi onlarin motivasyonuna olumlu etki yapacaktir
(Serinkan ve Erdis, 2014: 93). Bu sekilde motivasyonu artacak calisan orgiitiine daha
faydali bir iiye olacaktir. Bu gibi durumlarin yagsanmasi ise orgiitte esit/adil bir yonetim

anlayigina gore hareket edildiginin gostergesi olarak degerlendirilebilir.
2.10.3. Lider-Uye Degisim Kuram

Bir diger orgiitsel vatandaslik davranisi kurami, lider-iiye degisim kuramidir.
Kurami, Danseeau, Graen ve Hage’nin gelistirdigi ifade edilmistir. Lider ile iiyelerin
iliskisi, performans iizerinde onemli bir etken olarak degerlendirilmektedir. Iliskinin
baslangiciyla birlikte edinilen izlenimler calisma seklini de etkileyecektir. Liderin yapacagi

gorevlendirmede bu durum etkili olabilir (Ay, 2018: 21-22).

Liderin tiim iiyelerle ayn1 diizeyde iliskisi olmayabilir. iliskiler, iiyeler agisindan
degerlendirildiginde iliskinin niteligi degiskenlik gosterebilir. Lider ya da tiyenin hangisi
tarafindan bakilirsa bakilsin etkilesim yasandigi bir gercek olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
lliskinin yogun yasandigi ve diizeyinin arttifi durumlarda liderin {iyeye fazla gorev
vermesi, ¢alisann is yiikiiniin artmas1 s6z konusu olabilir (Ozutku vd., 2008: 195-196). Bu
durum taraflarin birbirine kars1 sorumlulugunun tstlenilen gorevler ¢ercevesinde olacagi

ve is iligkilerinin bu dogrultuda gerceklesecegi anlaminda degerlendirilebilir.

Lider-iiye etkilesimi kuraminda iligkilerin iki yonli gerceklesmesi sz konusudur.
Miski ne kadar iyi diizeyde olursa amaglara ulasmanin o derece artacagi ifade edilebilir. Bu
kuramda, iliskileri karsilikli baglilikla agiklamak miimkiindiir. Isleri sebebiyle iliskileri
birbirine bagl lider ile iiyeler elde edilen sonug itibariyle is birlikteligi saglamig olacaktir

(Yilmaz, 2018: 50-51).

Bu kuramdan, lider ile {iyelerin birbirleri tizerinde etkilerinin oldugu
anlagilmaktadir. Olumlu izlenimle birlikte yasanabilecek yogun iletisim bir bakima gorev

bilinci olarak degerlendirilip orgiitsel vatandaslik davranisini ortaya ¢ikarabilir.
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2.10.4. Karsihklilik Norm Kuram

Yardimlagma esasina dayali karsiliklilik norm kuramini Gouldner’in gelistirdigi
ifade edilmistir. Bu kurama gore, yardimlasmanin 6nemli oldugu vurgulanmaktadir. Iyi
niyetli yaklasimlarla insanlarin birbiriyle iletisim kurmasi uygun olacaktir. Kurama gore,
iligkiler karsiliklidir ve birgok etken sebebiyle degiskenlik gosterebilir. Degiskenlige sebep
olabilecek etkenler olarak ise, sartlar, insanlarin kisiligi, kazancin degeri ve beklentiler
siralanabilir (Ay, 2018: 22-23). Buradaki yardimlasma biz bilincinin bir {riinii olarak
goriilebilir. Iligkilerin sabit kalmayabilecegi, cesitli sebeplerden degisim gdsterebilecegi

dikkatlerden kagmamalidir.

Yardimlagma, insan yasaminin 6nemli alanlarindan bir olan orgiitlerde ciddi
kazanimlar saglayabilmektedir. Kazanimlarin, Orgiitsel vatandaslik davranisinin
sergilenmesinde 6nemli etkisi olacaktir. Ciinkii, yardim goren ¢alisan, orgiitiine karsi ayni
karsilikla yonelecektir (Senturan, 2014: 214).

Tiim bu olumlu degerlendirmeler 15181nda, Orgiit tiyelerinin yardim gérmemeleri ya
da yeterince yardim gormemeleri durumunda Orgiitlerine karsi yonelimlerinin zayif
olabilecegi soylenebilir. Bu sebeple, orgiit yonetimleri sartlar dahilinde yardimsever bir

anlayigla hareket ederek, ¢alisanlarini olumlu davranislar konusunda motive etmelidir.
2.10.5. Vekalet Kuram

Vekalet kuraminda yardimlagsmayla yasanabilecek sorunlar iizerine odaklanilir.
Burada, yardimlasan kisilerin amag ve ¢ikar farklilig1 oldugu ifade edilmektedir. Orgiitler,
ortak amagclar i¢in insanlarin bir araya geldigi yapilardir. Bu yapilarda yardimlasmayla
amaglara ulagilmasi miimkiin olabilir. Yardimlagma, orgiitte taraflardan birinin digeriyle
isle ilgili gorevi paylasmasi olarak degerlendirilebilir. Bir taraf vekil, digeri ise vekalet
veren olacaktir. Burada vekil, kendisinin yardimina gereksinim olan kisidir (Kogel, 2010:
355). Her iki tarafi bir araya getirenin 6rgiit amaglar1 oldugu anlagilmaktadir. Buna gore
birinin Onciiliiglinde caligmalar yiiriitilmesi Orgiitsel amaglara ulasilmast bakimindan

onemsenmesi gereken bir konu olarak goriilmelidir.

Vekalet veren kisi orgiitlin sahibi, vekil ise bir yonetici olabilir. Bu kisiler arasinda
farkliliklar bulunabilir. Bu farkliliklar parasal konulara yaklasim, ilgilenilen alan, risk alma
ve zamana bakis olarak ifade edilebilir. Ornegin; &rgiit sahibi ¢ok kazanmak isteyebilir,

vekil ise kaynaklar1 etkin yonetme cabasinda olacaktir. Vekil zamani1 daha kisith ele
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alirken, vekalet veren ise kazang beklentisinden dolay1 zaman1 daha genis degerlendirebilir

(Luthans, 2005: 133).

Sozii edilen ve benzeri durumlarda, vekil ile vekalet veren arasinda sorunlarin
yasanmasi olasidir. Onemli olan yardimlasmanin iyi yonetilmesidir. Amaglar, beklentiler,
olanaklar, yapilabilecekler taraflar arasinda agikca ifade edildiginde sorunlarin yasanma
olasiligt azalabilir ya da yasanan sorunlarin c¢oziimii kolaylagabilir. Boylece

yardimlagsmadan umulan fayda saglanabilir.
2.11. Kavramlara iliskin Yapilan Bilimsel Calismalar

Bu tez calismasinin temelini meydana getiren orgiit kiiltiirii, hizmetkar liderlik ve
orgiitsel vatandashk davranisi kavramlarina iliskin veri tabanlarinda ve YOK Tez
Merkezi’nde elektronik ortamda yapilan taramalarda cesitli ¢aligmalara rastlanmstir.
Yapilan taramalarda ii¢ kavramin bir arada ele alindigi calismalara yayginlikla
veya baska degiskenlerin bu kavramlarla birlikte ele alindigi goriilmektedir. Burada,
yukarida s6zii edilen ve bu tez ¢alismanin esasini olusturan konularda yapilan bilimsel
calismalarin bir kismina yer verilmistir. S6z konusu c¢aligsmalarin ayrintilar1 asagida yer

almakla birlikte, bu kismin sonunda Tablo 7’de 6zet bir gésterime yer verilmistir.
2.11.1. Orgiit Kiiltiirii ve Hizmetkar Liderlikle Tlgili Calismalar

Basar ve Giiltekin’in (2022: 1284-1303) makalesinde hizmetkar liderlik ve kurum
kiiltiirii ele almmustir. Ozel bir isletmedeki 266 kisilik drneklemden saglanan verilerin
degerlendirildigi makalede faktor analizi ve korelasyon analizi uygulanmistir. Calismada
Dirk Van Dierendonck ve Inge Nuijten tarafindan gelistirilen ve Duyan ve Dierendonck
tarafindan Tirk¢e ’ye uyarlanan hizmetkar liderlik 6lcegi ve Cameron ve Quinn’in
gelistirdigi ve Ocal ve Agca tarafindan Tiirkgeye uyarlanan kurum Kkiiltiirii 6lcegi
kullanilmigtir. Verilerin analizi sonucunda elde edilen bulgular arasinda hizmetkar

liderligin kurum kiiltiirtinli pozitif yonde anlamli bir sekilde etkiledigi yer almaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin ve hizmetkar liderligi bir makalesinde ele alan Zia-ur Rehman,
Shah ve Khokhar (2022: 23-33) hizmetkar liderlik ve orgiit kiiltliriiniin i baglilig
lizerindeki etkisini ampirik bir analiz ile arastirmustir. Arastirma icin Islamabad’da
(Pakistan) gesitli kademedeki banka ¢alisanlarina 450 adet anket formu gonderildigi, gelen
380 yanittan 372’sinin analizlerde dikkate alindigi ifade edilmektedir. Analizlerde,

korelasyon analizi ve regresyon analizinden yararlanilmistir. Arastirma verilerinin analizi
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sonucunda; ise bagliliga hizmetkar liderligin olumlu etkisinin oldugu ve hizmetkar
liderligin oOrgiit kiiltiirii iizerinden ise bagliliga olumlu ve anlamli etkisinin oldugu

sonucuna ulagilmistir.

Lee, Kim ve Cho (2018: 43-49) tarafindan hazirlanan bir makalede ise hizmetkar
liderlik, orgiit kiiltiiri ve is tatmini ele alinmig, bu ii¢ degisken arasindaki iligki
incelenmistir. Arastirmada Pusan’da (Kore) fitness kuliiplerinde ¢alisan 320 kisiden gelen
300 anket esas alinmustir. Bu ¢alismada kullanilan 6l¢ekler hizmetkar liderlik ile ilgili
Barbuto ve Wheeler’in gelistirdigi olcek, orgiit kiiltiirii ile ilgili Quinn ve Mcgrath’in
gelistirdigi Olgek ve is tatmini ile ilgili Smith, Kendall ve Hulin’in gelistirdigi olgektir.
Faktor analizi, giivenilirlik analizi ve korelasyon analizinin kullanildigi aragtirmada
hizmetkar liderlik ile orgiit kiiltiirii, hizmetkar liderlik ile is tatmini ve orgiit kiiltiirii ile is
tatmini arasinda olumlu bir etkilesim oldugu sonucuna ulasilmistir.

Bolat, Yiiksel ve Bolat’in (2016: 75-104) hizmetkar liderligi psikolojik
giiclendirme kavramiyla iligkisi bakimindan ele aldigi makalede, bu iliskide orgiit
kiltliriiniin etkisi incelenmistir. S6z konusu makalede iki farkli sektérden birer isletmede
aragtirma yapildig1 ifade edilmektedir. Bunlar; Eskisehir’de bir mobilya fabrikasi ve
Balikesir’de bir borik asit fabrikasidir. 875 anketin dagitildigi arastirmada 526 anket
analizlerde dikkate alinmistir. Arastirmacilar, hizmetkar liderlikle ilgili olarak Ehrhart’in
gelistirdigi Olcedi, orgiit kiiltiiri ile ilgili olarak Cameron ve Quin’in rekabetci degerler
modelini ve psikolojik gili¢lendirme ile ilgili olarak ise Spreitzer’in gelistirdigi dlcegi
kullanmistir. Dogrulayic1 faktdr analizi, korelasyon analizi ve hiyerarsik regresyon
analizinin kullanildig: arastirmada hizmetkar liderlik ile psikolojik giiglendirme arasindaki
iliskinin olumlu oldugu; klan kiiltiiriiniin, hizmetkar liderlik ile psikolojik giiglendirme

arasindaki iligkide diizenleyici etki yaptig1 sonucuna ulagildig: ifade edilmektedir.

Orgiit kiiltiiriinii ve hizmetkar liderligi konu alan Yildirim (2017: 1-186) tarafindan
hazirlanan bir doktora ¢alismasinda, hizmetkar liderlik ile kurum kiiltiirii arasindaki iligki
ele alimmistir. Ardahan Universitesi’nin 466 akademik ve idari personelinin evreni oldugu
calismada analizlerde 277 anket dikkate alinmigstir. Dirk Van Dierendonck ve Inge Nuijten
tarafindan gelistirilen hizmetkar liderlik 6lgegi ve Yildirim’in Cameron ve Quinn’den
esinlenerek hazirladigi kurum kiiltiirii 6lgegi kullanilmistir. Korelasyon analizi, yapisal
esitlik modeli, faktor analizi, tek yonlii varyans analizi ve LSD testi yapilan calismada
hizmetkar liderlik ile kurum kiiltlirii arasinda etkilesim oldugu ve kurum kiiltiiriiniin,

hizmetkar liderlikten 6nemli dl¢iide etkilendigi sonucuna ulagilmistir.
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Bu ¢aligmalarda, orgiit kiiltiirli ile hizmetkar liderligin birlikte ele alinmasinin yan
sira arastirmalara i bagliligi, is tatmini, psikolojik gliclendirme ve kurum kiiltiirii
kavramlarmin da dahil edildigi anlasilmaktadir. Arastirmalarda veriler, 6zel sektor
isletmelerinden veya kamu kurumlarindan saglanmistir. S6z konusu ¢alismalarda
analizlerin, dagitilan anketlerin ¢ogunlugunun geri donmesiyle elde edilen verilere dayali
oldugu goriilmektedir. Bu durum, ulasilan sonuglarin ele alinan konuya dair anlaml

degerlendirmeler yapilabilmesine olanak tanidig1 seklinde degerlendirilebilir.
2.11.2. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Vatandashk Davramsiyla ilgili Calismalar

Orgiitsel vatandaslhik davranisi ile déniistiiriicii liderlik iliskisini konu alan Esmi,
Piran ve Hayat (2017: 114-119) tarafindan hazirlanan bir makalede, 6rgiit kiiltiiriiniin bu
iliskiye etkisi incelenmistir. Arastirmanin verileri Shiraz Universitesi’nde (Iran) calisan
uzmanlardan gelen 160 anket dikkate alinarak analiz edilmistir. Orgiit kiiltiirii ile ilgili
Denison’un 6l¢egi, doniistiiriicii liderlik ile ilgili Bass ve Avolio’nun gelistirdigi 6lgek ve
orgiitsel vatandaslik davranisi ile ilgili Podsakoff vd.nin gelistirdigi 6lgek kullanilmistir.
Verilerin analizinde Pearson Katsayisi’'ndan ve Yapisal Esitlik Modeli’nden
yararlanilmigtir. Arastirmanin sonuglari arasinda oOrgiitsel vatandaglik davranisinin,
dontstiiriicii liderlikten bazi boyutlar itibariyle dogrudan etkilendigi, 6rgiit kiiltiiriiniin bu

iliskinin dolayli olmasinda (bir boyutu itibariyle) aracilik ettigi yer almaktadar.

Avcr’'nin (2016: 5373-5398) hazirladigi orgiit kiiltiiriinlin ve orgiitsel vatandaslhik
davranis1 konularmin birlikte ele alan bir makalede ise Uskiidar’daki kamu ve 6zel okul
ogretmenleri ile ilgili bir arastirma yapilmistir. 4813 Ogretmenin hedef Kkitlesini
olusturdugu arastirmada 1613 anket analizlerde kullamlmustir. Olgeklerin arastirmaci
tarafindan gelistirildigi calismada, pearson korelasyon analizi ve regresyon analizi
kullanilmistir. Analizler sonucunda, Ogretmenlerin, drgiit kiiltiirii ve drgiitsel vatandashik
davranigiyla ilgili alg1 ortalamalar yiiksek ¢iktig1 ifade edilmistir. Bununla birlikte orgiit
kiiltiirii ile orgiitsel vatandaslik davraniglari arasinda pozitif yonlii orta diizeyde iligki

oldugu vurgulanmustir.

Orgiit kiiltiiriinii ve orgiitsel vatandashk davranisim konu alan Cetin, Sesen ve
Basim’in (2012: 197-211) hazirladig1 bir makalede, orgiitsel baglilik araci degisken olarak
ele alinmistir. Orgiitsel vatandashik davramisina rol &tesi olumlu davrams olarak
deginilmistir. Ankara’da 6zel bir bankanin bolge miidiirliigii ¢alisanlar arastirmaya veri
saglamigtir. Evrenini 400 kisinin olusturdugu arastirmada, 384 anket analizlerde dikkate

alinmugtir.  Orgiitsel Vatandaslik ile ilgili “Vey ve Campell” ve “Williams ve Shiaw”m
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gelistirdigi olgek, Orgiit Kiiltiirii ile ilgili Danisman ve Ozgen’in gelistirdigi 6lcek ve
Orgiitsel Baglilik ile ilgili Jaworski ve Kohli tarafindan gelistirilen 6lgek kullanilmistir.
Verilerin degerlendirilmesinde korelasyon analizi, kesfedici ve dogrulayici faktor analizi,
yapisal esitlik modeli ve sobel testi kullanilmistir. Arastirmanin sonucunda; klan ve
gelisme egiliminin “vicdanlilik ve nezaket davraniglari”nda etkisinin oldugu sonucuna
ulagilmis, yalnizca gelisme egiliminin “centilmenlik ve sivil erdem davranislari”ni
etkiledigi belirtilmistir ve oOrgiitsel bagliligin aracilik roliiniin kismi diizeyde oldugu

vurgulanmustir.

Erkutlu’'nun (2011: 532-554) hazirladigi makalede, orgiit kiiltiiriinlin moderator
degisken olarak orgiitsel adalet ve orgiitsel vatandaglik iligkisindeki etkisi ele alinmistir.
Tiirkiye’de 10 kamu {niversitesindeki 800 ogretim gorevlisi arastirmada evreni
olusturmustur. Orgiitsel vatandaslik davranisi ile ilgili Podsakoff vd.nin gelistirdigi dlgek,
orgiitsel adalet ile ilgili Moorman tarafindan gelistirilen Olgek ve orgiit kiiltiirii ile ilgili
O’Reilly vd.nin gelistirdigi Ol¢ek kullanilmistir. Dogrulayict faktor analizi, korelasyon
analizi ve hiyerarsik regresyon analizinin yapildigi arastirmada sonug olarak, oOrgiitsel
adalet ile orglitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliskide orgiit kiiltiiriniin moderator

roliiniin oldugundan s6z edilmektedir.

Konulara iligskin doktora tezleri de bulunmaktadir. Simsek (2019: 1-138) tarafindan
hazirlanan orgiit kiltlirlinii ve orgiitsel vatandaslik davranisim1 konu alan bir doktora
tezinde, ruhsal iyi olus kavrami s6z konusu kavramlarla iligkisi agisindan ele alinmstir.
Mobilya sektoriinde yapildigi ifade edilen arastirma icin 230 anketin analizlerde dikkate
alindig1 anlagilmaktadir. Fry, Nisiewicz, Vitucci ve Cedillo’nun gelistirdigi ruhsal 1yi olus
Olceginin, Basim ve Sesen’in gelistirdigi orgiitsel vatandaslik davranisi Olgeginin ve
Cameron ve Quin’in gelistirdigi orgiit kiiltiirii 6lgeginin kullanildigi bu arastirmada
dogrulayici faktor analizi, korelasyon analizi ve regresyon analizi ile veriler test edilmistir.
Degiskenler arasinda olumlu ve anlamli iliski oldugu arastirmaci tarafindan ifade edilmis,

“ruhsal 1y1 olusun kismi araci role sahip oldugu” belirtilmistir.

Mete’nin (2018: 1-339) hazirladig1 doktora tezinde, orgiit kiiltiirii ve Orgiitsel
vatandaslik davranist su kavramlarla iliskilendirilmis; rgiitsel 6zdeslesme, is tatmini ve
inovatif ¢calisma davranisi. Tiirkiye’deki savunma sanayi isletmelerinin yoneticileri, idari
isler yetkilileri ve miihendisleri (512 kisi) hedef kitle olmustur. Analizlerde 315 anket
dikkate alinmistir. Bu ¢caligmada, ¢ok sayida degisken oldugu goriilmektedir. Yararlanilan

dleekler; inovatif ¢alisma davranisi ile ilgili Jansen’in gelistirdigi 6lcek, Is tatmini ile ilgili
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Lyons vd.nin gelistirdigi olgek, orgiit kiltiirii ile ilgili Wallach’in gelistirdigi olgek,
orgiitsel 6zdeslesme ile ilgili Mael ve Ashforth’un gelistirdigi 6lcek, orgiitsel vatandagslik
davranisi ile ilgili Podsakoff vd.nin gelistirdigi 6l¢ektir. Yapisal esitlik modeli, t-testi, tek
yonlii varyans analizi, ¢oklu karsilastirma testleri ve korelasyon analizi ile veriler analiz
edilmistir. Aragtirmanin sonuglari arasinda; is tatmininin 6rgiitsel vatandaslik davranisi ile

inovatif ¢alisma davranisi iliskisinde pekistirici etkisinin oldugu yer almaktadir.

Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel vatandaslik davranis1 konularina dair Kalkan (2013: 1-
192) tarafindan hazirlanan doktora tezinde, algilanan 6rgiit kiiltiirii ile orgiitsel vatandaslik
davranis1 iligkisi tizerinde durulmustur. Bu doktora tezinde arastirmanin verileri,
Kayseri’deki bir mobilya isletmesinin 560 calisanindan gelen 475 anket dikkate alinarak
analizi edilmistir. Orgiit kiiltiirii ile ilgili Denison ve Mishra tarafindan gelistirilen dlgek ve
orgiitsel vatandaslik davranigi ile ilgili Organ’in yaptig1 siniflandirmadan analizlerde
yararlanilmistir. Veriler korelasyon analizi, regresyon analizi, t-testi ve varyans analizi ile
analiz edilmistir. Arastirmanin sonucunda, calisanlarin Orgiitsel vatandaglik davranisi
sergilemelerinde, orgiit kiiltlirlinlin boyutlarina dair algilarinin artmasinin etkisi oldugu

ifade edilmistir.

Arastirmacilarin ilgisi, 6rgiit kiiltiirii ve orgiitsel vatandaslik davranislar konularina
ek olarak “doniistiiriicii liderlik, orgiitsel baglilik, orgiitsel adalet, ruhsal 1y1 olus, orgiitsel
O0zdeslesme, is tatmini ve inovatif calisma davranisi” konularina da deginmelerinden
anlagilmaktadir. Sonug itibariyle degiskenler arasinda belli diizeyde iliski olmasi
arastirmalarin sonuglarin arasindadir. Ele alinan degiskenler boyutlar1 itibariyle de
incelenmistir. Dolayisiyla bir degiskenin iliskide oldugu diger degisken veya degiskenler

tizerindeki etkisinin sinirh olabilecegi sonucuna varilabilir.

2.11.3. Hizmetkar Liderlik ve Orgiitsel Vatandashk Davramgiyla flgili

Cahismalar

Her iki kavramla ilgili bilimsel ¢aligmalara rastlanmistir. Kumari, Abbas, Hwang
ve Ciaco (2022) tarafindan hazirlanan bir makalede hizmetkar liderlik, 6rgiitsel vatandaglik
davranig1 ve duygusal zeka kavramlar birlikte ele alinmistir. Calismada duygusal zekanin
iki degiskenin iliskisindeki rolii incelenmistir. Orneklem farkli diizeylerde ¢aligan 422
kisiden olusmaktadir. Arastirma i¢in duygusal zeka ile ilgili Wong vd.nin gelistirdigi
Olgegin, orgiitsel vatandaslik davranisi ile ilgili Podsakoff vd.nin gelistirdigi 6l¢egin ve
hizmetkar liderlikle ilgili Liden vd.nin gelistirdigi 6l¢egin kullanildig: ifade edilmektedir.
Verilerin analizinde PLS-SEM tekniginin kullanildigi ifade edilmektedir. Demografik

66



verilerin istatistigi ve faktor analizi ¢aligmada yapilan analizler ve degerlendirmeler
arasindadir. Analizler sonucunda duygusal zekanin diger degisken arasindaki iliskide
etkisinin oldugu anlasilmistir. Calismada ulasilan sonuglar arasinda hizmetkar liderlik ile

orgilitsel vatandaslik davranis1 arasinda giiclii anlamli bir iligki olmasi yer almaktadir.

Hizmetkar liderlik ile orgiitsel vatandaslik davranisi iligkisinde bazi degiskenlerin
roliiniin incelendigi Newman, Schwar, Cooper ve Sendjaya (2017: 49-62) tarafindan
hazirlanan bir makalede, Cin’de bir devlet isletmesinin ydneticilerine ve asistanlarina
yonelik arastirma yapilmistir. Analizlerde 446 anket dikkate alinmistir. Arastirmada
hizmetkar Liderlik ile ilgili Ehrhart’in 6lgegi, lider-iiye degisim ile ilgili Graen ve Uhl-
Bien, Scandura ve Graen 0Olgegi, psikolojik giiglendirme ile ilgili Spreitzer’in 6lgegi,
proaktif kisilik ile ilgili Seibert vd.nin gelistirdigi 6lgek ve orglitsel vatandaslik davranisi
ile ilgili Lee ve Allen’in gelistirdigi 6l¢ek kullanilmistir. Calismada verilerin, korelasyon
analizi, faktor analizi ve regresyon analizinden yararlanilarak analiz edildigi
anlagilmaktadir. Arastirmanin sonuglar1 arasinda hizmetkar liderligin psikolojik

giiclendirme ile olumlu iliskili oldugu ifade edilmistir.

Mostafa’nin hazirladig: (2014: 57-70) hizmetkar liderlik ile orgiitsel vatandaglik
davranigi iliskisiyle ilgili hazirlanan bir makalede iiniversite personeline yonelik arastirma
yapildig1 goriilmektedir. Assuit Universitesi (Misir) galisanlarina yonelik arastirmanimn
evreni 410 personelden olugmaktadir, arastirma verileri 332 anket dikkate alinarak analiz
edilmistir. Orgiitsel vatandaslik davramisi ile ilgili Dipaola, Tarter ve Hoy’un dlgegi ve
hizmetkar liderlik ile ilgili Dennis ve Winston’un 6l¢egi kullanilmistir. Korelasyon analizi
ve basit regresyon analizi ile verilerin degerlendirildigi bu c¢alismanin sonucunda
personelin hizmetkér liderlik algisinin yiiksek oldugu ve hizmetkar liderlik ile orgiitsel

vatandaslik davranisi arasinda iliski bulundugu ifade edilmistir.

Hizmetkar liderlik ile orgiitsel vatandaslik iliskisini ele alan Baytok ve Ergen
(2013: 105-132) tarafindan hazirlanan makalede ise, Istanbul’daki ve Afyonkarahisar’daki
bes yildizli otellerin isgorenlerine anket sunulmustur. 513 anket analizlerde dikkate
alimmistir. Hizmetkar liderlik ile ilgili Dennis ve Bocarnea’nin olgegi ve orgiitsel
vatandaslik davranisi ile ilgili Basim ve Sesen’in gelistirdigi 6l¢ek kullanilmistir. Verilerin,
korelasyon analizi, basit dogrusal regresyon analizi, ¢oklu dogrusal regresyon analizi ve
faktor analizi ile analiz edildigi ¢alismada iki degisken arasinda (hizmetkar liderlik ve

orgiitsel vatandaslik) olumlu yonde ve orta diizeyde iliski oldugu sonucuna ulasilmistir.
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Sani, Caligkan, Atan ve Yozgat’in (2013: 63-82) makalesinde hizmetkar liderligin
ve orgiitsel vatandaslik konu edilmis ve Istanbul’daki devlet ve vakif iiniversitelerinin
isletme boliimiinde 6grenim goren 3. ve 4. sinif 6grencilerine yonelik aragtirma yapilmistir.
Aragtirmanin, 5’1 devlet, 17’si vakif olmak lizere toplam 22 iiniversiteyi kapsamasi
planlanmis, analizlerde 818 anket kullanilmistir (2 devlet, 8 vakif iiniversitesinden
saglanan geri dontise gore). Hizmetkar liderlik ile ilgili Liden vd.’nin gelistirdigi 6lcek,
Ogretim tyesi-ogrenci iliskisi kalitesi ile ilgili Scandura ve Graen’in gelistirdigi 6lgek,
kisiler aras1 giliven ile ilgili Giinaydin’in gelistirdigi 6l¢ek ve orgiitsel vatandashk
davranisi ile ilgili Ertenti’niin gelistirdigi 6l¢ek kullanilmigtir. Faktor Analizi, Korelasyon
Analizi, Regresyon Analizi ve Hiyerarsik Regresyon Analizinden yararlanilan ¢alismada
Hizmetkar liderligin, (gliven ve Ogretim iiyesi-Ogrenci iligkisi kalitesi araciliiyla)

Ogrencilerin vatandaslik davranisina etkisi oldugu saptanmistir.

Hizmetkar liderligin orgiitsel vatandaslikla iliskilendirildigi Giicel ve Begeg’in
(2012: 107-116) hazirladig1 makalede Istanbul’da Ozel Bir Universite: idari ve Akademik
Calisanlaria (178 kisi) ulasilmaya ¢alisilmis, analizlerde 134 anket dikkate alinmustir.
Arastirmacilar, hizmetkar liderlik ile ilgili Dennis ve Winston’un gelistirdigi dlcegi ve
orgilitsel vatandaslhik davranisi ile ilgili Basim ve Sesen’in gelistirdigi 6l¢egi kullanmistir.
Faktor analizi ve regresyon analizi ile veriler analiz edilmistir. Aragtirmanin sonucunda,
hizmetkar liderlikle orgiitsel vatandaglik davranisinin birbiriyle olumlu iliskide oldugu

ifade edilmistir.

Ozden’in (2019: 1-187) doktora tezinde hizmetkar liderlik ile drgiitsel vatandaslik
davranisi iliskisinde pozitif psikolojik sermayenin ve destekleyici orgiit ikliminin aracilik
etkisinin incelendigi ifade edilmektedir. Bankacilik sektoriinden elde edilen verilerin 500
kisilik Ornekleme dayandigi belirtilmistir. Hizmetkar liderlik konusunda Liden’in
gelistirdigi Olgekten, pozitif psikolojik sermaye konusunda Luthans vd’nin gelistirdigi
Olcekten, orgiitsel vatandaslik davranisi konusunda Podsakoff vd’nin gelistirdigi 6lgekten
ve Basim ve Sesen’in ¢alismasindan, destekleyici orgiit iklimi konusunda ise Rogg vd’ nin
gelistirdigi 6lcekten yararlanildigi ifade edilmistir. Calismada faktor analizinden ve yapisal
esitlik modelinden yararlanilmistir. Pozitif psikolojik sermayenin, orgiitsel vatandaslik
davranigina 6nemli etki yapmasi ve degiskenler arasindaki iliskide destekleyici Orgiit
ikliminin ve pozitif psikolojik sermayenin tam araci etkisinin olmasinin ulasilan sonuglar

arasinda oldugu aragtirmaci tarafindan ortaya koyulmustur.
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Konuya iligkin, Topaloglu’un (2019: 1-220) doktora tezinde hizmetkar liderlik ve
oOrgiitsel vatandaslik davranisini konu edilmis, iki degisken arasindaki iliskide is tatminin
aracilik etkisi incelenmistir. 616 anketin analizlerde kullanildigi bu ¢alismada, hizmetkar
liderlikle ilgili Dennis-Winston modeline dayali olan ve Aslan ve Ozata’nin gelistirdigi
Olcek, orgiitsel vatandaslikla ilgili Organ’in modeline dayali olan ve Basim ve Sesen’in
gelistirdigi olgek ve is tatmini konusunda ise Weiss vd. ¢alismasina dayali olan ve
Baycan’in uyarladigi olgek kullanilmistir. Yapisal esitlik modeline yer verilen ¢calismada
dogrulayic1 faktor analizi, gegerlilik ve giivenilirlik analizi, t-testi ve anova testi
kullanilmistir. Calismanin sonucunda, is tatmininin, s6z konusu iki degisken arasinda aract

etkiye sahip oldugu vurgulanmistir.

Bir bagka doktora tezinde hizmetkar liderlik ve 6rgiitsel vatandaslik davranisi ele
alinmisg, gliven kavramina ise araci rolii test etmek i¢in yer verilmistir. Trivers (2009: 1-
140) tarafindan hazirlanan ¢alismada hizmetkar liderligin giiven ve orgiitsel vatandaglik
davranisi lizerindeki etkisi incelenmistir. Calismada orglitsel vatandaslik davranisiyla ilgili
Podsakoff vd.nin soru formu, hizmetkar liderlikle ilgili Barbuto ve Wheeler’s soru formu
ve giivenle ilgili Nyhan ve Marlowe 6l¢egi kullanilmistir. Tanimlayicr istatistiklere yer
verilen ¢alismada gergeklestirilen analizler arasinda korelasyon analizi ve faktor analizi de
yer almaktadir. Arastirmada hizmetkar liderlik ile orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda

giivenin araci rolii olduguna dair hipotez desteklenmistir.

Hizmetkar liderlik ve oOrgiitsel vatandaslik davranisi ile birlikte “psikolojik
giiclendirme, proaktif kisilik, 6gretim iiyesi-6grenci iliskisi, kisiler aras1 giliven, pozitif
psikolojik sermaye, destekleyici orgiit kiiltiiri ve is tatmini” ele alinmistir. Degiskenler
arasinda iliskinin diizeyinin yan1 sira olumlu ya da olumsuz bir iliskinin varligi da yukarida
yer verilen arastirmalarin sonuglarindan anlagilmaktadir. Caligmalarda hedef kitlenin 6zel
sektor veya kamu kurumlariyla sinirlanmamig olmasi, sonraki arastirmalarin yeni bulgulara

ulasabilmesi bakimindan 6nemli gortilebilir.

2.11.4. Orgiit Kiiltiirii, Hizmetkar Liderlik ve Orgiitsel Vatandashk
Davranisiyla ilgili Calismalar

Yazinda orgiit kiiltiirii ile orglitsel vatandaglik davranmisinin, orgiit kiiltiiri ile
hizmetkar liderligin ya da hizmetkar liderlik ile orglitsel vatandashigin konu edildigi
caligmalara rastlanmaktadir. Bununla birlikte orgiit kiiltiiriintin, hizmetkar liderligin ve

orgiitsel vatandaslik davraniginin bir arada ele alindig1 caligmalar da bulunmaktadir.
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Hizmetkar liderlik, orgiit kiiltiirii ve orgiitsel vatandaslik davranist konularini
orgiitsel baglilik ve miisteri memnuniyetiyle birlikte ele alan Setyaningrum (2017: 554-
569) tarafindan hazirlanan makalede Bekasi Regency’da (Endonezya) el sanati iiriinii
miisterilerine yonelik arastirmanin sonuglarma yer verilmistir. Arastirmada 240 anket
araciligiyla saglanan veriler analizlerde kullanilmistir. Yapisal esitlik modeli ve faktor
analizinden yararlanilan c¢alismanin sonucunda hizmetkar liderlik ile orgiit kiiltiiri,
hizmetkar liderlik ile Orgiitsel vatandaslik davranmisi, orgiitsel vatandaslik davranisi ile
orgiitsel baglilik, hizmetkar liderlik ile miisteri memnuniyeti ve 6rgiitsel baglilik ile miisteri

memnuniyeti arasinda anlamli iligki oldugu ifade edilmistir.

Orgiit kiiltiirii, hizmetkar liderlik ve drgiitsel vatandaslik konularinin ele alindigi,
Aydin’in (2015: 1-270) doktora tezinde donistiiriicii liderlik, etkilesimci liderlik ve
babacan liderlik ele alinan konular arasindadir. Bu ¢alismada, Bursa Serbest Bolgesi’ndeki
orta diizey yoOnetici ve beyaz yakali calisanlardan geri doniisii alinan anketlerden 374’1
analizlerde dikkate almmistir. Orgiit kiiltiirii konusunda Danisman ve Ozgen tarafindan
gelistirilen Olgekten, orgiitsel vatandashik davranisi konusunda Podsakoff vd.nin
gelistirdigi ve Uniivar’in kullandig1 6lgekten, Bass ve Avolio’nun gelistirdigi ok faktorlii
liderlik olgeginden, babacan liderlik konusunda Pellegrini ve Scandura tarafindan
gelistirilen dlgekten ve hizmetkar liderlik konusunda ise Liden vd.nin gelistirdigi 6l¢ekten
yararlanilmistir. Yapisal esitlik modeli, kesifsel faktor analizleri, dogrulayici faktor
analizleri,  korelasyon analizi, yol analizleri ve varyans analizleri ile verilerin
degerlendirildigi ¢alismanin sonuglari arasinda “hizmetkar liderlik tarzi ile OVD
arasindaki iliskide orgiit kiiltiirii alt profillerinden hiyerarsi ve kuralcilik egilimlerinin

kismi aracilik roliiniin oldugu” ifade edilmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin, hizmetkar liderligin ve orgiitsel vatandashik davranigmin
yazinda aragtirmalara konu edildigi yukarida s6zii edilen galismalardan anlagilmaktadir.
Bu kavramlarla birlikte oOrgiitsel bagliligin, miisteri memnuniyetinin, doniistiiriicti
liderligin, etkilesimci liderligin ve babacan liderligin ele alindig1 goriilmektedir.
Arastirmalarin bu sekilde miimkiin oldugunca ¢ok yonlii ele alinmasi yazinin gelismesi

acisindan dnemlidir.

S6z konusu c¢alismalardan c¢ikarilabilecek ortak sonuglardan biri analizlerde
miimkiin oldugunca ¢ok anket verisinin kullanilmasinin ulasilacak sonuca o 6lgiide katki
saglayacagidir. Daha 6nceden gelistirilmis ve arastirmalarda kullanilmis olgeklerin ise

yukarida sozii edilen veya benzeri konularda bundan sonraki arastirmalarda yol gosterici
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bir etkisinin olabileceginden bir bagka sonu¢ olarak séz edilebilir. Yeni g¢alismalarin
kapsaminda, bagka degiskenlere yer verilmesi ve baska evrenler iizerinde arastirma
yapilmasi yazina farkl1 bir bakis acisiyla katki saglayabilir. Orgiit kiiltiiriiniin, hizmetkar
liderligin ve orgiitsel vatandaslik davranisinin degiskenlerini olusturdugu bu doktora
tezinde amaclanan boyle bir katkidir. Tablo 7°de bu kisimda yer verilen tiim ¢aligmalarin

Ozeti yer almaktadir.
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Tablo 7: Orgiit kiiltiirii, hizmetkar liderlik ve orgiitsel vatandaslik davramsi ile ilgili
calismalarin 6zeti
Kavramlara iliskin Cahsmalarmm Ozeti

Kavramlar Cahsma Ele Alinan Konular Yazar/Yazarlar
Tiiril
Makale Hizmetkar liderlik, kurum kiiltiirii Basar ve Giiltekin
(2022)
OK ve HL,  Makale Orgiit kiiltiirii, hizmetkar liderlik ve is baghligi ~ Zia-ur Rahman vd.
(2022)
Makale Orgiit kiiltiirii, hizmetkar liderlik ve is tatmini Lee vd. (2018)
Makale Orgiit kiiltiirii, hizmetkar liderlik ve politik Bolat vd. (2016)
giiclendirme
Doktora Kurum kiiltiirii ve hizmetkar liderlik Yildirim (2017)
Tezi
Makale Orgiit kiiltiirii, rgiitsel vatandaslik davramsi ve  Esmi vd. (2017)
doniistiiriicii liderlik
Makale Orgiit kiiltiirii ve drgiitsel vatandashik davrams1 ~ Avei (2016)
Makale Orgiit kiiltiirii, drgiitsel vatandagslik davramisi ve  Cetin vd. (2012)
orgiitsel baglilik
Makale Orgiit kiiltiirii, 6rgiitsel vatandaslik davramsi ve  Erkutlu (2011)
OK ve Qrgﬁtsel adalet
AVD DOKtora Orgiit kiiltiirti, orgiitsel vatandaglik davranigi ve  Simsek (2019)
Tezi ruhsal iyi olus
Doktora Orgiit kiiltiirii, orgiitsel vatandaslik davranis, Mete (2018)
Tezi orgiitsel 6zdeslesme, ig tatmini ve inovatif
calisma davranisi
Doktora Orgiit kiiltiirii ve drgiitsel vatandashik davranis1 ~ Kalkan (2013)
Tezi
Makale Hizmetkar liderlik, duygusal zeka ve orgiitsel Kumari vd. (2022)
vatandaslik davranisi
Makale Hizmetkar liderlik, 6rgiitsel vatandaglik Newman vd. (2017)

davranisi, lider-liye degisim, psikolojik
giiclendirme ve proaktif kigilik

Makale Hizmetkar liderlik ve orgiitsel vatandaghk Mostafa (2014)
davranigi
Makale Hizmetkar liderlik ve orgiitsel vatandaghk Baytok ve Ergen (2013)
davranigi
HL ve Makale Hizmetkar liderlik, 6rgiitsel vatandaslik San1 vd. (2013)
OVD davranisi, kigiler arasi giiven ve dgretim iiyesi-
ogrenci iligkisi kalitesi
Makale Hizmetkar liderlik ve orgiitsel vatandaglik Gtigel ve Begeg (2012)
davranisi
Doktora Hizmetkar liderlik, drgiitsel vatandaslik Ozden (2019)
Tezi davranisi, pozitif psikolojik sermaye ve
destekleyici orgiit iklimi
Doktora Hizmetkar liderlik, orgiitsel vatandaglik Topaloglu (2019)
Tezi davranisi ve is tatmini
Doktora Hizmetkar liderlik, orgiitsel vatandaslik Trivers (2009)
Tezi davranis1 ve giiven
Makale Orgiit kiiltiirii, hizmetkar liderlik, 6rgiitsel Setyaningrum (2017)
vatandaslik davranisi, orgiitsel baglilik ve
OK, HL ve miisteri memnuniyeti
VD Doktora Orgiit kiiltiirii, hizmetkar liderlik, orgiitsel Aydin (2015)
Tezi vatandaslik davranigi, doniistiiriicii liderlik,

etkilesimci liderlik ve babacan liderlik
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UCUNCU BOLUM
ARASTIRMA METODOLOJISI VE MATERYAL VE YONTEM

Kavramlara iliskin ¢alismalar yazinda karsimiza g¢ikmaktadir ve ele alinan
degiskenler, arastirma sahasi, analizler ve degerlendirmeler kendi g¢ergevesinde
gerceklestirilmistir. Degisen sartlarda farkli arastirmalar ve dolayisiyla farkli sonuglara
ulasma olanag “Orgiit kiltiirti, hizmetkar liderlik ve orgiitsel vatandaslik davranigi”

kavramlarini konu alan bu tez ¢alismasinin yapilmasini miimkiin kilmistir.

Bu kisimda; Arastirmanin Amaci ve Onemi, Arastirmanin Yontemi, Arastirmada
Kullanilan Olcekler, Arastirma Sorular: ve Hipotezleri ve Arastirmanin Modeli hakkinda

bilgi verilmektedir.

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

“Orgiit Kiiltiiriiniin Hizmetkar Liderlik ile Orgiitsel Vatandaslik Davranisi
Mliskisindeki Rolii” ¢alismas ile liderin rgiit {iyelerine kars1 tutumunun, onlarin drgiitsel
davraniglarina olan yansimasini ortaya koymak ve bu iligkide bir bagka orgiitsel etkenin
roliinii incelemek amacglanmaktadir. Arastirmanin sonucunda elde edilen bulgularla,
konuya iliskin yapilacak yeni aragtirmalara fikir vermek ve yazina katki saglamak da

amaglanmaktadir.

Yazinda bu ¢alismanin konusuyla benzer ¢alismalar yer almakla birlikte, degisen
sartlar, insan iliskileri ve ¢calisma yasaminin kendisine 6zgii durumu konuya iligskin yeni
aragtirmalarin yapilmasina olanak taniyacag: diistiniilmiistiir. Ayrica yalnizca ‘“hizmetkar
liderlik, orgiitsel vatandaslik davranis1 ve oOrgiit kiiltliriinii” birlikte ele alan ¢alismaya
rastlanmamustir. Arastirma sonrasinda bulgularin ortaya koyulmasi, yazina ve ilgililere

katk1 saglamasi agisindan 6nemlidir.

3.2. Arastirmanin Yontemi

Aragtirma verileri ¢evrimigi anket uygulamasiyla saglanmistir. Anket formu dort
boliimden olusmaktadir. Birinci bolimde “Hizmetkar Liderlikle Ilgili ifadeler”, ikinci
boliimde “Orgiitsel Vatandashk Davranisi ile Ilgili Ifadeler”, iigiincii boliimde “Orgiit
Kiiltiirii ile Tlgili Ifadeler” ve dordiincii bliimde “Demografik Ozellikler”e iligkin ifadeler

yer almaktadir.

73



Anket formunun ilk ti¢ bolimiinde, Besli Likert tipi ifadeler olusturulmustur. 18
ifadeden olusan ve hizmetkar liderlikle ilgili olan birinci boliimde katilimcilardan
“kesinlikle katilmiyorum, katilmiyorum, kararsizim, katiliyorum ve kesinlikle

katiliyorum” se¢enceklerinden kendileri igin en uygun olanini tercih etmesi istenmistir.

Orgiitsel vatandaslik davranisi ile ilgili olan ve 22 ifadeden olusan ikinci boliimde
katilimcilardan “kesinlikle katilmiyorum, katilmiyorum, kararsizim, katiliyorum ve
kesinlikle katiliyorum” segeneklerinden kendileri i¢in en uygun olanini tercih etmesi

istenmistir.

44 ifadeden olusan ve OoOrgit kiltiri ile ilgili olan T{glinci boliimde ise
katilimcilardan “kesinlikle katilmiyorum, katilmiyorum, kararsizim, katiliyorum ve
kesinlikle katiliyorum” segeneklerinden kendileri i¢in en uygun olanini tercih etmesi

istenmistir.

Dordiincii ve son boliimde (demografik 6zellikler) ise katilimcilardan yas, cinsiyet,
egitim durumu, toplam caligsma siiresi, suandaki isyerinde ¢alisma siiresi, calisilan birim,
isyerindeki pozisyon ve ¢alisilan isyerinin yer aldigi sektor ile ilgili ifadelerden kendileri

icin en uygun se¢enegi tercih etmesi istenmistir.

3.3. Arastirmada Kullamlan Olgekler

Calismada daha oOnceden denenmis ve gegerliligi kanitlanmis Olceklerden
yararlanilmigtir. Hizmetkar liderlikle ilgili, Dennis ve Winston’in (2003) modelini baz
alarak Aslan ve Ozata (2011) tarafindan gelistirilen Topaloglunun (2019) calismasinda
kullanilan &lgekten yararlanilmistir. HL &lgegi ile ilgili Aslan ve Ozata’nin, Dennis-
Winston ve Dennis-Bocernea HL 0Olgeklerini analiz ettigi ifade edilmistir (Topaloglu,
2019: 138). Orgiit kiiltiiriiyle ilgili olarak Denison (2000) 6lgme aracindan yararlanilarak,
Tiirkge’ye Yahyagil (2004) tarafindan uyarlanan 6l¢ek kullanilmistir. Yahyagil (2004: 54),
Denison 6l¢me aracini daha énce Goksen’in ve I¢in’in kullandigimi ifade etmistir. Orgiitsel
vatandaslik davranisiyla ilgili olarak, Basim ve Sesen’in (2006) Organ’in (1988) modelini
baz alarak gelistirdigi Topaloglu'nun (2019) c¢alismasinda kullanilan 6lcekten
yararlanilmistir. Basim ve Sesen’in, OVD &lgegini hazirlarken V.Campbell’in ve
Wiiliamsishia W.’nin ¢aligmalarindan yararlandigi ifade edilmistir (Topaloglu, 2019: 139).
Tablo 8’de orgiit kiiltiiriintin, hizmetkar liderligin ve orgilitsel vatandaslik davranisinin

boyutlar1 gosterilmektedir.
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Tablo 8: Degiskenlerin boyutlart

Hizmetkar Liderligin Orgiit Kiiltiiriiniin Orgiitsel Vatandashk
Boyutlar: Boyutlar Davranisinin Boyutlari
Giiclendirme Katilim Ozgecilik
Vizyon Tutarlilik Vicdanhlik
Hizmet Uyum yetenegi Nezaket
Misyon Centilmenlik
Sivil erdem

Kaynak: Denison ve Mishra, 1995: 216; Dennis ve Winston, 2003: 455-459; Organ, 1997:
90-95.

Arastirmanin anket formunda; hizmetkar liderligin vizyon boyutuyla ilgili 5 ifade,
giiclendirme boyutuyla ilgili 7 ifade ve hizmet boyutuyla ilgili 6 ifade olmak iizere toplam
18 ifade yer almaktadir. Orgiitsel vatandashk davramgimnin 6zgecilik boyutuyla ilgili 5
ifade, vicdanlilik boyutuyla ilgili 3 ifade, nezaket boyutuyla ilgili 3 ifade, centilmenlik
boyutuyla ilgili 5 ifade ve sivil erdem boyutuyla ilgili 6 ifade olmak tizere toplam 22 ifade
yer almaktadir. Orgiit kiiltiirii ile ilgili ise, katithm boyutuyla ilgili 9 ifade, tutarlilik
boyutuyla ilgili 11 ifade, uyum yetenegi boyutuyla ilgili 14 ifade ve misyon boyutuyla ilgili
10 ifade olmak tizere toplam 44 ifade yer almaktadir. Anket formunda, ii¢ degiskenle ilgili

toplamda 84 madde bulunmaktadir.

3.4. Arastirma Sorular: ve Hipotezleri

Hizmetkar liderlik, 6rgiit kiiltiirti ve 6rgiitsel vatandaslik davranist konularini i¢eren

li¢ arastirma sorusu belirlenmistir. Bu arastirma sorular1 agagidaki gibidir:

= Arastirma Sorusu 1: Hizmetkar liderlik ile oOrglitsel vatandaslik davranisi

arasinda anlaml bir iliski s6z konusu mudur?

= Arastirma Sorusu 2: Hizmetkar liderlik ile orgiit kiiltiirii arasinda anlamli bir

iliski s6z konusu mudur?

* Arastirma Sorusu 3: Orgiit kiiltiirii ile orgiitsel vatandaslik davranis1 arasinda

anlamli bir iliski s6z konusu mudur?

» Arastirma Sorusu 4: Orgiit kiiltiiriiniin, hizmetkar liderlik ile orgiitsel

vatandaslik davranisi arasindaki iliskide araci rolii var midir?
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Aragtirmanin degiskenleri olan hizmetkar liderlik, orgiit kiltirii ve Orgiitsel

vatandaslik davranist ile ilgili ana ve alt hipotezlere Tablo 9°da yer verilmistir.

Tablo 9: Hipotezler

Ana ve Alt Hipotezler

Hi: Hizmetkar liderlik ile érgiitsel vatandashk davramsi arasinda anlamh bir iliski vardir.
Hia: Vizyon ile 6zgecilik arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hib: Vizyon ile vicdanlilik arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hic: Vizyon ile nezaket arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hiq: Vizyon ile centilmenlik arasinda anlaml bir iligki vardir.

Hie: Vizyon ile sivil erdem arasinda anlamli bir iligki vardir.

His: Gliglendirme ile 6zgecilik arasinda anlamli bir iliski vardir.
H1g: Giiglendirme ile vicdanlilik arasinda anlamli bir iligki vardir.
Hin: Gliglendirme ile nezaket arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hii: Giiclendirme ile centilmenlik arasinda anlamli bir iliski vardir.
Hyj: Giiglendirme ile sivil erdem arasinda anlamli bir iligki vardir.
Haik: Hizmet ile 6zgecilik arasinda anlamli bir iliski vardir.

Ha: Hizmet ile vicdanlilik arasinda anlamli bir iliski vardir.

Him: Hizmet ile nezaket arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hain: Hizmet ile centilmenlik arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hio: Hizmet ile sivil erdem arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hz: Hizmetkér liderlik ile orgiit kiiltiirii arasinda anlamh bir iliski vardir.
H2a: Vizyon ile katilim arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hob: Vizyon ile tutarlilik arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hac: Vizyon ile uyum yetenegi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Had: Vizyon ile misyon arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hoe: Giiglendirme ile katilim arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hof: Gliglendirme ile tutarlilik arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hag: Giiglendirme ile uyum yetenegi arasinda anlamli bir iligki vardir.
Hon: Gliglendirme ile misyon arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hai: Hizmet ile katilim arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hyj: Hizmet ile tutarlilik arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hok: Hizmet ile uyum yetenegi arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hoi: Hizmet ile misyon arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hs: Orgiit kiiltiirii ile rgiitsel vatandashk davramsi arasinda anlamh bir iliski vardur.
Hsa: Katilim ile 6zgecilik arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hap: Katilim ile vicdanlilik arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hsc: Katilim ile nezaket arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hsq: Katilim ile centilmenlik arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hse: Katilim ile sivil erdem arasinda anlamli bir iligski vardir.

Has: Tutarhilik ile 6zgecilik arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hsg: Tutarlilik ile vicdanlilik arasinda anlamli bir iliski vardir.

Han: Tutarlilik ile nezaket arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hsi: Tutarlilik ile centilmenlik arasinda anlamli bir iligki vardir.

Has;: Tutarlilik ile sivil erdem arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hak: Uyum yetenegi ile 6zgecilik arasinda anlamli bir iligki vardir.
Hai: Uyum yetenegi ile vicdanlilik arasinda anlaml bir iligki vardir.
Ham: Uyum yetenegi ile nezaket arasinda anlamli bir iliski vardir.
Han: Uyum yetenegi ile centilmenlik arasinda anlamli bir iliski vardir.
Hso: Uyum yetenegi ile sivil erdem arasinda anlamli bir iligki vardir.
Hsp: Misyon ile 6zgecilik arasinda anlamli bir iligki vardir.

Ha: Misyon ile vicdanlilik arasinda anlamli bir iliski vardir.

Has: Misyon ile nezaket arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hai: Misyon ile centilmenlik arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hsy: Misyon ile sivil erdem arasinda anlamli bir iligki vardir.

Ha: Orgiit kiiltiiriiniin, hizmetkar liderlik ile 6rgiitsel vatandashik davrams iliskisinde araci rolii
vardir.
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3.5. Arastirmanin Modeli

Arastirmanin degiskenleri “hizmetkar liderlik, orgiitsel vatandaslik davranist ve
orgiit kiiltiirt”’diir. Hizmetkar liderligin orgiitsel vatandaslik davranigina olan etkisinin ve
bu iki degisken arasindaki iliskide orgiit kiiltiiriiniin rolii lizerinde durulmaktadir.

Arastirmanin modeli Seki/ 3.’deki gibidir.

Orgiitsel
Vatandaglik
Davranisi

Hizmetkar
Liderlik

~

Orgiit Kiiltiirii

Sekil 3. Arastirmanin modeli
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DORDUNCU BOLUM
ARASTIRMA BULGULARI

Bu boliimde; demografik bulgular, tanimlayici istatistikler, agiklayic1 faktor
analizleri, giivenilirlik analizleri, dogrulayic1 faktor analizleri, uyum iyiligi indeksleri,
6l¢eklere iligkin korelasyon matrisi, yapisal esitlik modeli, hipotezlerin degerlendirmesi ve
demografik degiskenlere iliskin karsilastirmalar yer almaktadir. Cevrimigi anket
uygulamasi yapilan bu aragtirma kapsaminda, 725 calisana anket formundaki ifadeler
yoneltilmistir. AFA ve DFA yapilarak dlgeklerin gegerlilikleri incelenmistir. Giivenilirlik
analizleri neticesinde Olc¢eklerin giivenilir oldugu saptanmistir. Carpiklik ve basiklik
degerleri incelenerek normallik varsayimlari kontrol edilmistir. Aykir1 deger iceren veriler
kapsam disinda tutuldugu igin 699 katilimcinin sagladigi veriler analizlerde dikkate
alnmustir. Benzer sekilde, OVD’nin nezaket ve vicdanlilik boyutlar: normal dagilimi

olumsuz etkilediklerinden kapsam disinda tutulmustur.

4.1. Demografik Bulgular

Arastirmaya katilanlara iliskin demografik bilgilere Tablo 10°da yer vermistir. Elde
edilen bulgulara gore, katilimcilarin %19.3’{iniin kadin (135 kisi), %80.7’sinin erkektir
(564 kisi). Katilmcilarin yaglari incelendiginde %74.2sinin (519 kisi) 25-40 yas
araliginda oldugu goriilmektedir.

Egitim durumu incelendiginde katilimcilarin %43.6’sinin (305 kisi) lisans mezunu
oldugu anlasilmaktadir. Katilimcilarin %24.3°i4 (170 kisi) 11-15 yil arasinda toplam
calisma stiresine sahiptir. Katilimcilarin %40.9 unun (286 kisi) su anki igyerlerinde 1 ila 5

yil arasinda bir siiredir ¢alistig1 goriilmektedir.

Katilimcilarin ¢alistigi birim incelendiginde, %33.8’inin (236 kisi) idari birimde,
%6.4’linlin (45 kisi) teknik birimde, %59.8’inin (418 kisi) diger birimlerde calistigi
goriilmektedir. Is yerindeki pozisyonlar incelendiginde katilimeilarin %37.2’sinin (260
kisi) orta kademe yonetici pozisyonunda calistigi saptanmistir. Katilimeilarin %55.2sinin

(386 kisi) ¢alistig1 isyerinin toptan- perakende sektoriinde yer aldigi tespit edilmistir.
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Tablo 10: Katilimeilarin demografik 6zelliklerine iliskin bulgular

Degiskenler Kategoriler n %
Cinsiyet Kadin 135 19.3
Erkek 564 80.7
<25 27 3.9
Yas 25- 40 519 74.2
40> 153 21.9
Okuma yazma bilen 1 0.1
[kogretim 5 0.7
Ortadgretim 4 0.6
Egitim Durumu Lise 190 27.2
On lisans 130 18.6
Lisans 305 43.6
Lisansiistii 64 9.2
1 yildan az 28 4
1-5 yil 135 19.3
Toplam Calisma Siiresi  6-10 yil 160 22.9
11-15 y1l 170 24.3
16-20 y1l 103 14.7
20 yildan fazla 103 14.7
1 yildan az 84 12
1-5 yil 286 40.9
Su Anki Isinizde 6-10 y1l 172 24.6
Calisma Siireniz 11-15 yil 84 12
16-20 y1l 46 6.6
20 yildan fazla 27 3.9
Idari birim 236 33.8
Calistifimiz Birim Teknik birim 45 6.4
Diger 418 59.8
Ust kademe yonetici 11 1.6
Orta kademe yoOnetici 260 37.2
Is Yerinizdeki ilk kademe yonetici 116 16.6
Pozisyonunuz Ofis ¢aligani 98 14
Isci 93 13.3
Diger 121 17.3
Toptan-perakende 386 55.2
Mobilya 17 2.4
' Lojistik-ulagtirma 7 1
Calistigimiz Is Yerinin Otomotiv 71 10.2
Yer Aldig1 Sektor Gida 109 15.6
Insaat 4 0.6
Elektrik-elektronik 5 0.7
Hizmet 77 11
Diger 23 3.3
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4.2. Tamimlayic Istatistikler

Bu kisimda, Tablo 11°’de 6l¢eklere ve boyutlarma iliskin puanlarin ortalama,
standart sapma, minimum, maksimum, c¢arpiklik ve basiklik degerlerine yer verilmistir.
Verilerin normal dagilim sergilemesi 6nemli bir gostergedir. +2 ile -2 arasindaki ¢arpiklik
ve basiklik degerleri normal dagilima isaret etmektedir (George ve Mallery, 2022: 114-
115). Tablo 11°de goriilecegi gibi c¢arpiklik ve basiklik degerleri dagilimin normal
oldugunu gostermektedir.

Tablo 11: Tanimlayic istatistikler

Olgekler ve n Ort+SS Min Max  Carpikhk Basikhk
Boyutlar:
HL 699 52.44F10.96 13 65 -1,058 918
= Vizyon 699 20.24+497 5 25 -1,161 812
» Giiglendirme 699 11.22+2.87 3 15 -,480 -,353
= Hizmet 699 20.97+4.27 5 25 -1,256 1,376
OVD 699 44244531 22 50 -,865 424
= Ozgecilik 699 13.91+1.48 7 15 -1,420 1,748
= Centilmenlik 699 16.78+3.03 5 20 -,800 121
= Sivil Erdem 699 13.53¥1.88 6 15 -1,366 1,623
OK 699 82.45+15.09 20 100 -,792 117
= Katilim 699 24.30F5.25 20 100 -0.862 0.239
= Tutarlilik 699 21.11+4.17 6 30 -1.135 0.870
= Misyon 699 20.81+4.23 5 25 -1.082 0.996
= Uyum 699 16.22F3.45 4 20 -0.854 0.349
Yetenegi

4.3. Hizmetkar Liderlige Iliskin Bulgular

KMO (Kaiser-Meyer-Olkin Measure) analizi ile degerin 0,60 ve iizerinde ¢ikmasi
durumunda Orneklemin faktor analizine uygunluguna karar verilmektedir (Glirbiiz ve
Sahin, 2016: 311). Hizmetkar liderlige iliskin ifadelerin faktor yapisi Agiklayici Faktor
Analizi (AFA) kullanilarak incelenmistir. AFA “degiskenler arasi iliskiye yonelik olarak
herhangi bir fikrin veya ongoriiniin olmamasi sebebiyle degiskenler arasindaki muhtemel

iligkiyi ortaya ¢ikarmaya ¢alisir” (Coskun, vd., 2019:298).
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Olgegin giivenirligi ise Cronbach Alfa giivenirlik katsayisiyla incelenmistir.
Analizler sirasinda faktorlerin birbirinden bagimsiz oldugu oOngériilerek Varimax dik
dondiirme yontemi kullanilmistir.

Olgekte yer alan 18 soruya uygulanan AFA sonucunda faktdr yiikiiyle birden ¢ok
faktore dagilim gosteren maddeler 6l¢ekten ¢ikarilmistir. Bu asamadan sonra son yapilan
faktor analiziyle elde edilen optimal sonuglar neticesinde 13 maddeye ulasilmistir. Tablo
12°de goriilecegi lizere, elde edilen son faktor analizinde birinci faktoriin toplam varyansin
%359.695’1ni1, ikinci faktor %6.788’ini ve lglincli faktor %6.010’unu agikladigr tespit
edilmistir.

Tablo 12: Hizmetkar liderlige iliskin agiklayici faktor analizi

Faktor Yiik Degerleri
Maddeler Oz Deger Aciklanan
Vizyon Hizmet Gii¢lendirme Varyans
HL 1 0.802
HL 5 0.787 7.760 59.695
HL 2 0.780
HL 3 0.760
HL 4 0.747
HL 17 0.800
"HL18 0.775
"HL16 0697 0.882 6.788
"HL15 0684
‘HL14 0.657
HL 7 0.775
"HL12 0.732
‘HL10 0.564 0.781 6.010

KMO Degeri : 0.942
Barlett’s Test of Sphericity Ki Kare Degeri: 6749.766
Serbestlik Derecesi=78, p=0.001<0.05

Olcekten cikarilmasma karar verilen tiim maddeler cikarildiktan sonra madde
tizerinden yapilan AFA sonucunda, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) degeri 0.942 olarak
bulunmustur. Dolayisiyla faktér analizi yapilabilecegine karar verilmistir. Degiskenler
arasindaki korelasyonu gosteren Bartlett test sonuclar (x%=6749.766, sd=78, p=0.001;

p<0.05)’nin anlamli oldugu ve degiskenler arasinda korelasyon oldugu goriilmektedir.
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Olgekler araciligryla elde edilen verilerin analizi bakimindan giivenilirlik analizi
onemli bir husustur. Giivenilirlik analizi sonucunda ortaya ¢ikan deger (Cronbach Alpha,
“a”) 0,70’e esit veya 0,70’den biiyiik olursa 6l¢ek giivenilir olarak nitelendirilmektedir
(Durmus vd, 2010: 89).

Elde edilen bulgulara gore, (Tablo 13) goriilmektedir, HL 6l¢eginin giivenilirligi
oldukea yiiksektir (genel giivenilirlik i¢in Cronbach Alpha: 0.940). Maddeler bazinda tim
degerler 0.90’1n iizerindedir. Genel giivenilirlik ve boyutlarin gilivenilirligi de oldukca
yiiksektir. Cronbach Alpha degerleri vizyon boyutu i¢in 0.931, giiclendirme boyutu igin
0.702 ve hizmet boyutu i¢in 0.897°dir. Maddeler icinde en yiiksek Cronbach Alpha
degerini HL7 almistir (0,942). Bununla birlikte en diisiik Cronbach Alpha degerini ise
HL4’lin aldig1 (0,932) anlasilmaktadir. Goriildiigi gibi tim degerler HL 06lgeginin
giivenilir oldugunu ortaya koymaktadir. Tablo 13’den anlagilacag: lizere Cronbach Alpha
degerlerinin ¢gogunlugu 0,93 diizeyindedir.

Tablo 13: Hizmetkar liderlikle ilgili giivenilirlik analizi bulgular

Madde Madde Madde

Maddeler Ortalama Standart Cikarildiginda Cikarildiginda Toplam Madde
Sapma  Olgek Olcek Korelasyon  Cikarildiginda
Ortalamasi Varyansi Cronbach
Alpha

HL1 4.04 1,15 48,40 100.59 0,793 0,933
HL2 4.06 1,12 48,38 102.06 0,745 0,935
HL3 4.03 1,10 48,41 101.85 0,772 0,934
HL4 4.06 1,13 48,38 100.33 0,819 0,932
HL5 4.05 1,10 48,38 101.16 0,808 0,933
HL7 3.88 1,08 48,55 107.24 0,525 0,942
HL10 3.76 1,24 48,68 102.51 0,642 0,939
HL12 3.56 1,28 48,87 103.02 0,597 0,94
HL14 4,21 0,97 48,22 104.33 0,749 0,935
HL15 4,04 1,11 48,39 103.49 0,684 0,937
HL16 4,01 1,09 48,43 101.95 0,778 0,934
HL17 4,39 0,90 48,05 105.74 0,736 0,936
HL18 4,30 0,97 48,13 104.54 0,745 0,935

Genel Giivenirlik I¢in Cronbach Alpha: 0.940
Vizyon Boyutu Igin Cronbach Alpha: 0.931
Giiglendirme Boyutu igin Cronbach Alpha: 0.702
Hizmet Boyutu Igin Cronbach Alpha: 0.897
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HL4 HL3 HLS HL2 HL1

HL12 HLT HL10

Sekil 4: Hizmetkar liderlikle ilgili dogrulayici faktor analizi diyagrami

Yukaridaki sekilde hizmetkér liderlik ifadelerine iliskin maddelerin yer aldigi

DFA’ya iliskin diyagramda regresyon katsayilar1 ve modifikasyonlar verilmistir.

Tablo 14°de YEM model uyumunun test edilmesine iliskin uyum 1iyiligi
indeksleriyle ilgili referans araliklar bulunmaktadir (Ilhan ve Cetin, 2014: 31). Miikemmel
uyum ve kabul edilebilir uyum ile ilgili referanslar baz alinarak degerler yorumlanmustir.
x?/sd=2.310 kabul edilebilir uyum gostermektedir. CF1=0.988, NFI1=0.980, TL1=0.984 ve
RMSEA=0.043 miikemmel uyuma isaret etmektedir. Buna gore hizmetkar liderlik

maddeleri ve boyutlariyla kurulan modelin miikemmel uyum gosterdigi sdylenebilir.
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Tablo 14: Hizmetkar liderlige iligskin uyum iyiligi indeksleri

Miikemmel Uyum Kabul Edilebilir Uyum  Degerler
0< x%/sd <2 2< x%/sd <3 2.310
0.95<CFI<1 0.90<CFI<0.95 0.988
0.95<NFI <l 0,90<NFI<0.95 0.980
0.95<TLI<I 0.90<TLI<0.95 0.984
0.00<RMSEA<0.05 0.05<RMSEA<0.08 0.043

Regresyon analizlerinde katsayr tablosunda yer alan anlamlilik degerleri,
degiskenler arasindaki iliskinin anlamlilik diizeyini gostermektedir. Diger bir deyisle ilgili
tabloda yer alan Sig. (p) degeri, anlamlilik iliskisinin tespit edilmesinde kolaylik
saglamaktadir (Bas, 2013: 160). DFA ile

ise “daha Onceden belirlenen bir iligkinin

dogrulugunu test etmek amaglanmaktadir” (Coskun, vd., 2019: 298).

Tablo 15°de her ikili iliski i¢in “p” degerleri 0,05’ten kiigiik oldugu igin, faktor
yiiklenimleri anlamlidir. Faktor yiiklenimlerinin dnemli ¢ikmasi maddelerin, faktorlere

dogru yiiklendigi anlamina gelmektedir. Ayrica, tabloda goriildiigii tizere tiim maddelerin

regresyon katsayilar1 oldukca ytiksek ¢ikmistir.

Tablo 15: Hizmetkar liderlikle ilgili DFA’ya iliskin regresyon katsayilari

Madde Boyut Standardize p

Regresyon

Katsayisi
HL4 Vizyon 0.840 0.001
HL3 Vizyon 0.841 0.001
HL5 Vizyon 0.846 0.001
HL2 Vizyon 0.828 0.001
HL1 Vizyon 0.879 0.001
HL14 Hizmet 0.812 0.001
HL15 Hizmet 0.703 0.001
HL16 Hizmet 0.806 0.001
HL18 Hizmet 0.794 0.001
HL17 Hizmet 0.785 0.001
HL10 Gli¢lendirme 0.720 0.001
HL7 Gli¢lendirme 0.595 0.001
HL12 Gli¢lendirme 0.673 0.001

84



4.4. Orgiitsel Vatandashk Davramsina iliskin Bulgular

Olgekte yer alan 22 soruya uygulanan AFA sonucunda faktdr yiikiiyle birden ¢ok
faktore dagilim gosteren maddeler ve uygun dagilim gostermeyen diger faktorler ile ortak
yerde toplanan faktorler (vicdanlilik ve nezaket) 6l¢ekten ¢ikarilmistir. Bu asamadan sonra
son yapilan faktor analiziyle elde edilen optimal sonuglar neticesinde 10 maddeye
ulastlmistir.

Tablo 16’da goriilecegi gibi elde edilen son faktor analizinde birinci faktoriin
toplam varyansin %46.257’sini, ikinci faktor %13.050’ini ve liglincii faktor %10.138’ini
acikladig tespit edilmistir. Olgekten ¢ikarilmasina karar verilen tiim maddelerden sonra
madde iizerinden yapilan AFA sonucunda, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) degeri 0.842
olarak bulunmustur. Dolayisiyla faktor analizi yapilabilecegine karar verilmistir.
Degiskenler arasindaki korelasyonu gosteren Bartlett test sonuglari (y?=3172.762, sd=45,
p=0.001; p<0.05)’nin anlamli oldugu ve degiskenler arasinda korelasyon oldugu

goriilmektedir.

Tablo 16: Orgiitsel vatandaslik davranisina iliskin aciklayici faktdr analizi

Faktor Yiik Degerleri
Maddeler Centilmenlik = Sivil Ozgecilik OzDeger  Aciklanan
Erdem Varyans

OVD 14 0.890

OVD 15 0.883 4.626 46.257

OVD 13 0.635

OVD 16 0.559

OVD 22 0.867
‘ovD2l 0867 1.305 13.050
OVD19 0606

ovb4 0.806
ovD3 0.804 1.014 10.138
ows 0.707

KMO Degeri : 0.842
Barlett’s Test of Sphericity Ki Kare Degeri: 3172.762
Serbestlik Derecesi=45, P=0.001<0.05
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OVD ile ilgili giivenilirlik analizi bulgular1 Tablo 17°de gosterilmektedir. Elde
edilen bulgulara gére, OVD bl¢eginin giivenilirligi oldukea yiiksektir (genel giivenilirlik
icin Cronbach Alpha: 0.865). Maddeler bazinda tiim degerler 0.84’{in tizerindedir. Genel
giivenilirlik ve boyutlarin giivenilirligi de oldukga yiiksektir. Cronbach Alpha degerleri
ozgecilik boyutu i¢in 0.746, centilmenlik boyutu i¢in 0.823 ve sivil erdem boyutu igin
0.807°dir. Maddeler i¢inde en yiiksek Cronbach Alpha degerini OVDS5 almustir (0,860).
Bununla birlikte en diisiik Cronbach Alpha degerini ise OVDI14’{in aldig1 (0,843)
anlasilmaktadir. Tablo 17°de goriilen tiim degerler OVD 6lgeginin giivenilir olduguna

isaret etmektedir.

Tablo 17: Orgiitsel vatandashk davranisi giivenilirlik analizi bulgular

Madde Madde Madde Madde
Maddeler Ortalama Standart Cikarildiginda Cikarildiginda Toplam Cikarildiginda
Sapma  Olgek Olcek Korelasyon Cronbach
Ortalamasi Varyansi Alpha
OovD3 4.58 0.67 39.66 24.44 0.498 0.858
ovD4 4.58 0.61 39.66 24.68 0.519 0.857
OVvD5 4.75 0.52 39.48 25.33 0.487 0.860
OVvD13 4.34 0.82 39.89 22.66 0.616 0.849
ovD14 4.08 1.00 40.15 20.95 0.681 0.843
OVvD15 3.98 1.08 40.25 21.00 0.610 0.852
OVvD16 4.37 0.81 39.86 22.88 0.603 0.850
OVvD19 4.44 0.82 39.79 22.81 0.595 0.850
ovD21 4,57 0.66 39.66 23.86 0.603 0.851
ovD22 451 0.71 39.72 23.26 0.643 0.847

Genel Giivenirlik I¢in Cronbach Alpha: 0.865
Ozgecilik Boyutu I¢in Cronbach Alpha : 0.746
Centilmenlik Boyutu igin Cronbach Alpha: 0.823
Sivil Erdem Boyutu igin Cronbach Alpha: 0.807
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Sekil 5: Orgiitsel vatandaslik davranisi dogrulayici faktor analizi diyagrami
Yukaridaki sekilde, orgiitsel vatandaslik davranisi dogrulayici faktor analizine gore

hazirlanmis diyagram yer almaktadir.

Tablo 18°de YEM model uyumunun test edilmesine iliskin uyum iyiligi
indeksleriyle ilgili referans araliklar1 bulunmaktadir (ilhan ve Cetin, 2014: 31). Miikemmel
uyum ve kabul edilebilir uyum ile ilgili referanslar baz alinarak degerler yorumlanmustir.
Tablodaki degerlerden y?/sd=7.048, CFI=0.940, NFI=0.0.931, TLI=0.913 ve
RMSEA=0.093 oldugu anlasiimaktadir. y?/sd ve RMSEA degerlerinin kabul edilebilir
uyum degerlerine yakin oldugu, CFI, NFI ve TLI degerlerinin ise kabul edilebilir uyum
gosterdigi saptanmistir.  Dolayisiyla orglitsel vatandaslik davranisi maddeleri ve

boyutlariyla kurulan modelin kabul edilebilir uyum gosterdigi sdylenebilir.
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Tablo 18: Orgiitsel vatandashk davranisi ile ilgili ifadelere iliskin uyum iyiligi indeksleri

Miikemmel Uyum Kabul Edilebilir Uyum Degerler
0< x°/sd <2 2< x%/sd <3 7.048
0.95< CFI<1 0.90<CFI<0.95 0.940
0.95<NFI <1 0,90<NFI<0.95 0.931
0.95< TLI<I 0.90<TLI<0.95 0.913
0.00<RMSEA<0.05 0.05<RMSEA<0.08 0.093

Tablo 19°de her ikili iliski i¢in “p” degerleri 0,05’ten kiiciik oldugu icin, faktor
yiiklenimleri anlamlidir. Faktor yiiklenimlerinin anlamli ¢ikmasi maddelerin, faktorlere
dogru yiiklendigi anlamina gelmektedir. Ayrica, tabloda goriildiigii iizere tiim maddelerin

regresyon katsayilar1 oldukca yiiksek ¢ikmistir.

Tablo 19: Orgiitsel Vatandaslhik Davranisi ile ilgili DFA’ya Iliskin Regresyon Katsayilart

Standardize

Madde Boyut Regresyon p
Katsayisi

OvD22 Sivil erdem 0.897 0.001
OvD21 Sivil erdem 0.850 0.001
OVDI19 Sivil erdem 0.615 0.001
OVDI15 Centilmenlik 0.675 0.001
OVD14 Centilmenlik 0.749 0.001
OVDI13 Centilmenlik 0.704 0.001
OVD16 Centilmenlik 0.664 0.001
OvVD3 Ozgecilik 0.729 0.001
OvVD4 Ozgecilik 0.750 0.001
OVD5 Ozgecilik 0.641 0.001
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4.5. Orgiit Kiiltiiriine Iliskin Bulgular

Olgekte yer alan 44 soruya uygulanan AFA sonucunda faktdr yiikiiyle birden ¢ok
faktore dagilim gosteren maddeler Olgekten ¢ikarilmistir. Bu asamadan sonra son yapilan
faktor analiziyle elde edilen optimal sonuglar neticesinde 20 maddeye ulagilmistir. Tablo
20°de goriilecegi gibi elde edilen son faktor analizinde toplam varyansin %57.718’ini
birinci faktoriin, %7.414’{linii ikinci faktoriin, %5.965’ini li¢iincii faktoriin ve %3.114 tinli
dordiincii faktoriin acikladigi goriilmektedir. Olgekten ¢ikarilmasma karar verilen tiim
maddelerden sonra madde {izerinden yapilan AFA sonucunda, Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) degeri 0.948 olarak bulunmustur (Tablo 20). Bu sonuca gore faktor analizi yapmak

mumkindiir.

Degiskenler arasindaki korelasyonu gosteren Bartlett test sonuglar

(¥?=12125.298, sd=190, p=0.001; p<0.05)’nin anlamli oldugu ve degiskenler arasinda

korelasyon oldugu goriilmektedir.

Tablo 20: Orgiit Kiiltiiriine iliskin Agiklayic1 Faktdr Analizi

Maddeler

Faktor Yiik Degerleri

Katihm

Misyon

Tutarhhk

Uyum
Yetenegi

Oz Deger

Aciklanan
Varyans

OK5

0.809

OK4

0.783

OK3

0.724

OK6

0.704

OK8

0.665

OK7

0.598

11.544

57.718

OK36

OK35
OK37
OK38
OK44

0.834

0.803
0.707
0.705
0.551

1.483

7.414

OK13

OK14
OK12
OK11
OK 16

0.811
0.787
0.641
0.618
0.575

1.193

5.965

OK27

OK26
OK30
OK28

0.862
0.846
0.689
0.528

0.792

3.114

KMO Degeri : 0.948
Barlett’s Test of Sphericity Ki Kare Degeri: 12125.298
Serbestlik Derecesi=190, P=0.001<0.05

89



Elde edilen bulgulara gére (Tablo 21), OK 6l¢eginin giivenilirligi oldukca yiiksektir
(genel giivenilirlik i¢in Cronbach Alpha: 0.961). Maddeler bazinda tiim degerler 0.95’in
tizerindedir. Genel giivenilirlik ve boyutlarin giivenilirligi de oldukga yiiksektir. Cronbach
Alpha degerleri katilim boyutu i¢in 0.922, tutarlilik boyutu i¢in 0.922 misyon boyutu i¢in
0,913 ve uyum yetenegi boyutu i¢in 0.869’dur. Maddeler i¢inde en yiiksek Cronbach Alpha
degerini OK27’nin (0,961) aldig1 goriilmektedir. Tablo 21°deki tim degerlerin OK

Olceginin giivenilir oldugunu ortaya koydugunu ifade etmek miimkiindiir.

Tablo 21: Orgiit kiiltiiriine iliskin giivenilirlik analizi bulgulari

Madde Madde
Cikarilldiginda Madde Madde Cikarildiginda
Maddeler Ortalama Standart Olgek Cikanildiginda  Toplam Cronbach
Sapma Ortalamasi Olgek Korelasyon Alpha
Varyansi
OK3 3.92 1.08 78.52 203.95 0.740 0.958
OK4 4.07 1.02 78.37 206.02 0.713 0.959
OK5 4.18 1.01 78.27 205.49 0.737 0.958
OK6 4.03 104 78.42 204.84 0.740 0.958
OK7 4.02 1.03 78.43 204.36 0.764 0.958
OK8 4.07 0.99 78.38 204.56 0.787 0.958
OK11 4.06 1.01 78.38 204.4 0.794 0.958
OK12 4.02 1.04 7843 203.15 0.796 0.958
OK13 4.39 0.83 78.06 209.97 0.711 0.959
OK14 4.39 0.85 78.05 209.35 0.721 0.959
OK16 4.23 1.00 78.22 204.11 0.798 0.958
OK26 3.94 1.08 78.50 207.31 0.627 0.960
0OK27 3.87 1.08 78.57 208.54 0.580 0.961
OK28 4.18 0.95 78.27 20766 0.702 0.959
0K30 4.22 0.93 78.23 208.23 0.700 0.959
OK35 4.17 0.97 78.28 207.47 0.695 0.959
0K36 4.09 1.04 78.36 205.17 0.726 0.959
0OK37 4.20 0.97 78.25 206.30 0.744 0.958
OK38 4.24 0.95 78.20 206.66 0.743 0.958
OK44 4.10 0.96 78,35 206.65 0.737 0.958

Genel Giivenirlik I¢in Cronbach Alpha: 0.961
Katilim Boyutu i¢in Cronbach Alpha: 0.922
Tutarlilik Boyutu igin Cronbach Alpha: 0.922
Misyon Boyutu Igin Cronbach Alpha: 0.913

Uyum Yetenegi Boyutu igin Cronbach Alpha: 0.869
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Sekil 6: Orgiit kiiltiirii dogrulayic1 faktor analizi diyagrami

Orgiit kiiltiiriine iliskin ifadelerin yer aldigi DFA’ya iliskin diyagramda regresyon

katsayilarina ve modifikasyonlara yer verilmistir (Sekil 6).
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Tablo 22’de YEM model uyumunun test edilmesine iliskin uyum iyiligi
indeksleriyle ilgili referans araliklar: bulunmaktadir (Ilhan ve Cetin, 2014: 31). Miikemmel
uyum ve kabul edilebilir uyum ile ilgili referanslar baz alinarak degerler yorumlanmustir.
Tabloda y?/df=3.546, CFI=0.966, NFI=0.953, TLI=0.959, RMSEA=0.060 oldugu
goriilmektedir. y?/sd indeksinin kabul edilebilir uyum degerine yakin uyum gosterdigi
saptanmistir. CFI ve NFI ve TLI indekslerinin miikemmel uyum degerlerinde oldugu ve
RMSEA indeks degerinin ise kabul edilebilir uyum degerinde oldugu saptanmistir. Bu
degerlerden yola c¢ikarak oOrgiit kiiltiirii maddeleri ve boyutlartyla kurulan modelin

miitkemmele yakin uyum gosterdigi soylenebilir.

Tablo 22: Orgiit kiiltiirii ile ilgili ifadelere iliskin uyum iyiligi indeksleri

Miikemmel Uyum Kabul Edilebilir Uyum  Degerler
0< x%/sd <2 2<x%/sd <3 3.546
0.95< CFI<1 0.90<CFI<0.95 0.966
0.95< NFI <l 0,90<NFI<0.95 0.953
0.95<TLI<I 0.90<TLI<0.95 0.959
0.00<RMSEA<0.05 0.05<RMSEA<0.08 0.060

Tablo 23’de her ikili iligki i¢in “p” degerleri 0,05’ten kiigiik oldugu i¢in, faktor
yiiklenimleri anlamlidir. Faktor yiiklenimlerinin anlamli ¢ikmasit maddelerin, faktorlere
dogru yiiklendigi anlamina gelmektedir. Ayrica, tabloda goriildiigii tizere tiim maddelerin
regresyon katsayilar1 oldukca yiiksek ¢ikmuigtir.

Tablo 23: Orgiit kiiltiiriiyle ilgili DFA’ya iliskin regresyon katsayilari

Standardize

Madde Boyut Regresyon Katsayis1 p

OK5 Katilim 0.836 0.001
OK4 Katilim 0.796 0.001
OK3 Katilim 0.800 0.001
OK6 Katilim 0.813 0.001
OK8 Katilim 0.841 0.001
OK7 Katilim 0.805 0.001
OK13 Tutarlilik 0.773 0.001
OK14 Tutarlilik 0.763 0.001
OK12 Tutarlilik 0.848 0.001
OK11 Tutarlilik 0.849 0.001
OK16 Tutarlilik 0.862 0.001
OK44 Misyon 0.763 0.001
OK38 Misyon 0.878 0.001
OK37 Misyon 0.872 0.001
OK35 Misyon 0.739 0.001
OK36 Misyon 0.813 0.001
OK28 Uyum Yetenegi 0.820 0.001
OK30 Uyum Yetenegi 0.868 0.001
OK26 Uyum Yetenegi 0.698 0.001
0K27 Uyum Yetenedi 0.658 0.001
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4.6. Olgeklere Iliskin Korelasyon Matrisi

Tablo 24’de arastirmada kullanilan 6lgekler ve alt boyutlart arasindaki iligskinin
incelenmesi i¢in Pearson Korelasyon analizi yapilmistir. Degiskenler arasindaki iliskiyi
Olemek icin kullanilabilecek yontemlerden biri korelasyon analizidir. Korelasyon analizi
yontemi, degiskenler arasindaki iligkinin hangi diizeyde gergeklestigini gosterir.
Analizlerde korelasyon katsayis1 “r” ile gosterilmektedir. Tablo 24’de, degiskenler
arasindaki iliskinin diizeyine iliskin referans araliklar1 yer almaktadir (isler, 2006: 115-
116).

Tablo 24: Korelasyon degerine iliskin referans araliklari

Degiskenler Arasindaki Referans Arahgi
Iligkinin Diizeyi

Cok Yiiksek 0,90<r<1,00
Yiiksek 0,70<r<0,89
Orta 0,50<r<0,69
Zayif 0,26 <r<0,49
Cok Zayif 0,00 <r=<0,25
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Tablo 25: Olgeklere iliskin korelasyon matrisi

Boyutlar 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
1.Hizmetkar

Liderlik

2.Vizyon 0.931™

3.Giiglendirme 0.832”" 0.667""

4.Hizmet 0.922" 0.778" 0.687"

5. Orgiitsel

Vatandashk 0.486™

Davranist 0.514™ 0.468™ 0.430™

6.0zgecilik 0.339" 0.298™ 0.274™ 0.340™ 0.715"

7.Centilmenlik 0.504™ 0.457 0.448™ 0.461™ 0.896~ 0.451°"

8. Sivil Erdem 0.371™ 0.348™ 0.2777 0.362" 0.816~ 0.503" 0.563™

9.0rgiit

Kiiltiirii 0.744™ 0.690™ 0596~ 0.704™ 0.652” 0.391™ 0.638™ 0.503™

10. Katilim 0.660™ 0.612™ 0.534™ 0.622"° 0.592"" 0.336" 0.595™ 0.448™ 0.914™

11. Tutarlilk  0.692”" 0.652™ 0.533™ 0.657 0.583™ 0.324™ 0.569™ 0.473™ 0.904™ 0.777"

12. Misyon 0.661™ 0.618™ 0505~ 0.638™ 0.590” 0.360” 0.575" 0.457"° 0.880" 0.691" 0.783"

13. Uyum

Yetenegi 0.600™ 0.539™ 0530 0.556 0.519™ 0.365" 0.491™ 0.385~ 0.809” 0.689" 0.602™ 0.620™
Aritmetik

Ortalama 5444 2024 1122 2097 4424 1391 16.78 1353 8245 2430 2111 2081 16.22
Standart

Sapma 10.96 4.97 2.87 4.27 5.31 1.48 3.03 1.88 15.09 5.25 4.17 4.23 3.45
**p<0.00
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Tablo 25’de goriilecegi gibi hizmetkar liderlik (HL) ile HL’nin vizyon,
giiclendirme ve hizmet boyutlar1 arasinda oldukga giiclii ve pozitif yonde anlamli bir iligki
(r=0.931, 0.832, 0.922 , p<0.001) oldugu saptanmustir. HL ile orgiitsel vatandaslik
(OVD) arasinda orta diizeyde pozitif yonde ve anlamli bir iliski (r=0.514, p<0.001) tespit

edilmistir. HL ile OVD’nin 6zgecilik alt boyutu arasinda zayif, pozitif yonde ve anlamli
bir iliski bulunmustur (r=0.339, p=0.001). HL ile OVD’nin centilmenlik boyutu arasinda
pozitif ydnde ve orta diizeyde anlaml bir iliski vardir (r=0.504, p<0.001). HL ile OVD’nin
sivil erdem boyutu arasinda pozitif yonde zayif ve anlamli bir iligki bulunmustur (r=0.371,
p<0.001). HL ile OK arasinda giilii (yiiksek), pozitif yonde ve anlamli bir iliski s6z
konusudur (r=0.744, p<0.001). HL ve OK’nin katilim boyutu arasinda orta diizeyde pozitif
ve anlaml bir iliski bulunmustur (r=0.660, p<0.001). HL ile OK’nin tutarlilik boyutu
arasinda orta diizeyde ve pozitif yonde anlamli bir iliski tespit edilmistir (r=0.692,
p<0.001). HL ile OK’nin misyon boyutu arasinda orta diizeyde, anlaml1 ve pozitif yonde
iliski oldugu anlasilmaktadir (r=0.661, p<0.001). HL ile OK’nin uyum yetenegi boyutu
arasinda orta diizeyde pozitif yonde anlamli bir iliski s6z konusudur (r=0.600, p<0.001).

HL’nin vizyon boyutu ile HL’nin giiclendirme boyutu arasinda orta diizeyde,
pozitif yonde anlamli bir iligki tespit edilmistir (r=0.667, p<0.001). HL nin vizyon boyutu
ile HL nin hizmet boyutu arasinda yiiksek, pozitif yonde ve anlamli bir iligki bulunmustur
(r=0.778, p<0.001). HL nin vizyon boyutu ile OVD arasinda zayif diizeyde pozitif yonde
ve anlamli bir iliski vardir (r=0.468, p<0.001). HL’nin vizyon boyutu ile OVD’nin
ozgecilik boyutu arasinda oldukea zayif, pozitif yonde ve anlamli bir iliski oldugu ortaya
cikmustir (r=0.298, p<0.001). HL’ nin vizyon boyutu ile OVD’nin centilmenlik boyutu
arasinda zayif diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iligki oldugu bulunmustur (r=0.457,
p<0.001). HL’ nin vizyon boyutu ile OVD’nin sivil erdem boyutu arasinda zayif, pozitif
yonde ve anlamli bir iligki varligr tespit edilmistir (r=0.348, p<0.001). HL’ nin vizyon
boyutu ile OK arasinda orta diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iliski s6z konusudur
(r=0.690, p<0.001). HL’nin vizyon boyutu ile OK’nin katihm boyutu arasinda orta
diizeyde anlamli ve pozitif yonde iliski bulunmustur (r=0.612, p<0.001). HL nin vizyon
boyutu ile OK nin tutarlilik boyutu arasinda orta diizeyde, anlamli ve pozitif yonde iliski
oldugu saptanmustir (r=0.652, p<0.001). HL nin vizyon boyutu ile OK ’nin misyon boyutu
arasinda orta diizeyde, anlamli ve pozitif yonde bir iligki oldugu belirlenmistir (r=0.618,
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p<0.001). HL’nin vizyon boyutu ile OK nin uyum yetenegi boyutu arasinda orta diizeyde,
pozitif yonde ve anlamli bir iligki bulunmustur (r=0.600, p<0.001).

HL’nin gii¢clendirme boyutu ile HL’nin hizmet boyutu arasinda orta diizeyde,
pozitif yonde ve anlamli bir iligski s6z konusudur (r=0.687, p<0.001). HL nin giiglendirme
boyutu ile OVD arasinda zayif diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iliski oldugu tespit
edilmistir (r=0.430, p<0.001). HL nin giiclendirme boyutu ile OVD’nin ézgecilik boyutu
arasinda oldukga zayif, pozitif yonde ve anlamli bir iligki oldugu ortaya ¢ikmustir (r=0.274,
p<0.001). HL nin gii¢lendirme boyutu ile OVD’nin centilmenlik boyutu arasinda zayif
diizeyde, pozitif yonde ve anlaml bir iliski oldugu bulunmustur (r=0.448, p<0.001).
HL’nin giiclendirme boyutu ile OVD’nin sivil erdem boyutu arasinda oldukca zayf, pozitif
yonde ve anlamli bir iliski vardir (r=0.277, p<0.001). HL’nin giiclendirme boyutu ile OK
arasinda orta diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iliski bulunmustur (r=0.596, p<0.001).
HL nin giiclendirme boyutu ile OK ’nin katilim boyutu arasinda orta diizeyde, pozitif yonde
ve anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir (r=0.534,p<0.001). HL nin gii¢lendirme boyutu
ile OK’nin tutarlilik boyutu arasinda orta diizeyde, pozitif yonde ve anlaml1 bir iliski tespit
edilmistir (r=0.533, p<0.001). HL nin giiclendirme boyutu ile OK’ nin misyon boyutu
arasinda orta diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iliski oldugu bulunmustur (r=0.505,
p<0.001). HL nin giiclendirme boyutu ile OK’nin uyum yetenegi boyutu arasinda orta
diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iliski saptanmistir (r=0.530, p<0.001).

HL’ nin hizmet boyutu ile OVD arasinda zayif diizeyde, pozitif yénde ve anlamli
bir iliski oldugu tespit edilmistir (r=0.486, p<0.001). HL’nin hizmet boyutu ile OVD’nin
ozgecilik boyutu arasinda pozitif yonde, zayif diizeyde ve anlamli bir iliski oldugu
bulunmustur (r=0.340, p<0.001). HL nin hizmet boyutu ile OVD’nin centilmenlik boyutu
arasinda zayif diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iliski saptanmistir (r=0.461, p<0.001).
HL’nin hizmet boyutu ile OVD’nin sivil erdem boyutu arasinda zayif diizeyde, pozitif
yonde ve anlamli bir iliski bulunmustur (r=0.362,p<0.001). HL nin hizmet boyutu ile OK
arasinda gii¢lii (yliksek), pozitif yonde ve anlamli bir iliski ortaya ¢ikmustir (r=0.704,
p<0.001). HL nin hizmet boyutu ile OK’nin katilm boyutu arasinda orta diizeyde, pozitif
yonde ve anlaml bir iliski vardir (r=0.622, p<0.001). HL’nin hizmet boyutu ile OK’nin
tutarlilik boyutu arasinda orta diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iliski s6z konusudur
(r=0.657, p<0.001). HL nin hizmet boyutu ile OK’nin misyon boyutu arasinda orta
diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iliski oldugu bulunmustur (r=0.638, p<0.001).
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HL nin hizmet boyutu ile OK’nin uyum yetenegi boyutu arasinda orta diizeyde, pozitif

yonde ve anlamli bir iliski oldugu belirlenmistir (r=0.556, p<0.001).

OVD ile OVD’nin 6zgecilik boyutu arasinda giiclii diizeyde, pozitif yonde ve
anlaml1 bir iliski bulunmustur (r=0.715, p<0.001). OVD ile OVD’nin centilmenlik boyutu
arasinda oldukga giiglii diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iliski saptanmustir (r=0.896,
p<0.001). OVD ile OVD’nin sivil erdem boyutu arasinda oldukca giiglii diizeyde, pozitif
yonde ve anlamli bir iliski oldugu saptanmustir (r=0.816, p<0.001). OVD ile OK arasinda
orta diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iligski oldugu tespit edilmistir (r=0.652, p<0.001).
OVD ile OK’nin katilim boyutu arasinda orta diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iligki
saptanmustir (r=0.592, p<0.001). OVD ile OK ’nin tutarlilik boyutu arasinda orta diizeyde,
pozitif yénde ve anlamli bir iliski bulunmustur (r=0.583, p<0.001). OVD ile OK’nin
misyon boyutu arasinda orta diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iliski s6z konusudur
(1=0.590, p<0.001). OVD ile OK’nin uyum yetenegi boyutu arasinda orta diizeyde, pozitif
yonde ve anlaml bir iliski tespit edilmistir (r=0.519, p<0.001).

OVD’nin 6zgecilik boyutu ile OVD’nin centilmenlik boyutu arasinda zayif
diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iliski oldugu bulunmustur (r=0.451, p<0.001).
OVD’nin 6zgecilik boyutu ile OVD’nin sivil erdem boyutu arasinda orta diizeyde, pozitif
yonde ve anlamli bir iliski saptanmistir (r=0.503, p<0.001). OVD’nin 6zgecilik boyutu ile
OK arasinda zayif diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iliski bulunmustur (r=0.391,
p<0.001). OVD’nin &zgecilik boyutu ile OK’nin katilim boyutu arasinda zayif diizeyde,
pozitif yonde ve anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir (r=0.336, p<0.001). OVD’nin
ozgecilik boyutu ile OK’nin tutarlilik boyutu arasinda zayif diizeyde, pozitif yonde ve
anlaml1 bir iliski s6z konusudur (r=0.324, p<0.001). OVD’nin dzgecilik boyutu ile OK’nin
misyon boyutu arasinda zayif diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iliski oldugu
goriilmiistiir (r=0.360, p<0.001). OVD’nin 6zgecilik boyutu ile OK’nin uyum yetenegi
boyutu arasinda zayif diizeyde, pozitif yonde ve anlaml bir iligski bulunmustur (r=0.365,
p<0.001).

OVD’nin centilmenlik boyutu ile OVD’nin sivil erdem boyutu arasinda orta
diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iligski bulunmustur (r=0.563, p<0.001). OVD’nin
centilmenlik boyutu ile OK arasinda orta diizeyde pozitif yonde ve anlamli bir iliski oldugu
tespit edilmistir (r=0.638, p<0.001). OVD’nin centilmenlik boyutu ile OK’nin katilim
boyutu arasinda orta diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iligki gortilmiistiir (r=0.595,
p<0.001). OVD’nin centilmenlik boyutu ile OK’nin tutarhilik boyutu arasinda orta
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diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iliski s6z konusudur (r=0.569, p<0.001). OVD’nin
centilmenlik boyutu ile OK’nin misyon boyutu arasinda orta diizeyde, pozitif yonde ve
anlamli bir iliski oldugu belirlenmistir (r=0.575, p<0.001). OVD’nin centilmenlik boyutu
ile OK’nin uyum yetenegi boyutu arasinda zayif diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iliski
tespit edilmistir (r=0.491, p<0.001).

OVD’nin sivil erdem boyutu ile OK arasinda orta diizeyde, pozitif yonde ve anlamli
bir iliski bulunmustur (r=0.503, p<0.001). OVD’nin sivil erdem boyutu ile OK’nin Katilim
boyutu arasinda zayif diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iliski saptanmistir (r=0.448,
p<0.001). OVD’nin sivil erdem boyutu ile OK *nin tutarlilik boyutu arasinda zay1f diizeyde,
pozitif yénde anlamli bir iliski séz konusudur (r=0.473, p<0.001). OVD’nin sivil erdem
boyutu ile OK’nin misyon boyutu arasinda zayif diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir
iliski bulunmustur (r=0.457, p<0.001). OVD’nin sivil erdem boyutu ile OK’ nin uyum
yetenegi boyutu arasinda zayif diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iliski tespit edilmistir
(r=0.385, p<0.001).

OK ile OK’nin katilim boyutu arasinda olduk¢a ¢ok yiiksek, pozitif yonde ve
anlaml1 bir iliski bulunmustur (r=0.914, p<0.001). OK ile OK ’nin tutarlilik boyutu arasinda
oldukea ¢ok giiclii diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iliski tespit edilmistir (r= 0.904,
p<0.001). OK ile OK’nin misyon boyutu arasinda giiclii diizeyde, pozitif yonde ve anlamli
bir iliski saptanmustir (r=0.880, p<0.001). OK ile OK’nin uyum yetenegi boyutu arasinda
oldukca yiiksek diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iligki bulunmustur (r=0.809,
p<0.001).

OK katilim boyutu ile OK’nin tutarlilik boyutu arasinda yiiksek diizeyde, pozitif
yonde ve anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir (r=0.777, p<0.001). OK’nin katilim
boyutu ile OK’nin misyon boyutu arasinda orta diizeyde, pozitif yonde ve anlaml1 bir iligki
oldugu belirlenmistir (r=0.691, p<0.001). OK’nin katilm boyutu ile OK’nin uyum
yetenegi boyutu arasinda orta diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iliski bulunmustur
(r=0.689, p<0.001). OK nin tutarlilik boyutu ile OK’nin misyon boyutu arasinda yiiksek
diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iliski vardir (r=0.783, p<0.001). OK’nin tutarlilik
boyutu ile OK’nin uyum yetenegi boyutu arasinda orta diizeyde, pozitif yénde anlaml1 bir
iliski bulunmustur (r=0.602, p<0.001). OK’nin misyon boyutu ile OK’nin uyum yetenegi
boyutu arasinda orta diizeyde, pozitif yonde anlamli bir iliski oldugu anlasilmaktadir
(r=0.620, p<0.001).
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4.7. Hizmetkar Liderlik, Orgiitsel Vatandashk Davramsi ve Orgiit Kiiltiiriine
fliskin YEM Path Diyagramm ve Uyum Iyiligi Indeksi

Hizmetkar liderlik, orgiitsel vatandaslik davranis1 ve orgiit kiiltlirii arasindaki
iliskinin incelenmesi i¢in olusturulan YEM modeli Path diyagrami Sekil 7°de gosterildigi
gibidir. Sekil incelendiginde, 6l¢ekler arasindaki standardize regresyon Kkatsayilari ve

model uyum iyiligi indekslerini iyilestirmek i¢in modifikasyonlar gosterilmektedir.

Tablo 26’da YEM model uyumunun test edilmesine iliskin uyum iyiligi
indeksleriyle ilgili referans araliklar1 bulunmaktadir (ilhan ve Cetin, 2014: 31). Miikemmel
uyum ve kabul edilebilir uyum ile ilgili referanslar baz alinarak degerler yorumlanmistir.
Tabloda goriildigi  tizere, x"2/sd=3.351, CFI=0.910, NFI=0.880, TLI=0.903,
RMSEA=0.060 oldugu saptanmistir. y"2/sd indeksinin kabul edilebilir uyum degerine
yakin oldugu goriilmektedir. CFI, NFI, TLI ve RMSEA indekslerinin kabul edilebilir uyum

gosterdigi anlagilmaktadir.

Tablo 26: Modele iligkin uyum iyiligi indeksleri

Miikemmel Uyum Kabul Edilebilir Uyum Degerler
0< x?/sd <2 2< x?%/sd <3 3.531
0.95< CFI<1 0.90<CFI<0.95 0.910
0.95< NFI <1 0,90<NFI<0.95 0.880
0.95<TLI<1 0.90<TLI<0.95 0.903
0.00<RMSEA<0.05 0.05<RMSEA<0.08 0.060

Sekil 7°de calismanin degiskenlerinden olan hizzmetkar liderlik, Orgiitsel
vatandaslik davranis1 ve orgiit kiiltiirii ile ilgili yapisal esitlik modeli path diyagrami yer

almaktadir.
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Sekil 7: Hizmetkar liderlik, 6rgiitsel vatandaslik davranisi ve orgiit kiiltliriine iliskin yem
path diyagrami
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4.8. Hipotezlerin Degerlendirilmesi

Bu ¢aligma kapsaminda gelistirilen hipotezlere benzer, baska bilimsel ¢aligmalarda
da hipotezler gelistirilmistir. S6z konusu ¢aligsmalarin kendi 6zelinde ulasilan sonuglara,
ornek olmasi amaciyla, asagida yer verilmistir:

» Ozden’in (2019: 108) doktora tezinde gelistirilen “hizmetkar liderlik ve drgiitsel

vatandaslik davranisi arasinda anlamli bir iliski vardir” hipotezi kabul edilmistir.
Ancak, araci degiskenler pozitif psikolojik sermaye ile destekleyici orgiit iklimi
kullanildiginda s6z konusu iliski anlamini yitirmektedir. Araci degiskenlerin
etkileri ortaya ¢ikmaktadir.

* Trivers ‘in (2009: 70) hazirladigi doktora tezinde “Hia: Hizmetkar liderlik
orgiitsel vatandaslik davranisiyla pozitif iligkilidir” hipotezi desteklenmisgtir.

* Yildirim’in (2017: 155) doktora tezinde gelistirilen “Hi: Calisanlarin hizmetkar
liderlik algilamalar1 kurumsal kiiltiirii pozitif yonde etkiler” hipotezi kabul
edilmistir.

= Simsek’in (2019: 63) doktora tezinde gelistirilen “Hai: Orgiit kiiltiirii ile orgiitsel
vatandaslik davranisi arasindaki iligki istatistiksel olarak anlamlidir” hipotezi

kabul edilmistir.

Tablo 27: Olgeklerin B ve p degerleri

Olgekler B p

HL <«— OVD 0.590 0.001
HL <«— OK 0.786 0.001
OK <«— OVD 0.751 0.001

Bu arastirmanin ilk ii¢ hipotezi “Hi: Hizmetkar liderlik ile orgiitsel vatandaslik
davranis1 arasinda anlamli bir iliski vardir”, “H2: Hizmetkar liderlik ile orgiit kiiltlirii
arasinda anlamli bir iliski vardir” ve “Ha: Orgiit kiiltiirii ile orgiitsel vatandaslik davranist
arasinda anlamli bir iliski vardir” olarak onceki kisimlarda da belirtilmisti. Elde edilen
bulgular incelendiginde (Tablo 27) HL ile OVD arasinda ise pozitif ve orta diizeyde
anlamli bir iliski (p<0.001, 1=0.590), HL ile OK arasinda, pozitif ve anlamli bir iliski
(p<0.001, r=0.786) ve OK ile OVD arasinda da pozitif ve anlaml bir iliski (p<0.001,
r=0.751) oldugu belirlenmistir. Sonug olarak Hi, H2 ve Hs hipotezleri kabul edilmistir. Ha
hipotezi ise araci degiskeni igerdiginden, bu hipoteze iliskin degerlendirmelere asagida yer

verilmistir.
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Orgiitsel
Vatandaslik
Davranisi

Hizmetkar
Liderlik

o

1

co
v

Orgiit Kiiltiirii

Sekil 8: Hizmetkar liderlik ile orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliskide oOrgiit
kiiltiirtiniin arac1 roliiniin incelenmesi

Sekil 8’de hizmetkar liderlik ile 6rgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliskide
orgiit kiiltiiriiniin arac1 roliiniin incelenmesi i¢in yapilan YEM analizi sonucunda elde

edilen modele iligkin katsayilar verilmistir.

Tablo 28: Hizmetkar liderlik ile orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliskide orgiit

kiltiriniin araci roliniin incelenmesi

Etkiler Orgiit Kiiltiirii Orgiitsel Vatandashk
Davranisi
B Standart Hata B Standart Hata

Hizmetkar 0.580* 0.015

liderlik R? %57

(Toplam etki)

(c yolu)

Hizmetkar 0.790* 0.032

liderlik R? %62

(a yolu)

Hizmetkar 0.0006 0.016

liderlik

(¢’ yolu)

Orgiit kiiltiirii 0.730* 0.032

(b yolu) %53

RZ

Dolayl etki 0.574* (0.485, 0.689)
*p<0.001
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Tablo 28°de HL ve OVD arasindaki iliskide OK ’niin araci roliiniin incelenmesi icin
yapilan aracilik modeline iliskin katsayi, standart hata ve R? degerleri sonuglar yer
almaktadir.

Hizmetkar liderligin orgiitsel vatandaslik davranisi tizerindeki dogrudan etkisi
(aracisiz modelde/ ¢ yolu) anlamli (p<0.001) ve etki katsayist  =0.580 olarak
bulunmustur. Buna gore hizmetkar liderligin Orgiitsel vatandaglik iizerinde arttirict bir
etkisi oldugu soylenebilir. Ayrica hizmetkar liderligin orgiitsel vatandaslik davraniginin
%357 sini agikladig1 anlasilmaktadir.

Hizmetkar liderligin orgiit kiiltiirii tizerindeki etkisinin (a yolu) anlamli oldugu
(p<0.001) etki katsayisinin f =0.790 olarak bulunmustur. Hizmetkar liderligin orgiit
kiiltiirti iizerinde arttirict bir etkisi oldugu soylenebilir. Hizmetkar liderligin orgiit
kiiltiirtiniin %62 ’sini agikladig tespit edilmistir.

Orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel vatandashk davramsi iizerindeki etkisinin (b yolu)
anlaml1 oldugu (p<0.001) ve etki katsayisinin £ 0.730 oldugu tespit edilmistir. Buna gore
orgiit kiiltlirliniin orgiitsel vatandaghigi artiric1 bir etkisinin oldugundan s6z edilebilir.
Ayrica Orgiit kiltlirlinlin - orgiitsel  vatandaslik davranmisinin = %53’{inii  agikladig
sOylenebilir.

Aragtirmanin dordiincii hipotezi “Ha: Orgiit kiiltiiriiniin, hizmetkar liderlik ile
orgiitsel vatandaglik davranisi iliskisinde araci rolii vardir” seklindedir. .Hizmetkar
liderligin orgiitsel vatandashik davranigi lizerindeki etkisinin incelendigi modele Orgiit
kiiltlirii arac1 degiskeni eklendiginde hizmetkar liderligin orgiitsel vatandaslik davranisi
iizerindeki dogrudan etkisinin anlamli olmadig1 (p>0.05) (¢’ yolu) ve hizmetkar liderligin
orgiitsel vatandaglik davranisi iizerinde etkisinin kalmadig1 belirlenmistir. Aract degisken
eklendiginde bagimli degisken orgiitsel vatandashik davranisi ile bagimsiz degisken
hizmetkar liderlik arasindaki iliskinin anlamsiz olmasindan dolay1 orgiit kiiltliriiniin tam

arac1 etkisinden soz edilebilmektedir. (Cl Lower=0.485, Upper=0.689) (Ha kabul

edilmistir).

Tablo 29°da arac1 degisken modele eklendigi durumda elde edilen modifikasyon
sonrast uyum iyiligi indeksleri verilmistir. Tabloda goriildiigii iizere, y2/df=3.539,
CF1=0.910, NFI=0.0.879, TLI=0.903, RMSEA=0.060 oldugu ve y2/df indeksinin iyi
uyum degerine yakin uyum gosterdigini, CFI ve NFI indekslerinin kabul edilebilir uyum
iyiligi degerlerine yakin oldugu ve TLI ile RMSEA indeks degerinin ise kabul edilebilir
diizeyde bir degerde oldugu saptanmistir. CFI ve NFI uyum iyiligi indeks degerlerinin
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kabul edilebilir sinirlara dahil olabilmesi i¢in daha genis 6rneklem gruplarinda modelin

iyilestirilebilecegi sdylenebilir.

Tablo 29: Aracilik modeli model uyum indeksleri

fyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum Degerler
CMIN/DF <3 CMIN/DF <5 3.539
0,97<CFI <1 0,95<CFI=<0,97 0.910
0,95<NFI <1 0,90<NFI<0,95 0.879
0,95<TLI <1 0,90<TLI<0,95 0.903
0<RMSEA<0,05 0,06<RMSEA<0.08 0.060

Tablo 30°da YEM modeli ¢ergevesinde HL ve OVD arasindaki iliskiler
incelenmistir. HL’nin vizyon boyutu ile OVD’nin 6zgecilik boyutu arasinda anlaml,
pozitif yonde ve ¢ok zayif diizeyde bir iliski bulunmustur (p<0.05,r=0.111). HL’nin vizyon
boyutu ile OVD’nin centilmenlik boyutu arasinda anlaml, pozitif ydnde ve zayif diizeyde
bir iliski oldugu anlagilmaktadir (p<0.05, r=0.446). HL’nin vizyon boyutu ile OVD’nin
sivil erdem boyutu arasinda anlamli, pozitif yonde ve ¢ok zayif diizeyde bir iligki tespit
edilmistir (p<0.05, r=0.111).

Tablo 30: Hizmetkar liderlik ve oOrgiitsel vatandaslik davranisi ile ilgili alt hipotezlerin

degerlendirilmesi

Hipotezler B p Degeri Sonug

Hia: Vizyon <«— Ozgecilik 0.111 0.008 Kabul edildi
Hida: Vizyon < Centilmenlik  0.446 0.034 Kabul edildi
Hie:Vizyon  <— Sivil erdem 0.111 0.001 Kabul edildi
Hir: Giiglendirme <«—» Ozgecilik  0.126 0.008 Kabul edildi
Hii: Giiclendirme <— Centilmenlik 0.011 0.793 Reddedildi
Hyj: Giiglendirme <— Sivil erdem  0.553 0.001 Kabul edildi
Hik:Hizmet <«— Ozgecilik 0.213 0.001 Kabul edildi
Hin: Hizmet <«— Centilmenlik  0.075 0.057 Reddedildi
Hio:Hizmet <——» Sivil erdem 0.435 0.001 Kabul edildi
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Yukaridaki tablodan goriilecegi iizere HL nin gii¢lendirme boyutu ile OVD’nin
Ozgecilik boyutu arasinda anlamli, pozitif yonde ve ¢ok zayif diizeyde bir iliski
bulunmustur (p<0.05, r=0.126). HL’nin giiclendirme boyutu ile OVD’nin centilmenlik
boyutu arasinda anlamli bir iliski s6z konusu degildir (p>0.05). HL’nin gii¢clendirme
boyutu ile OVD’nin sivil erdem boyutu arasinda anlamli, pozitif yonde ve orta diizeyde bir
iliski vardir (p<0.05, r=0.553).

HL’nin hizmet boyutu ile OVD’nin 6zgecilik boyutu arasinda anlamli, pozitif
yonde ve ¢ok zayif diizeyde bir iliski oldugu goriilmektedir (p<0.05, r=0.213). HL’nin
hizmet boyutu ile OVD’nin centilmenlik boyutu arasinda anlamli bir iliski bulunmamistir
(p>0.05). HL nin hizmet boyutu ile OVD’nin sivil erdem boyutu arasinda anlamli, pozitif
yonde ve zayif diizeyde bir iliski bulunmustur (p<0.05, r=0.435).

Tablo 31: Hizmetkar liderlik ve orgiit kiiltiirii ile ilgili alt hipotezlerin degerlendirilmesi

Hipotezler B p Degeri Sonug¢

Hza: Vizyon <+—> Katilim 0.164 0.001 Kabul edildi
Hob: Vizyon <«—» Tutarlilik 0.476 0.001 Kabul edildi
Hoc:Vizyon <«— Uyum yetenegi 0.186 0.001 Kabul edildi
Haq: Vizyon <«—» Misyon 0.199 0.001 Kabul edildi
Hoe: Giiclendirme «— Katilim 0.267 0.001 Kabul edildi
Hof: Giiglendirme «—» Tutarlilik 0.361 0.001 Kabul edildi
Hog:Giiclendirme «— Uyum yetenegi 0.269 0.001 Kabul edildi
Hon: Giiclendirme «—» Misyon 0.123 0.008 Kabul edildi
Hoi:Hizmet +<— Katilim 0.203 0.001 Kabul edildi
Hzj: Hizmet «— Tutarhilik 0.413 0.001 Kabul edildi
Hak: Hizmet «<— Uyum yetenegi 0.269 0.001 Kabul edildi
Hai: Hizmet «—» Misyon 0.264 0.001 Kabul edildi

HL nin vizyon boyutu ile OK’niin katilim boyutu arasinda anlamli, pozitif yénde
ve cok zayif bir iliski bulunmustur (p<0.05, r=0.164). HL’nin vizyon boyutuyla OK’niin
tutarlilik boyutu arasinda anlamli, pozitif yonde ve zayif diizeyde bir iliski vardir (p<0.05,
r=0.476). HL’nin vizyon boyutu ile OK’niin uyum yetenegi boyutu arasinda anlamli,
pozitif yonde ve ¢ok zayif bir iliski tespit edilmistir (p<0.05, r=0.186). HL nin vizyon
boyutu ile OK’niin misyon boyutu arasinda anlamli, pozitif yonde ve ¢ok zayif bir iligki
bulunmustur (p<0.05, r=0.199) (Tablo 31).
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HL’nin gii¢lendirme boyutu ile OK’niin katilim boyutu arasinda anlamli, pozitif
yonde ve zayif bir iligki bulunmustur (p<0.05, r=0.267). HL nin gii¢clendirme boyutu ile
OK’niin tutarlilik boyutu arasinda anlamli, pozitif yonde ve zayif bir iliski vardir (p<0.05,
r=0.361). HL’nin gii¢clendirme ve OK’niin uyum yetenegi boyutu arasinda pozitif yonde
zayif bir iliski s6z konusudur (p<0.05, r=0.269). HL nin gii¢lendirme ve OK’nin misyon
boyutu arasinda anlamli, pozitif yonde ¢ok zayif bir iligki tespit edilmistir (p<0.05,
r=0.123).

HL’nin hizmet boyutu ile OK’niin katilim boyutu arasinda anlamli, pozitif yonde
ve ¢ok zayif bir iliski bulunmustur (p<0.05, r=0.203). HL’nin hizmet boyutu ile OK’niin
tutarlilik boyutu arasinda anlamli, pozitif yonde ve zayif diizeyde bir iliski oldugu
anlasilmaktadir (p<0.05, r=0.413). HL nin hizmet faktorii ile OK’niin uyum yetenegi
boyutu arasinda anlamli, pozitif yonde ve zayif bir iligki bulunmustur (p<0.05, r=0.269).
HL nin hizmet boyutu ile OK’niin misyon boyutu arasinda anlamli, pozitif yonde ve zayif

bir iliskiden s6z edilebilir (p<0.05, r=0.264).

Tablo 32: Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel vatandashik davranmisi ile ilgili alt hipotezlerin

degerlendirilmesi

Hipotezler B p Degeri Sonug

Haa: Katilm <« Ozgecilik 0.080 0.034 Kabul edildi
Hag: Katillm <«—» Centilmenlik 0.624 0.001 Kabul edildi
Hse:Katilm — <«— Sivil erdem 0.119  0.001 Kabul edildi
Har: Tutarhlik <+— Ozgecilik 0.030 0.433 Reddedildi
Hai: Tutarliik <«—» Centilmenlik 0.609 0.001 Kabul edildi
Hsj: Tutarlilk <«— Sivil erdem 0.182 0.001 Kabul edildi

Hak:Uyum yetenegi «—» Ozgecilik 0.242 0.001 Kabul edildi
Han: Uyum yetenegi «— Centilmenlik ~ 0.500 0.001 Kabul edildi

H3zo: Uyum yetenegi <—  Sivil erdem  0.058 0.130 Kabul edildi

Hap: Misyon <«—» Ozgecilik 0.088 0.023 Kabul edildi
Hati: Misyon «— Centilmenlik 0.601 0.001 Kabul edildi
Hau: Misyon <— Sivil erdem 0.143 0.001 Kabul edildi

Tablo 32°’de YEM modeli gercevesinde OK ve OVD boyutlar1 arasindaki iliskiler
incelenmistir. OK’niin katilim boyutu ile OVD’nin 6zgecilik boyutu arasinda anlaml,
pozitif yonde ve ¢ok zayif bir iliski bulunmustur (p<0.05, r=0.080). OK ’niin katilim boyutu

ile OVD’nin centilmenlik boyutu arasinda anlamli, pozitif yonde ve orta diizeyde bir iliski
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oldugu belirlenmistir (p<0.05, r=0.624). OK niin katilim boyutuyla OVD’nin sivil erdem
boyutu arasinda anlamli, pozitif yonde ve ¢cok zayif bir iliski oldugu saptanmistir (p<0.05,
r=0.119).

OK ’niin tutarlilik boyutuyla OVD’nin 6zgecilik boyutu arasinda anlamli bir iliski
bulunmamistir (p>0.05). OK’niin tutarlilik boyutu ile OVD’nin centilmenlik boyutu
arasinda anlamli, pozitif ydnde ve orta diizeyde bir iliski vardir (p<0.05, r=0.609). OK niin
tutarlilik boyutu ile OVD’nin sivil erdem boyutu arasinda anlamli, pozitif yonde ve ¢ok
zay1f diizeyde bir iliskiden s6z edilebilir (p<0.05, r=0.182).

OK’niin uyum yetenegi ile OVD’nin dzgecilik boyutu arasinda anlamli, pozitif

yonde ve ¢ok zayif diizeyde bir iliski bulunmustur (p<0.05, r=0.242). OK’niin uyum
yetenegi boyutu ile OVD’nin centilmenlik boyutu arasinda anlamli, pozitif yonde ve orta
diizeyde bir iliski oldugu anlagilmaktadir (p<0.05, r=0.500). OK’niin uyum yetenegi
boyutu ile OVD’nin sivil erdem boyutu arasinda anlamli, pozitif yonde ve ¢ok zayif
diizeyde bir iliski vardir (p<0.05, r=0.058).
OK’niin misyon boyutu ile OVD’nin dzgecilik boyutu arasinda anlamli, pozitif
yonde ve cok zayif diizeyde bir iliski bulunmustur (p<0.05, r=0.088). OK’niin misyon
boyutu ile OVD’nin centilmenlik boyutu arasinda anlamli, pozitif yonde ve orta diizeyde
bir iligki tespit edilmistir (p<0.05, r=0.601). OK’niin misyon boyutu ile OVD’nin sivil
erdem boyutu arasinda anlamli, pozitif yonde ve ¢ok zayif diizeyde bir iliski oldugu
goriilmektedir (p<0.05, r=0.143).

4.9. Demografik Degiskenlere Gore Karsilastirmalar

Bu kisimda demografik degiskenlerle ilgili karsilastirmalar yapilmistir. Cinsiyet,
egitim durumu, toplam ¢alisma siiresi, su anki isyerinde ¢aligma stiresi, ¢aligilan birim,
isyerindeki pozisyon ve igyerinin yer aldigi sektdr bakimindan yapilan karsilastirmalara

yer verilmistir.

Kadin ve erkeklerin HL, OVD ve OK toplam puan ve boyut puanlarinin
karsilagtirilmas1 i¢in bagimsiz gruplar t-test yapilmistir. Bu test, “bagimsiz grubun
ortalamalarinin birbirinden farkli olup olmadigini test etmek amaciyla kullanilir” (Durmusg

vd., 2010: 118).
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Tablo 33: Cinsiyete degiskenine gére puanlarin karsilastirilmasi

Kategoriler Grup n Ort+ SS t Degeri p

HL Kadin 135 49.77+10.26 -3.173 0.002
Erkek 564  53.08+11.04

= Vizyon Kadin 135 18.73+4.94 -3.977 0.001
Erkek 564 20.60+4.92

» Gliglendirme Kadin 135 10.88+2.70 -1.500 0.134
Erkek 564  11.30%2.90

= Hizmet Kadin 135 20.14+4.14 -2.511  0.012
Erkek 564 21.17+4.28

OvVD Kadin 135 42.45+5.42 -4.417 0.001
Erkek 564 44.67+5.19

= Ozgecilik Kadin 135 13.75+1.63 -1.384 0.167
Erkek 564 13.95+1.44

= Centilmenlik Kadin 135 15.56+3.32 -5.337 0.001
Erkek 564 17.08+2.88

= Sivil Erdem  Kadin 135 13.13+1.93 -2.794  0.005
Erkek 564  13.63+1.85

OK Kadin 135  76.8F15.99 -4.923  0.001
Erkek 564 83.80+14.56

= Katilim Kadin 135  22.63+5.54 -4.151  0.001
Erkek 564 24.70+5.11

= Tutarlilik Kadin 135 19.30+4.83 -5.737  0.001
Erkek 564 21.54+3.87

= Misyon Kadin 135 19.26+4.62 -4.788  0.001
Erkek 564 21.18+4.05

= Uyum Kadin 135 15.59+3.29 -2.374 0.018

Yetenegi Erkek 564  16.37F3.47

Tablo 33’de goriilecedi iizere kadin ve erkeklerin HL puanlar1 arasinda anlamli bir
farklilik bulunmustur (p<0.05). Buna gore erkeklerin puanimin (ort=53.08) kadinlardan
(ort= 49.77) yiikksek oldugu goriilmektedir. Kadin ve erkeklerin HL vizyon puanlari
arasinda anlamli bir farklilik s6z konusudur (p<0.05). Buna goére erkeklerin puani

(ort=20.60), kadinlarin puanindan (ort= 18.73) yiiksektir. Kadin ve erkeklerin HL
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giiclendirme puanlar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunmamistir (p>0.05). Kadin ve
erkeklerin HL hizmet puanlari arasinda anlamli bir farklilik vardir (p<0.05). Buna gore
erkeklerin puani (ort=21.17), kadinlarin puanindan (ort= 20.14) yiiksektir.

Kadin ve erkeklerin OVD puanlari arasinda anlamli bir farklilik saptanmistir
(p<0.05). Buna gore erkeklerin puanmi (ort=44.67), kadmlarin puanindan (ort= 42.45)
yiiksektir. Kadin ve erkeklerin OVD 6zgecilik puanlari arasinda anlamli bir farklilik
bulunmamustir (p>0.05). Kadin ve erkeklerin OVD centilmenlik puanlar1 arasinda anlamli
bir farklilik oldugu goriilmektedir (p<<0.05). Buna gore erkeklerin puaninin (ort=17.08)
kadinlardan (ort= 15.56) yiiksek oldugu belirlenmistir. Kadin ve erkeklerin OVD sivil
erdem puanlari arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur (p<0.05). Buna gore erkeklerin
puaninin (ort=13.63) kadinlardan (ort= 13.13) yiiksek oldugu goriilmektedir.

Kadm ve erkeklerin OK puanlari arasinda anlamli bir farkliik bulunmustur
(p<0.05). Buna gore erkeklerin puani (ort=83.80) kadinlarin puanindan (ort= 76.8)
yiiksektir. Kadin ve erkeklerin OK katilim puanlar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir
(p<0.05). Buna gore erkeklerin puaninin (ort=24.70) kadinlardan (ort=22.63) yiiksek
oldugu saptanmistir. Kadin ve erkeklerin OK tutarlilik puanlari arasinda anlamli bir
farklilik tespit edilmistir (p<0.05). Buna gore erkeklerin puaninin (ort=21.54) kadinlarin
puanindan (ort= 19.30) yiiksek oldugu bulunmustur. Kadin ve erkeklerin OK misyon
puanlar1 arasinda anlamli bir farklilik mevcuttur (p<0.05). Buna gore erkeklerin puani
(ort=21.18) kadimlarin puanina (ort=19.26) gore yiiksektir. Kadin ve erkeklerin OK uyum
yetenegi puanlari arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur (p<0.05). Buna gore
erkeklerin puaninin (ort=16.37) kadinlarin puanindan (ort= 15.59) yiiksek oldugu

goriilmektedir.

Katilimcilarin egitim durumuyla ilgili puanlarin karsilastirmas1 Tablo 34°de yer
almaktadir. Burada Anova testi sonuglari yer almaktadir. Anova testi “ikiden fazla
bagimsiz grubun ortalamalarinin birbirinden farkli olup olmadigini test etmek amaciyla
kullanilan” yontemdir (Durmus vd., 2010: 124). Tablo 3 ve sonraki tablolarda buna gore

analizler yapilmustir. Ozet degerlendirmelere yer verilmistir.
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Tablo 34: Egitim durumuna gore puanlarin karsilagtirilmasi

Kategoriler Grup n Ort¥ SS F Degeri p
Lise 190 55.02%10.25*
Onlisans 130  51.86¥12.31

HL Lisans 305  51.24F20.87* 4347 0.002
Lisansiistii 64 51.03%9.08
Tlkogretim-ortadgretim 10 56.60+12.16
Lise 190 21.31F4.49*

) Onlisans 130 19.90F5.54

* Vizyon Lisans 305  19.80%507*
Lisansiistii 64  19.64F417 3.579 0.007
1k gretim-ortadgretim 10 22.10+4.84
Lise 190 11.76F2.83*
Onlisans 130 11.20%3.08

* Giiglendirme Lisans 305 10.90F2.82*
Lisansiistii 64 11244 3.035 0.017
Tlk6gretim-ortadgretim 10 12.20+3.67
Lise 190 21.95%4.03*
Onlisans 130 20.75F4.88

= Hizmet Lisans 305 20.53F4.13*
Lisansiistii 64 20.39¥3.91 3.980 0.003
Ilkdgretim-ortadgretim 10 22.30F3.88
Lise 190 45.40F5.33**
Onlisans 130 44.95%4.90

OvVD Lisans 305 43.47F5.30*
Lisansﬁsﬁi 64 42.79F5* 5.983 0.001
Ilk6gretim-ortadgretim 10 45.70+6.88
Lise 190 13.98%1.50

= Ozgecilik Onlisans 130  14.05F1.37
Lisans 305  13.86¥144 1.182 0.317
Lisansiistil 64 13.60F1.60
Ilkdgretim-ortadgretim 10 14.10F2.51
Lise 190 17.67F2.81**

= Centilmenlik Onlisans 130 17.35%2.83**
Lisans 305 16.17%3.04*
Lisansiistii 64 15.79F3.05* 10.798 0.001
Tlkdgretim-ortadgretim 10 17.70+3.16
Lise 190 13.74%1.73

= Sivil Erdem Onlisans 130 13.54F1.89
Lisans 305 13.42F1.95
Lisanstistii 64 1339;193 1.019 0.397
Tk gretim-ortadgretim 10 13.90F1.91
Lise 190 87.21F12.71**
Onlisans 130 84.38+14.86

OK Lisans 305 79.43F15.80*
Lisansiistil 64 77.92F13.64* 10.644 0.001
Tk gretim-ortadgretim 10 88%18.89
Lise 190 25.94F4.61**
Onlisans 130 24.86%F5.32

* Katilim Lisans 305  23.31F5.33*
1lk6gretim-ortadgretim 10 26.40+5.29
Lise 190 22.29F3.36**
Onlisans 130 21.83F3.79

* Tutarlilik Lisans 305 20.26F4.57*
Lisansiistii 64 19.98F3.85* 9.851 0.001
Tlkégretim-ortadgretim 10 22.40F4.74
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Tablo 34 nin devamidir.

Lise 190 21.97F3.34**
Onlisans 130 21.40F4.01 8.759 0.001
_ Lisans 305 20.14F4.53*
* Misyon Lisansiistii 64 19.23F4.37*
flkégretim- 10 21.4%5.62
ortadgretim
Lise 190 16.99F3.09*
Onlisans 130 16.28+3.87
= Uyum Yetenegi  Lisans 305 15.70F3.50
Lisansiistii 64 16.03F2.83* 4.744 0.001
flkégretim- 10 17.80F3.58
ortadgretim

Egitim durumlar1 arasinda HL puanlar1 bakimindan anlamli bir farklilik
bulunmustur (p<0.05). Buna gore egitim durumu lise olanlarin hizmetkar liderlik
puanlarinin (ort=55.02), lisans olanlardan (ort=51.24) daha yiiksek oldugu saptanmigtir
(Tablo 34). Egitim durumlari arasinda HL vizyon puanlari bakimindan anlamli bir farklilik
bulunmustur (p<0.05). Buna gore egitim durumu lise olanlarin hizmetkar liderlik vizyon
puanlarinin (ort=21.31), lisans olanlardan (ort=19.80) daha yiiksek oldugu anlagilmaktadir.
Egitim durumlar1 arasinda HL gii¢lendirme puanlar1 bakimindan anlamli bir farklilik vardir
(p<0.05). Buna gore egitim durumu lise olanlarin hizmetkar liderlik giiclendirme puanlar1
(ort=11.76), lisans olanlardan (ort=10.90) daha yiiksektir. Egitim durumlari arasinda HL
hizmet puanlar1 bakimindan anlamli bir farklilik bulunmustur (p<0.05). Buna gore egitim
durumu lise olanlarin hizmetkar liderlik hizmet puanlar1 (0rt=21.95), lisans olanlardan
(ort=20.53) daha yiiksektir.

Egitim durumlari arasinda OVD puanlart bakimmdan anlamli bir farklilik
bulunmustur (p<0.05). Buna gore egitim durumu lise olanlarm OVD puanlarinin
(ort=45.40), lisans olanlardan (ort=43.47) daha yliksek oldugundan s6z edilebilir. Egitim
durumlar1 arasinda OVD &zgecilik puanlar1 bakimimdan anlamli bir farklilik bulunmamustir
(p>0.05). Egitim durumlar1 arasinda OVD centilmenlik puanlar1 bakimindan anlamli bir
farklilik bulunmugtur (p<0.05). Buna gore egitim durumu lise olanlarin hizmetkar liderlik
puanlarinin (ort=17.67), lisans olanlardan (ort=16.17) daha yiiksek oldugu bulunmustur.
Ayrica egitim durumu Onlisans olanlarin centilmenlik puaninin (ort=17.35) lisansiistii
olanlardan (ort=15.79) daha yiiksek oldugu anlasilmaktadir. Egitim durumlar1 arasinda
OVD sivil erdem puanlar1 bakimindan anlamli bir farklilik bulunmamistir (p>0.05).

Egitim durumlari arasinda OK puanlart bakimmdan anlamli bir farklilik vardir
(p<0.05). Buna gore egitim durumu lise olanlarin OK puanlarinin (ort=87.21), lisans
olanlardan (ort=79.43) daha yiiksek oldugu bulunmustur. Egitim durumlar1 arasinda OK

katilim puanlar1 bakimindan anlamli bir farklilik s6z konusudur (p<0.05). Buna gore egitim
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durumu lise olanlarin OK katilim puanlar (ort=25.94), lisans olanlardan (ort=23.31) daha
yiiksektir. Egitim durumlar arasmnda OK tutarhilik puanlari bakimindan anlamli bir
farklilik bulunmustur (p<0.05). Buna gore egitim durumu lise olanlarm OK tutarlilik
puanlarinin (ort=22.29), lisans olanlardan (ort=20.26) ve lisansiistii olanlardan (ort=19.98)
daha yiiksek oldugundan séz edilebilir. Egitim durumlar1 arasinda OK misyon puanlari
bakimindan anlamli bir farklilik vardir (p<0.05). Buna gore egitim durumu lise olanlarin
OK misyon puanlarmin (ort=21.97), lisans olanlardan (ort=20.14) ve lisansiistii olanlardan
(ort=19.23) daha yiiksek oldugu bulunmustur. Egitim durumlar arasinda OK uyum
yetenegi puanlar1 bakimindan anlamli bir farklilik tespit edilmistir (p<<0.05). Buna gore
egitim durumu lise olanlarin OK uyum yetenegi puanlarmin (ort=16.99), lisansiistii

olanlardan (ort=16.03) daha yiiksek oldugu saptanmuistir.

Tablo 35: Toplam galigsma siiresine gore puanlarin karsilagtirilmasi

Kategoriler Grup n Ort+ SS F Degeri p
1 yildan az 28 53.53+14.50
1-5 yil 135 52.77F11.08
HL 6-10 yil 160 51.47F11.05 0.285
11-15 y1l 170 51.60F11.40 1.247
16-20 il 103 54.488.42
20 yildan fazla 103 52.55F11.02
1 yildan az 28 20.53+6.30
i 1-5 yl 135 20.36F4.89
* Vizyon 6-10 yil 160 19.79F5.15 0.092
11-15 yil 170 19.7275.30 1.901
16-20 yil 103 21.4473.68
20 yildan fazla 103 20.38+4.85
1 yildan az 28 11.64F3.24
1-5 yil 135 11.34F2.90
* Giiglendirme 6-10 yil 160 10.91F2.87 0.624
11-15 yil 170 11.18F2.95 0.699
16-20 yil 103 11.48F2.53
20 yildan fazla 103 11.2142.91
1 yildan az 28 21.35F5.57
1-5 yil 135 21.07F4.37
= Hizmet 6-10 yil 160 20.76F4.14
11-15 yil 170 20.69F4.45 0.662 0.652
16-20 yil 103 21.55F3.58
20 yildan fazla 103 20.95F4.29
1 yildan az 28 45.96+4.78
1-5 yil 135 44.955.06
OVD 6-10 yil 160 43.83F5.87 1.736 0.124
11-15 yil 170 44.0175.34
16-20 yil 103 4452F4.55
20 yildan fazla 103 43.55F5.38
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Tablo 35’in devamidir.

1 yildan az 28 14.25F1.07
= Ozgecilik 1-5 yil 135 14¥1.45
6-10 y1l 160 13.85F1.60
11-15 yil 170 13.81F1.55
16-20 yil 103 14F1.32 0.678 0.640
20 yildan fazla 103 13.86F1.46
1 yildan az 28 17.60F3.16
= Centilmenlik 1-5 yil 135 17.18F2.78
6-10 y1l 160 16.53F3.33
11-15 yil 170 16.7+3.15 1.624 0.151
16-20 yil 103 17F2.62
20 yildan fazla 103 16.37F2.92
1 yildan az 28 14.10F1.44
1-5 yil 135 13.77F1.81
= Sivil Erdem 6-10 y1l 160 13.45F1.94
11-15 y1l 170 13.5¥1.85
16-20 yil 103 13.5F1.91 1318 0.254
20 yildan fazla 103 13.31¥1.96
1 yildan az 28 85.57+17.16
1-5 yil 135 84.28+14.90
OK 6-10 yil 160 81.08+14.98
11-15 y1l 170 81.87+15.03 1.026 0.401
16-20 yil 103 83.02F14.22
20 yildan fazla 103 81.70+15.87
1 yildan az 28 25.28+6.11
» Katilim 1-5 yil 135 24.91F5.29
6-10 y1l 160 23.96+5.12
11-15 y1l 170 23.92+5.28
16-20 yil 103 24.65F5 1.014 0.408
20 yildan fazla 103 24.03%5.36
1 yildan az 28 21.85F4.78
1-5y1l 135 21.71F3.77
» Tutarhilik 6-10 y1l 160 20.83%4.23 1.191 0.312
11-15 yil 170 20.77F4.45
16-20 yil 103 21.31F3.85
20 yildan fazla 103 20.92¥4.19
1 yildan az 28 21.35¥5.07
= Misyon 1-5 yil 135 21.42F4.04
6-10 yil 160 20.40F4.08
11-15 yil 170 20.94F4.11
16-20 yil 103 20.62F4.21 1158 0.329
20 yildan fazla 103 20.46F4.65
1 yildan az 28 17.07¥3.12
1-5 yil 135 16.22%3.63
* Uyum Yetenegi _ 6-10 yil 160 15.88+3.67
11-15 y1l 170 16.22+3.25 0.731 0.601
16-20 yil 103 16.44F3.29
20 yildan fazla 103 16.28+3.43

Tablo 35°de goriilecedi tizere katilimcilarin toplam ¢aligma stireleri baz alindiginda
HL, OVD ve OK puanlari bakimindan dlgek geneli ve boyutlar bakimindan anlamli bir
farklilik bulunmamistir (p>0.05).

113



Tablo 36: Su anki isyerinde ¢alisma siiresine gore puanlarin karsilastiriimasi

Kategoriler Grup n Ort¥ SS F Degeri p
1 yildan az 84 53F11.76
1-5yil 286 51.96+11.09
HL 6-10 y1l 172 52.2010.81
11-15y1il 84 53.34%10.57 0.885
16-20 yil 46 53.08F10.08 0.345
20 yildan fazla 27 53.33F11.26
1 yildan az 84 20.44¥5.39
. 1-5y1l 286 20.08+5.10
* Vizyon 6-10 yil 172 20157488
11-15 yil 84 20.26F4.78 0.346 0.885
16-20 y1l 46 21.04F4.63
20 yildan fazla 27 20.51F4.17
1 yildan az 84 11.21F2.91
1-5yil 286 11.08F2.84
* Giiglendirme 6-10 yil 172 11.13F2.90
11-15 yil 84 1175279 0.333
16-20 yil 46 10.97F2.84 1.148
20 yildan fazla 27 11.96+3.11
1 yildan az 84 21.34F4.40
1-5yil 286 20.79F 4.40
= Hizmet 6-10 yil 172 20.91F4.13
11-15 yil 84 21.33F3.98 0.362 0.875
16-20 y1l 46 21.06+3.91
20 yildan fazla 27 20.85+4.90
1 yildan az 84 44.15+5.81
1-5y1 286 44.67¥5.12
OvD 6-10 yil 172 44.09F5.58
11-15 yil 84 43.64+5.18 0.787 0.559
16-20 y1l 46 43.63+4.56
20 yildan fazla 27 43.77F5.44
1 yildan az 84 14.03+1.33
1-5yil 286 14.02F1.41
= Ozgecilik 6-10 y1l 172 13.82F152
16-20 y1l 46 13.78F1.54
20 yildan fazla 27 13.74%1.93
1 yildan az 84 16.46+3.62
1-5yil 286 16.94F3.01
= Centilmenlik 6-10 yil 172 16.9672.95
11-15 yil 84 16.61F2.73 0.837 0.524
16-20 yil 46 16.28+2.82
20 yildan fazla 27 16.44F2.85
1 yildan az 84 13.65+1.92
= Sivil Erdem 1-5 yil 286 13.70¥1.83
6-10 y1l 172 13.30F1.97
11-15 yll 84 13.28+2.01 1.393 0.225
16-20 yil 46 13.56+1.57
20 yildan fazla 27 13.59+1.62
1 yildan az 84 81.53+17.50
1-5 yil 286 82.89F14.61
OK 6-10 y1l 172 82.66F14.52
11-15 yil 84 80.94716.41 0.306 0.909
16-20 y1l 46 83.02+12.60
20 yildan fazla 27 83.03F16.23
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Tablo 36’ nin devamidir.

1 yildan az 84 24.16F5.83
1-5 yil 286 24.33F5.39
& Katlim 6-10 yil 172 24.44F4.93
11-15 yil 84 23.84F5.40
16-20 yil 46 24.9173.84 0.312 0.900
20 yildan fazla 27 23.88F5.73
1 yildan az 84 20.66F5.06
® Tutarlilik 1-5 yil 286 21.45F3.72
6-10 yil 172 20.87F4.36 0.908 0.475
11-15 yil 84 20.69F4.68
16-20 yil 16 21.23F3.38
20 yildan fazla 27 21.51F3.83
1 yildan az 84 20.71F4.63
1-5 yil 286 21.10F4.04
6-10 yil 172 20.68F4.24
= Misyon 11-15 yil 84 20.33F4.52
0 16-20 yil 16 20.58F4.07 0.557 0.733
20 yildan fazla 27 20.66+4.36
1 yildan az 84 15.98+3.91
1-5 yil 286 16F3.64
6-10 yil 172 16.65F2.96
* Uyum Yetenegi _ 11-15 yil 84 16.07+3.30 1.143 0.336
16-20 yil 46 16.28F3.29
20 yildan fazla 27 16.96+3.39

Tablo 36’da goriilecegi lizere katilimcilarin su anki isyerinde ¢alisma siireleri baz
alindiginda HL, OVD ve OK puanlar1 bakimidan 6lcek geneli ve boyutlar bakimindan
anlaml bir farklilik saptanmamustir (p>0.05).

Tablo 37: Calisilan birime gore puanlarin karsilastiriimasi

Kategoriler Grup n Ort¥ SS F Degeri p
HL idari birim 236 52.17+10.68

Teknik birim 45 55.35+11.84

Diger 418 52.27F11.01 1.706 0.182
= Vizyon idari birim 236 20.14F4.88

Teknik birim 45 21.71F4.58

Diger 418 20.14F5.05 2.087 0.125
= Gii¢lendirme Idari birim 236 11.18%2.78

Teknik birim 45 11.77F3.57

Diger 418 11.1872.83 0.901 0.407
= Hizmet Idari birim 236 20.85F4.17

Teknik birim 45 21.86F4.46

Diger 418 20.94F4.30 1.087 0.338
OvD idari birim 236 43.97¥4.91

Teknik birim 45 45.64F4.76

Diger 418 44247556 1.882 0.153
= Ozgecilik Idari birim 236 13.82F1.41

Teknik birim 45 14.2F1.42 1.336 0.264

Diger 418 13.93F1.52
= Centilmenlik Idari birim 236 16.55+2.83

Teknik birim 45 17.42%2.87 1.785 0.169

Diger 418 16.85F3.14
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Tablo 37°nin devamidir.

= Sivil Erdem Idari birim 236 13.59F1.75

Teknik birim 45 14.02+1.48

Diger 418 13.45%1.98 2008 0135
OK Idari birim 236 82.04F14.66

Teknik birim 45 86.31F15.20

Diger 418 82.27%15.30

1.589 0.200

= Katihm Idari birim 236 24.07%5.29

Teknik birim 45 25.86+5.05

Diger 418 24.26%5.23 2236 0108
® Tutarlilik Idari _birim_ 236 20.91F4.23

Teknik birim 45 21.62F4.26
= Misyon Idari birim 236 20.73F4

Teknik birim 45 21.28F4.53

Diger 418 20.80+4.34 0326 0722
® Uyum Yetenegi idari birim 236 16.32+3.15

Teknik birim 45 17.532.83*

Diger 418 16.02+3.64 4.005 0018

Tablo 37°deki bulgulara gore, katilimcilarin ¢alistiklarr birimler baz alindiginda
kategorilerin ¢ogunlugunda puanlarin anlamli bir farklilik gostermedigi anlasilmaktadir.
Yalmzca, katilmcilarin calistiklart birimler arasinda OK uyum yetenegi puanlar
bakimindan anlamli bir farklilik bulunmustur. Buna gore teknik birimlerde calisanlarin

uyum yetenegi puaninin (ort=17.53) idari birimlerde calisanlardan (ort=16.32) ve diger

birimlerde ¢alisanlardan (ort=16.02) daha yiiksek oldugu belirlenmistir (p>0.05).

Tablo 38: Isyerindeki Pozisyona Gore Puanlarm karsilastiriimasi

Kategoriler Grup n Ort+ SS F Degeri p
Ust kademe yonetici 11 48.72%9.63
Orta kademe yonetici 260 51.41%11.63
HL Ik kademe yonetici 116  52.40F10.45
Ofis ¢aligani 98 52.10¥10.66 1.994 0.078
fsci 93 52.97F11.48
Diger 121 54.89F9.58
Ust kademe yonetici 11 18¥5.58
Qrta kademe }lén-eti'ci 260 19.7135.37* 2517 0.029
= Vizyon Ik kademe yonetici 116 20.60i4.45
Ofis galigani 98 19.86F4.76
Isci 93 20.52F4.97
Diger 121 21.33F4.50*
Ust kademe yonetici 11 11.27F2.45
* Giiglendirme Orta kademe yonetici 260 11.01+3
. o = 1.129 0.343
Ik kademe yonetici 116 10.93+2.77
Ofis galigani 98 11.59F2.88
Isci 93 11.33%2.96
Diger 121 11.53%2.60
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Tablo 38’in devamidir.

Ust kademe yonetici 11 19.45F5
Orta kademe yonetici 260 20.67F4.44

= Hizmet ilk kademe yénetici 116 20.86F4.19 2.143
Ofis galisam 98 20.64F3.97 0.059
fsci 93 21.11F4.62
Diger 121 22.01¥3.71
Ust kademe yénetici 11 42.54F5.08

) Orta kademe yonetici 260 44.38¥5.11

OvVD Ilk kademe yonetici 116 43.56F5.30*
Ofis galigant 98 43.17F5.76*
Isci 93 44.63+5.92 2524 0.028
Diger 121 45.29F4.66*
Ust kademe yonetici 11 13.45F1.75

B Orta kademe yonetici 260 13.91F1.46

* Ozgecilik ilk kademe yénetici 116 13.83F1.54
Ofis ¢alisani 98 13.78¥1.52
Isci 93 13.94F1.65 0878 049
Diger 121 14.11F1.25
Ust kademe yonetici 11 15.81%2.63
Orta kademe yonetici 260 16.86+2.85

= Centilmenlik flk kademe yénetici 116 16.30F2.98 4.043 0.001
Ofis calisani 98 16.05F3.57**
Isci 93 16.98+3.31*
Diger 121 17.62%2.55*
Ust kademe yonetici 11 13.27F2.05
Orta kademe yonetici 260 13.61+1.88

Sivil Erdem Tk kademe yénetici 116 13.42+1.94
Ofis caligani 98 13.33F1.76
Isci 93 13.69F1.97 0571 0.722
Diger 121 13.55+1.83
Ust kademe yonetici 11 77.81F12.36

) Orta kademe yonetici 260 81.68+14.87

OK Tlk kademe yénetici 116 83.75+12.88
Ofis calisant 98 78.86F16.58** 2.555 0.026
Isci 93 83.88F16.49*
Diger 121 85.09F14.91*
Ust kademe yonetici 11 22.63F4.36

Katilim Orta kademe yonetici 260 23.92%5.32
Tlk kademe yénetici 116 24.92F4.33
Ofis calisani 98 23.04F6**
Isci 93 24.96%5.33*
Diger 121 25.1945.05* 2.986 0.011
Ust kademe yénetici 11 19.63F4.05
Orta kademe yonetici 260 21F4.16

Tutarlilik Ilk kademe yénetici 116 21.41%3.64
Ofis ¢alisani 98 19.91F4.59** 3.114 0.009
Isci 93 21.43F4.46*
Diger 121 21.92¥3.88*
Ust kademe yénetici 11 18.72¥3.74

= Misyon Orta kademe ydnetici 260 20.58%4.09
11k kademe yénetici 116 20.94F3.83
Ofis ¢alisani 98 20.01F4.64**
Isci 93 21.18F4.80* 271 0.019
Diger 121 21.72¥3.98*
Ust kademe yénetici 11 16.81F2.31
Orta kademe yonetici 260 16.17+3.39

* Uyum Yetenegi  ilk kademe yonetici 116  16.47F3.18
Ofis ¢aligani 98 15.89F3.24 0.379 0.863
Isci 93 16.30F3.99
Diger 121 16.23+3.67

Tablo 38’deki bulgulara gore, katilimcilarin igyerindeki pozisyonlari arasinda HL
puanlar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunmamistir (p>0.05). Katilimcilarin isyerindeki

pozisyonlar1 arasinda HL vizyon puanlar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir (p<0.05).

117



Orta kademe yoneticilerin vizyon puaninin (ort=19.71) diger pozisyonlarda calisanlardan
(ort=21.33) daha diisiik ¢ikmistir. Katilimeilarin isyerindeki pozisyonlar1 arasinda HL
giiclendirme puanlart arasinda anlamli bir farklilik s6z konusu degildir (p>0.05).
Katilimcilarin isyerindeki pozisyonlari arasinda HL hizmet puanlar1 arasinda anlamli bir

farklilik bulunmamustir (p>0.05).

Katilimeilarin isyerindeki pozisyonlar1 bakimindan OVD puanlar arasinda anlamli
bir farklilik bulunmustur (p<0.05). Buna gére diger pozisyonlarda olanlarin OVD puanimin
(ort=45.29) ilk kademe yoneticilerinin puanindan (ort=43.56), ofis c¢alisanlarinin
puanindan (ort=43.17) daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Katilimcilarin isyerindeki
pozisyonlar1 arasinda OVD &zgecilik puanlari arasinda anlamli bir farklilik bulunmamistir
(p>0.05). Katilimcilarin isyerindeki pozisyonlar1 arasmda OVD centilmenlik puanlart
arasinda anlamli bir farklilik vardir (p<0.05). Buna gore ofis calisanlarinin centilmenlik
puaninin (ort=16.05), is¢ilerin puanindan (ort=16.98) ve diger pozisyonlardakilerin
puanindan (ort=17.62) daha diisik oldugu saptanmistir. Katilimcilarin igyerindeki
pozisyonlar1 arasinda OVD sivil erdem puanlari arasinda anlamli bir farklilik yoktur

(p>0.05).

Katilimcilarin isyerindeki pozisyonlari ile ilgili OK puanlar1 arasinda anlamli bir
farkliliktan soz edilebilir (p<0.05). Buna gore ofis ¢aliganlarmin OK puaninin (ort=78.86),
is¢ilerin puanindan (ort=83.88) ve diger pozisyonlardakilerin puanindan (ort=85.09) daha
diisiik oldugu saptanmustir. Katilimcilarin igyerindeki pozisyonlar: arasinda OK katilim
puanlari arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur (p<0.05). Buna gore ofis ¢alisanlarinin
OK katihm puaninmn  (ort=23.04), iscilerin puanindan (ort=24.96) ve diger
pozisyonlardakilerin puanindan (ort=25.19) daha disiik oldugu saptanmustir.
Katilimeilarin isyerindeki pozisyonlar: arasinda OK tutarlilik puanlar1 arasinda anlamli
bir farklilik mevcuttur (p<0.05). Buna goére ofis calisanlarinin tutarlilik puaninin
(ort=19.91), iscilerin puanindan (ort=21.43) ve diger pozisyonlardakilerin puanindan
(ort=21.92) daha diisiik oldugu saptanmistir. Katilimcilarin isyerindeki pozisyonlari
arasinda OK misyon puanlari arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur (p<0.05). Buna
gore ofis calisanlarinin misyon puaninin (ort=20.01), is¢ilerin puanindan (ort=21.18) ve
diger pozisyonlardakilerin puanindan (ort=21.72) daha diisiik oldugu belirlenmistir.
Katilimeilarm isyerindeki pozisyonlar1 arasinda OK uyum yetenegi hizmet puanlari

arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaistir (p>0.05).
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Tablo 39: Calisilan isyerinin yer aldig1 sektore gére puanlarin karsilastiriimasi

Kategoriler Grup n Ort¥ SS F Degeri p
Toptan-perakende 386 53.01F11*
Mobilya 17 42.17F12.04**
Lojistik-ulagtirma 7 56.42+7.41*
Otomotiv 71 55.12F11.76 3.677 0.001
HL Gida 109  51.87F10.32
Insaat 4 45,25F9.87
Elektrik-elektronik 5 52.40F17.32
Hizmet 77 51.71%8.97
Diger 23 47.30+10.52
Toptan-perakende 386 20.63+4.90*
. Mobilya 17 15.76F6.45*
" Vizyon Lojistik-ulastirma 7 21.2874.68
Gida 109  19.99F4.78 3.145
Ingaat 4 17.75F4.99
Elektrik-elektronik 5 20.80F5.84
Hizmet 77 19.72F4.44
Diger 23 18+4.36
Toptan-perakende 386 11.12+2.92*
Mobilya 17 9.82F2.48*
Lojistik-ulastirma 7 12.85F1.46
* Giiglendirme Otomotiv 71 12.23F3.15
Guda 109  11.15F2.78 2720
Ingaat 4 9.25F2.21 0.006
Elektrik-elektronik 5 11.20F5.21
Hizmet 77 11.44F2.04
Diger 23 10.13F2.95
Toptan-perakende 386 21.25F4.37*
Mobilya 17 16.58+4.28*
Lojistik-ulagtirma 7 22.28+2.28
= Hizmet Otomotiv 71 21.98¥3.94
Gida 109 20.72F4.11 4.035
Insaat 4 18.25F4.03 0.001
Elektrik-elektronik 5 20.40%6.38
Hizmet 77 20.54F3.50
Diger 23 19.17%4.26
Toptan-perakende 386 44.67+5.22*
OVD Mobilya 17 40.17F4.96*
Lojistik-ulagtirma 7 46.28F4.34
Otomotiv 71 44.07%6.23
Gida 109 44.89F5 4.060 0.001
insaat 4 42.75F2.62
Elektrik-elektronik 5 45.40%7.40
Hizmet 77 43.16F4.37
Diger 23 40.34+5.53
Toptan-perakende 386 13.98+1.48
Mobilya 17 13.58+1.22
Lojistik-ulagtirma 7 14¥1.15
= Ozgecilik Otomotiv 71 14.08F1.54
Gida 109 14.05F1.39
Ingaat 4 13.75%0.95 1.892 0.058
Elektrik-elektronik 5 13.842.16
Hizmet 77 13.49F1.45
Diger 23 13.21F1.67
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Tablo 39’un devamudir.

Toptan-perakende 386 17.07+2.89*
Mobilya 17 13.76F3.54*

= Centilmenlik Lojistik-ulagtirma 7 18¥2.58
Otomotiv 71 16.45%3.68
Glda 109 17.22%2.27 4.938 0.001
Ingaat 4 16.25+2.98
Elektrik-elektronik 5 17.6+3.36
Hizmet 77 16.18%2.60
Diger 23 14.82F3.20
Toptan-perakende 386 13.61F1.92
Mobilya 17 12.82F1.46

= Sivil Erdem Lojistik-ulagtirma 7 14.28F1.11
Otomotiv 71 13.53%2.02
Gida 109 13.62¥1.66 1.944 0.051
Insaat 4 12.75F2.211
Elektrik-elektronik 5 14F2.23
Hizmet 77 13.49F1.84
Diger 23 12.30¥1.76
Toptan-perakende 386 84.14F14.39*
Mobilya 17 65.35+16.89*

OK Lojistik-ulagtirma 7 90.85F11.66
Otomotiv 71 81.92+17.85 5.734 0.001
Gida 109 83.40F13.95
Insaat 4 67.25F14.99
Elektrik-elektronik 5 84.80F21.39
Hizmet 77 79.07F13.15
Diger 23 74.65F15.10
Toptan-perakende 386 24.82F5.03*
Mobilya 17 19.29%5.46*
Lojistik-ulagtirma 7 27.14%3.62

. Otomotiv 71 23.91F6.23

Kauhm Gida 109 24.66¥5.10 4.101 0.001

Insaat 4 20¥7.74
Elektrik-elektronik 5 25.80F5.84
Hizmet 77 23.11F4.76
Diger 23 22.34F4.83
Toptan-perakende 386 21.77F3.72*
Mobilya 17 16.23F5.12**
Lojistik-ulagtirma 7 22.71F2.98

= Tutarlilik Otomotiv 71 20.32+5.35
Glda 109 21.13%3.76* 6.530 0.001
Ingaat 4 17.5¥3.31
Elektrik-elektronik 5 20.60F6.65
Hizmet 77 20.25F4.21
Diger 23 18.95F4.11
Toptan-perakende 386 21.36+3.90*
Mobilya 17 15.64F5.67**
Lojistik-ulagtirma 7 22.71F3.45

= Mi Otomotiv 71 20.81F4.67

Misyon Gida 109  21.08¥3.86 7.380 0.001

Insaat 4 15.75F3.20*
Elektrik-elektronik 5 21¥5.52
Hizmet 77 19.71¥3.91
Diger 23 17.95¥5.30
Toptan-perakende 386 16.17+3.64*
Mobilya 17 14.17F2.96*
Lojistik-ulagtirma 7 18.28+2.13

= Uyum yetenegi Otomotiv 71 16.87+3.26 1.997 0.044
Gida 109 16.52F3.47
Insaat 4 14%3.36
Elektrik-elektronik 5 17.40F3.57
Hizmet 77 15.98+2.35
Diger 23 15.39¥3.72
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Tablo 39’deki bulgulara gore; Katilimeilarin ¢alistigi is yerinin yer aldigi sektorler
arasinda HL puanlar1 bakimindan anlamli bir farklilik bulunmustur (p<0.05). Buna gore
isyeri mobilya sektoriinde olanlarn puanmnin (ort=9,82) toptan-perakende olanlarin
puanindan (ort=11,22) ve lojistik -ulastirma sektoriinde olanlarin puanindan (ort=12,85)
diisiik oldugu tespit edilmistir. Katilimcilarin ¢alistigl is yerinin yer aldigi sektorler
arasinda HL vizyon puanlar1 bakimindan anlamli bir farklilik vardir (p<0.05). Buna gore
igyeri mobilya sektoriinde olanlarin puanmin (ort=15.76) toptan-perakende olanlarin
puanindan (ort=20.63) puanindan diisiik oldugu tespit edilmistir. Katilimcilarin ¢alistig is
yerinin yer aldigi sektorler arasinda HL giliclendirme puanlari bakimindan anlamli bir
farklilik s6z konusudur (p<0.05). Buna gore isyeri mobilya sektoriinde olanlarin puaninin
(ort=42.17) toptan-perakende olanlarin puanindan (ort=53.01) ve lojistik -ulagtirma
sektoriinde olanlarin puanindan (ort=56.42) diisiik oldugu tespit edilmistir. Katilimcilarin
calistig1 is yerinin yer aldig1 sektorler arasinda HL hizmet puanlari bakimindan anlamli bir
farklilik bulunmustur (p<0.05). Buna gore isyeri mobilya sektdriinde olanlarin puaninin
(ort=16.58) toptan-perakende olanlarin puanindan (ort=21.25) diisiik oldugu belirlenmistir.

Katilimcilarin galistigi is yerinin yer aldign sektorlerle ilgili OVD puanlar
bakimindan anlamli bir farklilhik bulunmustur (p<0.05). Buna gore isyeri mobilya
sektoriinde olanlarin puanmin (ort=40.17) toptan-perakende olanlarin puanindan
(ort=44.67) diisiik oldugu tespit edilmistir. Katilimcilarin ¢alistig1 is yerinin yer aldigi
sektorler arasinda OVD ozgecilik puanlart bakimindan anlamli bir farklilik yoktur
(p>0.05). Katilimeilarin galistigr is yerinin yer aldig1 sektorler arasinda OVD centilmenlik
puanlar1 bakimindan anlamli bir farklilik bulunmustur (p<0.05). Buna gore isyeri mobilya
sektoriinde olanlarin puanmin (ort=13.76) toptan-perakende olanlarin puanindan
(ort=17.07) diisiik oldugu tespit edilmistir. Katilimcilarin ¢alistig1 is yerinin yer aldig
sektorler arasinda OVD sivil erdem puanlari bakimmdan anlamhi bir farklilik
bulunmamaistir (p>0.05).

Katilimeilarm ¢alistign is yerinin yer aldigi sektdrler arasinda OK puanlari
bakimindan anlamli bir farklilbik bulunmustur (p<0.05). Buna gore isyeri mobilya
sektoriinde olanlarin  puaninin  (ort=65.35) toptan-perakende olanlarin puanindan
(ort=84.14) diisiik oldugu tespit edilmistir. Katilimcilarin ¢alistig1 is yerinin yer aldigi
sektorler arasinda OK katilim puanlari bakimindan anlamli bir farklilik séz konusudur
(p<0.05). Buna gore igyeri mobilya sektoriinde olanlarin puaninin (ort=19.29) toptan-
perakende olanlarin puanindan (ort=24.82) diisiik oldugu tespit edilmistir. Katilimcilarin

calisti1 is yerinin yer aldig1 sektorler arasinda OK tutarlilik puanlar1 bakimindan anlaml
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bir farklilik bulunmustur (p<<0.05). Buna gore isyeri mobilya sektoriinde olanlarin puaninin
(ort=16.23) toptan-perakende olanlarin puanindan (ort=21.77) disiik oldugu tespit
edilmistir. Katilimeilarm ¢alistig1 is yerinin yer aldigi sektorler arasinda OK misyon
puanlar1 bakimindan anlamli bir farklilik oldugu belirlenmistir (p<<0.05). Buna gore isyeri
mobilya sektoriinde olanlarin puaninin (ort=15.64) toptan-perakende olanlarin puanindan
(ort=21.36) diisiik oldugu tespit edilmistir. Katilimcilarin calistigi is yerinin yer aldigi
sektorler arasmnda OK uyum yetenedi puanlari bakimindan anlamli bir farklilik
bulunmustur (p<0.05). Buna gore isyeri mobilya sektoriinde olanlarin puaninin (ort=14.17)

toptan-perakende olanlarin puanindan (ort=16.17) diisiik oldugu goriilmektedir.
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BESINCI BOLUM
SONUC VE ONERILER
5.1. SONUC

Insanoglu sosyal bir varlik olmanin geregi karsilikli etkilesim halinde
yasamaktadir. S6z konusu olan etkilesim yalmizca giindelik siradan yasamlarda gegerli
degildir. Yasamimizda 6nemli bir yeri olan is diinyasinda insanlar aras1 birliktelikler, diger
bir deyisle iligkiler ya da isbirlikleri olmaktadir. Bu durum bize insanlarin bireyselligi
siirli bir diizeyde, buna karsin toplumsalligi en azindan bireysel yasam kadar yogun

yasayabildigini gostermektedir.

Insanlar arasindaki iliskiler ag1, bireysel ¢abalari, birliktelikleri, yonlendirmeleri,
oncli olarak goriilen kisileri ve bu kisileri takip eden bireyleri igine alir. Bir bakima
yasamdaki diizen ya da yasamin isleyisi olarak goriilebilecek bu durum is yagaminin da
olmaz olmaz bir pargasi gibidir. Insanlar arast iligkilerde ydnlendirme, igin planli ve hedefe
dogru siirdiiriilmesi bakimindan 6nem arz eder. Bazen zaman kisiti iginde belirli siire igin

gergeklesen bu isleyis, bazen de bir dongii halinde seyir almaktadir.

Deger yargilari, yasama yon veren kurallar, dayandigimiz ilkeler ve daha nice unsur
bizi kiiltlir kavramina gétlirmektedir. Kiiltiir, yasamin merkezinde olan, bireysel bir bakis
acistyla ve toplu olarak da yasamda yer edinen bir olgudur. Insanlarin birlikteliginin séz
konusu oldugu ortamlardan olan 6rgiitler i¢in de benzer bir bakis agistyla diisiiniilebilir. Bu
baglamda 6rgiit kiiltiirii akla gelen ilk kavram olacaktir. Orgiit kiiltiirii, drgiitiin {iyelerini
belirli degerler etrafinda toplar, siireglerin isleyisinin bir takim kurallara ve ilkelere dayali
olarak gerceklesmesini saglar. Burada, bazi rolleri hatirlamakta fayda vardir; lider ve
takipciler. Orgiit kiiltiirii, lider ve takipci gibi kavramlar orgiitlerin isleyisinde/siire¢lerinde
kendilerinden beklentiler olan, orgiitlin kendince c¢izgisinde onemli gorevleri olan

kisilerdir.

Sozii edilen bu siirecte/¢izgide dncii rol tistlenen lider ile liderin etrafinda toplanan
ya da onun etki alaninda olan takipgilere 6nemli gérevler diismektedir. Lider, takipgilerini
belirli hedeflere dogru harekete geciren, bunu yaparken ise gerek kendi kisilik
ozelliklerinden gerekse icinde yer alinan sartlardan yararlanan kisi konumundadir. Liderin
kisilik 6zelliklerinden s6z ederken, takipgilerin liderden beklentilerinin olabilecegini de
goz ardi etmemek gerekir. Karsilikli gorev ve beklentilerin oldugu lider-takipgi

iligkilerinde ¢ok cesitli kombinasyonlardan s6z etmek miimkiindiir. Diger bir deyisle farkl
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liderlik tiirlerinden ve takipgi iliskilerinden s6z edilebilir. Ancak, bu ¢alismanin konusu
geregi ve cok genis kapsamli olan bu konularin hepsine ayrintili deginmenin miimkiin
olamamasi nedeniyle burada hizmetkar lider-takipgi iliskileri tizerinde degerlendirmelerde

bulunulmustur.

Buraya kadar yapilan degerlendirmeler, liderin ve liderin takipgilerinin iizerinde
gorevler taniml1 olan kisiler olacagi izlenimini ortaya ¢ikarmaktadir. Gorevler, sorumlu
kisilerin yerine getirmesi gerekli eylemler olarak goriilebilir. Ancak, gereklilik ya da
zorunluluk olmanin 6tesinde de gergeklestirilen eylemler olabilecegini bilmek gerekir.
Orgiitlerdeki bu tiir eylemler, drgiitsel vatandaslik davranist olarak bilinmektedir. Bireyin
herhangi bir zorlama olmadan sergiledigi davranig olarak goriilen Orgiitsel vatandaslik
davranisinin ger¢eklesmesinde liderin tavirlarinin ve takipgilerine yaklagiminin 6nemli bir
etken oldugunu belirtmek yerinde olacaktir. Bu calismanin kapsaminda ele alinan

hizmetkar liderlik, s6zii edilen bu davranis seklinin ortaya ¢ikmasinda etkili olacaktir.

Yazin taramasi yapildiginda oOrgiit kiltiirti, hizmetkar liderlik ve Orgiitsel
vatandaglik davranigi konularinda ¢alismalar yapildigi goriilmektedir. Ancak yalnizca bu
konular1 kapsayan ¢aligmaya rastlanmamistir. Bu ¢aligmanin digerlerine gore 6zgiin yani
hizmetkar liderlik ile orgiitsel vatandaslik davranisi iliskisinde oOrgiit kiiltiirliniin aract
roliinii ele almast ve cesitli sektorlerden 725 calisana ulasilarak (zaman, ulasim ve mali
kisitliliklarla birlikte pandemi tedbirleri de gozetilmelidir) analizler yapilmis olmasidir.
Bununla birlikte aykir1 deger tespiti yapilarak analizlerde 699 katilimcidan gelen verilerin

kullanildigin1 belirtmek gerekir.

Elde edilen bulgular incelendiginde arastirmaya katilanlarin 6nemli bir kisminin
erkek oldugu (%80,7; 564 kisi) tespit edilmistir. Ankete katilan kadin katilimct sayisinin
siurlt kaldigr gortilmektedir. Egitim durumuna gore katilimeilarin iyi bir diizeyde oldugu
sOylenebilir. Katilimcilarin yarisina yakiinin (%43,6; 305 kisi) lisans diizeyinde bir
iiniversite egitim aldig1 anlagilmaktadir. Bu ise katilimcilarin ortalama olarak iy1 bir egitim
ogretim aldig1 seklinde yorumlanabilir. Bununla birlikte diger katilimcilarin stirece katkisi
g6z ard1 edilmemelidir. Toplam ¢alisma siiresi dikkate alindiginda katilimcilarin dnemli
bir kisminin is yasaminda kayda deger bir tecriibeye sahip oldugu anlasilmaktadir.

Katilimcilarin ¢ogunlugunun 10 yilin lizerinde is deneyimine sahip oldugu sdylenebilir.

Su anki igyerinde ¢alisma siiresi ifadesine alinan yanitlara bakildiginda ise
katilimcilarin ankete katilirken bulunduklart isletme ile uzun yillara dayali bir is

birlikteliklerinin olmadig: ortaya ¢ikmaktadir. Calisilan birim ifadesi incelendiginde ise
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calisanlarin gogunlugunun diger birim olarak yanit verdigi ortaya ¢ikmistir. Bu durumda;
ifadenin c¢alisanlarca yeterince anlagilamamast olasilik dahilindedir. Orta kademe ydnetici
pozisyonunda c¢alisan katilimcilarin (%37,2; 260 kisi) ¢ogunlukta oldugu isyerindeki
pozisyonla ilgili ifadeye verilen yanitlarda iist kademe yonetici pozisyonu haricindeki
pozisyonlarin dengeli bir dagilim sergiledigi goriilmektedir. Toptan-perakende sektdriinde
calisan katilimcilar (%55,2; 386 kisi) katilimcilarin yarisindan fazlasina isaret etmektedir.
Sektorlerle ilgili degere bakilarak karsilastirilma yapilmasi, dagilimin farkli olmasi

sebebiyle, dogru bir yaklasim olmayacaktir.

Calismada hizmetkar liderligin “vizyon, giiclendirme ve hizmet”, Orglitsel
vatandaglik davranisinin “6zgecilik, centilmenlik ve sivil erdem”, orgiit kiiltiirliniin ise
“katilim, tutarlilik, misyon ve uyum yetenegi” boyutlari baz alinmistir. Aykir1 deger tespiti
yapildigina calismanin ilgili kisminda deginilmisti. Buna gore orgiitsel vatandaslik
davranisinin “nezaket ve vicdanlilik” boyutlarinin, normal dagilimi olumsuz etkiledikleri

icin, analizlerde dikkate alinmadigi unutulmamalidir.

Analizler sonucunda verilerin normal bir dagilim sergiledigi goriilmektedir.
Arastirmanin  basinda belirlenen tiim hipotezler analizlerde degerlendirilmemistir.
Aciklayic1 faktor analizi yapilarak hizmetkar liderlikle ilgili 18 madde 13 maddeye,
orgiitsel vatandaslik davranisiyla ilgili 22 madde 10 maddeye ve orgiit kiiltiirii ile ilgili 44
madde 20 maddeye diismiistiir. Boylece birden ¢ok faktére dagilim gosteren maddeler

Olcekten ¢ikarilmistir.

Degiskenlerin KMO degerleri (hizmetkar liderlik: 0.942, orgiitsel vatandaslik
davranist: 0.842, orgiit kiiltiirii: 0.948) %60 olarak baz alinan sinirin {izerinde ¢iktig1 i¢in
faktor analizi yapilmasina olanak tanimistir. Verilerin normal dagilim sergilemesi 6nemli
bir konudur. “Tanimlayici istatistikler” tablosundaki carpiklik ve basiklik degerleri s6z
konusu normalligin var oldugunu gostermektedir. 6l¢eklerin madde sayilar1 diistiikten
sonra yapilan giivenilirlik analizi sonuglarina gore hizmetkar liderlikle ilgili maddelerin
%93’lin lizerinde bir oranlarla yiiksek giivenilirlikte, oOrgiitsel vatandaslikla ilgili
maddelerin %84’lin ilizerinde oranla yiiksek giivenilirlikte ve orgiit kiiltlirli maddelerinin
ise %95’in iizerinde oranla yiiksek diizeyde giivenilir ¢iktig1 saptanmistir. Olgeklerin genel
olarak ve boyutlar bazinda giivenilirlikleri de ¢ok iyi diizeydedir. “Olgeklerin Korelasyon
Matrisi Tablosu”nda goriilecegi gibi degiskenler ve degiskenlerin boyutlar1 arasinda
anlaml1 iligkiler s6z konusudur. Bu sonuglar, analizlerin yapilabilmesi ve bulgularin dogru

degerlendirilebilmesi bakimindan kayda degerdir.
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Olgeklerin maddeleri ve boyutlariyla kurulan modelin uyumu énemli bir konudur.
Yapilan uyum iyiligi indekslerine gore hizmetkar liderligin maddeleri ve boyutlar ile
modele miikemmel uyum gostermistir. Orgiitsel vatandaslik davranisi maddeleri ve
boyutlar1 kabul edilebilir diizeyde uyumluluk gostermistir. Orgiit kiiltiirii maddeleri ve
boyutlar1 ise kabul edilebilir diizeyde uyumlu bulunmustur. Analizlerde degiskenler arasi
iliskinin anlamlilig1 da ele alinan konular arasindadir. Bu amagla dogrulayici faktor analizi
yapilmis, ti¢ degiskenin de (hizmetkar liderlik, orgiitsel vatandaslik davranisi ve Orgiit
kiiltlirii) p degerleri 0.05’den kiigiik ¢ikmis ve maddelerin faktorlere dogru yiiklendigi

sonucuna ulagilmistir.

Degiskenlere iliskin yapilan diger bilimsel c¢alismalar incelendiginde, bu
calismanin hipotezlerine benzer hipotezlerin gelistirildigi goriilmektedir. Bu durum,
konunun yazinda bir karsilig1 oldugu anlamina gelmektedir. Arastirmanin ana hipotezleri
H1 (r=0.590, p<0.001), H2 (r=0.786, p<0.001) ve H3(r=0.751, p<0.001) sonuglari itibariyle
kabul edilmistir. Buna gore hizmetkar liderlikle orgiitsel vatandaslik davranisgi arasinda
pozitif ve orta diizeyde anlamli bir iligki, hizmetkar liderlikle 6rgiit kiiltiirii arasinda pozitif
ve yiiksek diizeyde anlamli bir iliski ve orgiit kiiltiirii ile orgiitsel vatandaslik davranis
arasinda ise pozitif ve yiiksek diizeyde anlamli bir iligki oldugu sonucuna ulagilmistir. Alt

hipotezlerin ise ¢ogu kabul edilmistir.

Hizmetkar liderlik ile oOrgiitsel vatandaslik davramisi arasindaki iliskide oOrgiit
kiiltiiriiniin aract rolii olup olmadigini belirlemek bu ¢aligmanin ana amacidir. Bu sebeple
yapisal esitli modeli analizi yapilmistir. Bu analiz neticesinde hizmetkar liderligin 6rgiitsel
vatandaslik davranisi tizerinde artiric1 bir etkiye sahip oldugu ve hizmetkar liderligin
orgiitsel vatandaghigin %357’sini agikladigl sonucuna ulasilmistir. Hizmetkar liderligin
orgiit kiiltiiriinii artici etkisi oldugu da ulasilan bir baska sonuctur. Hizmetkar liderlik 6rgiit
kiiltiiriiniin %62’sini agiklamaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitsel vatandashik davranisi
iizerinde anlaml bir etkisi oldugu ve orgiit kiiltiirliniin orgiitsel vatandaslik davranisinin
%353 1inii agikladig1 da ulasilan sonuclar arasindadir. Araci degiskenin dahil edilmesiyle
yapilan analizler sonucunda ise Ha ise kabul edilmistir. Dolayisiyla orgiit kiiltliriiniin
hizmetkar liderlik ile 6rgiitsel vatandaglik davranis1 arasindaki iliskide araci etkisinden s6z
edilebilir.

Sonug itibariyle bu ¢calismada dort arastirma sorusuna yanit aranmistir. “Arastirma
sorusu 17 hizmetkar liderlikle orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda anlamli bir iliski

vardir, “aragtirma sorusu 2” hizmetkar liderlikle orgiit kiiltiirli arasinda anlaml bir iligki
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vardir, “arastirtma sorusu 3” Orgiit kiltlirii ile orgiitsel vatandaslik davranis1 arasinda
anlamli bir iliski vardir ve “arastirma sorusu 4 orgiit kiiltiiriiniin, hizmetkar liderlik ile
orgiitsel vatandaglik davranis1 arasindaki iligkide araci rolii vardir seklinde yanit bulmustur.

Ortaya ¢ikan sonuglarin bu ¢aligmanin 6zelinde elde edildigi unutulmamalidir.

Bu analizlerin yan1 sira demografik degiskenlerle ilgili puan karsilagtirmalari
yapilarak yazina katki saglanmasi amaglanmistir. Bu dogrultuda bir¢ok karsilagtirma
yapilmistir. Arastirmanin bulgulart kisminda ayrintili olarak goriilecegi lizere s6z konusu
karsilagtirmalarda katilimcilar arasinda bazi farkliliklar oldugu goriilebilmektedir. Bu
duruma sebepleri olarak egitim, tecriibe, sektor, ¢alisma siiresi gibi husularda katilimeilar

arasinda benzerliklerin yani sira farkliliklarin da olmasi gosterilebilir.
5.2. ONERILER

Calisma kapsaminda yazindaki bilgiler ortaya koyulmus ve yapilan analizler
sonucunda bazi bulgulara ulasilmistir. Elde edilen bulgular bu aragtirmanin kendi kosullari
cergevesinde ulasilan degerler olarak ele alinmalidir. Sonug kisminda da goriilecegi tlizere
giivenilir bulgular iizerine yapilan bu calismanin daha faydali olabilmesi i¢in Oneriler
baslig altinda uygulayicilara 6neriler ve aragtirmacilara dneriler olmak {izere iki alt kisma

yer verilmistir.
Uygulayicilara Oneriler

Bu arastirma 6zelinde ulasilan sonuglar itibariyle is diinyasina ve ¢alisanlara bazi
oneriler sunulabilir. Elde edilen bulgular, i3 yasaminda kadinlarin da yer aldigin1 ancak
yeterli sayida olmadigin1 gostermektedir. Bu sebeple kadinlarin is yasaminda yer almasi
tesvik edilebilir. Egitim durumu bakimindan ise iyi bir durum ortada olmakla birlikte
isletmelerin oryantasyonlarla ¢alisanlarina destek olmasi is performansina olumlu katkida
bulunabilir. Bununla birlikte isletme yonetimini yazinina iligkin bilgi altyapisinin
gelistirilmesi ve bunun da uygulamalarla pekistirilmesi gerek ¢alisanlarin mesleki gelisimi

acisindan gerekse isletmelerin performansi agisindan dogru bir yaklagim olacaktir.

Is yasaminda tecriibe 6nemsenen bir konudur. Elde edilen bulgulara gore
caligsanlarin 6nemli bir kisminin toplam siire bakimindan yeterli tecriibeye sahip oldugu
saptanmistir. Ancak, su anki igyeri ifadesine alinan yanitlar siire bakimindan farkli bir tablo
ortaya koymaktadir. Isletmeler ile galisanlar arasinda daha saglikli ve uzun siireli is
iligkilerinin kurulabilmesi i¢in taraflarin lizerine ne gibi gorev sorumluluklarin distiigii

dikkate alinarak gerekli ¢alismalar yiiriitiilebilir ya da var olan ¢alismalar gelistirilebilir.
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Aragtirma ile elde edilen bulgular hizmetkar liderlik, orgiitsel vatandaslik davranisi
ve Orgiit kiiltiirii konularinda hipotezlerin kabul edilmesiyle olumlu neticelenmistir.
Dolayisiyla calisanlarin bulunduklari isletmeler bazinda da konuya olumlu yaklagim
oldugu varsayilabilir. Ancak, bu durumun stirekliligini saglamak ve zamanla degisen
sartlara uyum saglayabilmek i¢in basta yoneticiler olmak iizere tiim ¢alisanlarin kendini

ve dolayisiyla orgiitlerini giincel kilmaya ¢gabalamasi 6nem arz etmektedir.
Arastirmacilara Oneriler

Yonetim ve organizasyon konularina ilgi duyanlar ve yeni arastirmalar yapacak
ogrenciler ve akademisyenler i¢in 6nerilerde bulunmak bu arastirmanin amacina ulagmasi
bakimimdan 6nemlidir. Arastirmada analizler i¢in veri toplanirken o6zellikle Covid-19
pandemi donemi kisitlamalarinin neden oldugu zaman ve ulasim sorunu ¢ok ciddi bir
kisitlayici olmustur. Yasanabilecek benzeri durumlar, arastirmacilar i¢in gerek teorik
okumalarda gerekse uygulamada birden fazla alternatif {izerinden ¢alisilmas1 gerektigi
seklinde degerlendirilmelidir. Dolayisiyla ¢alisma planlarinda uygulanabilir olmak

kaydiyla alternatif belirlenmis olmasi faydali olacaktir.

Bu calismada ele alinan degiskenler birbiriyle iliskileri bakiminda incelenmistir.
Ornegin birgok liderlik tiiriinden biri olan hizmetkar liderlik yerine daha yeni bir liderlik
tiirti ile diger iki degiskenin iligkisi incelenebilir. Ya da her li¢c degiskenden biri veya birkagi
baska konulardaki degiskenlerle iligkisi bakimindan arastirilabilir. Bunun igin ise

giivenilirligi kanitlanmis 6lceklerle calisilmas: gerektigi unutulmamalidir.

Yeni arastirmalarda konunun farkli sahalarda/farkli nitelikte calisanlar tizerinde
gergeklestirilmesi, ele alinan konuya iliskin farkli ve gilincel sonuglarin ortaya ¢ikmasina
katki saglayabilir. Boylelikle yazin, yeni sonuglarla zenginlesecektir. Yapilacak
arastirmalar, ¢esitli sektorlerde ¢alisan ¢ok sayida katilimciyr kapsayabilecegi gibi, yeterli
ornekleme ulasilabilecek calisani olan biiyiik 6l¢ekli kurumsal bir isletmede de yapilabilir.
Arastirmanin kapsami yalnizca bir diizeydeki ve yeterli sayida ¢alisani kapsayacak sekilde
de diizenlenebilir. Bu tiir arastirmalar farkli sonuglar1 ortaya ¢ikarabilir ve yapilacak

kiyaslamalarla ileriki arastirmalara yeni fikirler sunabilir.

Hizmetkar liderlik, orgiitsel vatandaslik davranisi ve orgiit kiiltlirii konularinin
calisanlar nezdinde bir karsilik buldugu ortadadir. Hy, H2, H3z ve Ha hipotezleri kabul
edilmistir. Ancak baska daha anlaml1 sonuglara ulagilmasi bakimindan, yukarida 6nerildigi

gibi, arastirma farkli sekilde tasarlanabilir. Ornegin, 6rneklem olarak yalmzca belli bir
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kesim c¢alisan belirlenebilir (yalnizca beyaz yaka ya da yalnizca mavi yaka). Sektorel
karsilastirmalar yapmak arastirmacilar i¢in bir segenek olabilir. Bu ¢alisma Covid-19 ve
ilgili tedbirler nedeniyle daha genis kapsamli tutulamamustir. Tiirkiye genelinde yapilacak

cok genis kapsamli yeni arastirmalar ile genelleme yapma olanagi bulunabilir.

129



KAYNAKCA

Acar, P. (2013). “Orgiitsel Ogrenme, Vatandaslik ve Adalet”. A.C. Kirel ve O.
Aglargdz (ed). i¢inde Orgiitsel Davrants (5.192-209). Eskisehir: T.C. Anadolu Universitesi
Yayini.

Acuner, S. A. (2010). Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Unsurlarmm Calisanlarin
Uzerindeki Motivasyonel Etkileri. Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlar1: Ankara.

Akgakaya, M. (2010). 21. Yiizyilda Yeni Liderlik Anlayisi. Adalet Yaymevi:
Ankara.

Akdemir, A. (2008). Vizyon Yénetimi. EKin Basim Yayim Dagitim: Bursa.
Akddl, B. (2015). Hizmetkdr Liderlik. Derin Yayinlart: Istanbul.

Aldag, R.J. and Kuzuhara, L.W. (2001). Organizational Behavior and
Management, Thomson-South Western: Ohio.

Arslantas, C. ve Dursun, M. (2008). “Etik liderlik davranisinin yoneticiye duyulan
gliven ve psikolojik giiglendirme iizerindeki etkisinde etkilesim adaletinin roli”. Anadolu

Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 8 (1), 111-128.

Aslan, S. ve Ozata, M. (2011). “Saglik ¢alisanlarinda hizmetkar liderlik: Dennis-
Winston ve Dennis Bocernia hizmetkar liderlik o6lg¢eklerinin gecerlik ve giivenirlik

arastirmas1”. Yonetim ve Ekonomi Dergisi, 18 (1), 139-154.

Avel, A. (2016). “Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitsel vatandaslik davranislarina etkisi”.

Journal of Human Sciences. 13 (3), 5373-5398.

Ay, F. A. (2018). Orgiitsel Davranista ve Insan Kaynaklari Yonetimi
Uygulamalarinda Orgiitsel Vatandaslik Davranisi. Beta Bastm Yayim Dagitim: Istanbul.

Aydin, Y. (2015). Liderlik Tarzlari ile Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 Arasindaki
Iliskide Orgiit Kiiltiiriiniin Rolii: Bursa Serbest Bolgesinde Faaliyet Gosteren Firmalar
Uzerine Bir Arastirma. Yayimmlanmamis Doktora Tezi. Cukurova Universitesi, Sosyal

Bilimler Enstitiisii, Adana.

Ayhiin, S. E. (2013). “Temel Isletme Kavramlari, Isletmecilik Ugrasisinin Tarihsel
Gelisim Siireci”. N. Yelkikalan (ed). icinde Temel Isletmecilik Bilgileri (s.2-28). Kriter

Yaymevi: Istanbul.

130



Aykan, E. (2004). “Kayseri’de faaliyet gosteren girisimcilerin liderlik 6zellikleri”.
Erciyes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi. 17 (2). 213-224.

Barbuto Jr., J. and Wheeler, D. W. (2006). “scale developmentand clarification of
servant leadership”. Grup & Organization Management. 31 (3). 300-326.

Barutcugil, 1. (2004). Stratejik Insan Kaynaklar: Yonetimi. Kariyer Yaymcilik:
Istanbul.

Basim, H.N. ve Sesen, H. (2006). “Orgiitsel vatandaslik davranis1 dlgegi uyarlama
ve karsilastirma calismas1”. Ankara Universitesi SBF Dergisi. 61 (4). 83-101.

Bas, T. (2013). Anket. Seckin Yayincilik: Ankara.

Basar, P. ve Giiltekin, A. (2022). “Hizmetkar liderligin orgiit kiiltiirii iizerindeki
etkisi”. Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi. 21 (45). 1284-1303.

Basaran, 1. E. (2008). Orgiitsel Davranis Insamin Uretim Giicii. Ekinoks Egitim
Danismanlik: Ankara.

Batemann, T. S. and Snell A. S. (1996). Management Building Competitive
Advantage. McGraww Hill-lrwin: ?.

Baytok, A. ve Ergen, F. D. (2013). “Hizmetkar liderligin orgiitsel vatandaslik
davranisina etkisi: Istanbul ve Afyonkarahisar’daki bes yildizli otel isletmelerinde bir

arastirma”. Isletme Arastirmalart Dergisi. 5 (4). 105-132.

Berberoglu, G. N. (1990). “Orgiit kiiltiirii ve yonetsel etkinlie katkis1”. Eskisehir
Anadolu Universitesi I.I.B.F. Dergisi. 1-2 (8). 153-161.

Betz, F. (2010). Yénetim Stratejisi. Umit Sensoy (¢ev.). TUBITAK Yayinlari:
Ankara.

Bolat, T. (2008). Doniisiimcii Liderlik, Personeli Giiclendirme ve Orgiitsel
Vatandaslik Davramsg: Iliskisi. Detay Yaymcilik: Ankara.

Bolat, T.; Bolat, O. 1. ve Yiiksel, M. (2016). “Hizmetkar liderlik ve psikolojik
giiclendirme iliskisi: orgiit kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi”. Balikesir Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitiisii Dergisi. 19 (36-1), 75-104.

Budak, G. ve Budak, G. (2004). Isletme Yonetimi. Fakiilteler Kitabevi Baris

Yayinlari: Izmir.

131



Cameron, K. S. and Quinn, R. E. (2006). Diagnosing and Changing Organizational

Culture. Jossey Bass: San Francisco.

Cameron, Kim S. ve Quinn, R. E. (2017). Orgiit Kiiltiirii Orgiitsel Tan: ve Degigim
Rekabet¢i Degerler Modeli.. M.G. Giilcan ve N. Cemaloglu (¢ev.ed). Pegem Akademi

Yayimlari: Ankara.

Certo, S.C. and Certo, S.T. (2009). Modern Management. Prentice Hall: New

Jersey.

Cosar, S.; Tabak, A. ve Polat, M. (2012). “Hizmetkar Liderlik”. A. Tabak, H. Sesen
ve T. Tiirkoz (ed). iginde Liderlikte Giincel Yaklagimlar ve Uygulamada Kullanilabilecek
Olgekler. (193-223). Detay Yayncilik: Ankara.

Coskun, R.; Altunisik, R.ve Yildirim, E. (2019), Sosyal Bilimlerde Arastirma
Yontemleri SPSS Uygulamali. Sakarya Yayincilik: Sakarya.

Caligkan, N. ve Ozkog, A. G. (2016). “Orgiitlerde paternalist liderlik algisina etki
eden ulusal kiiltiir boyutlariin belirlenmesi”. Journal of Yasar University. 11 (44). 240-
250.

Cerik, S. (2008). “Orgiitsel Davramsta Etkin Bir Olgu: Orgiitsel Vatandashk
Davranist”. J.M. Poussard (diger yazar) iginde “Yonetim Iletisim Kiiltiir”. (175-211)

Arikan Basim Yayim Dagitim: Istanbul.

Cetin, F.; Sesen, H. ve Basim, H. N. (2012), “Orgiit kiiltiiriiniin rol 6tesi olumlu
davramglara olan etkisi: orgiitsel baglihigin araci degisken rolii”. Dogus Universitesi

Dergisi. 13 (2). 197-211.

Cetin, M. O. (2004). Orgiitsel Vatandashik Davranmisi. Nobel Yaymn Dagitim:
Ankara.

Cigek, M. (2011). “Liderlikte farkli bir yaklasim: otantik lider tarzi ve
transformasyonel liderlik bicimi ile karsilastirilmas1”. Bartin Universitesi I.I.B.F. Dergisi.

2(3). 59-71.

Daft, R. L. (2015). Orgiit Kuramlar: ve Tasarimimi Anlamak. S. Giirbiiz (¢ev.ed)
Nobel Akademik Yayncilik: Ankara.

Daft, R.L. ve Armstrong, A. (2015). Organization Theory & Design. Nelson

Education: Ontario.

132



Daft, R. L. (2016). Management. Cengage Learning: Boston.

Danigman, A. (2010). “Tirkiye’de orgiit kiiltiirii: 6zel sayiya giris”. Yonetim
Aragtirmalart Dergisi. 10 (1-2). 5-8.

Danisman, A. ve Ozgen, H. (2003). “Orgiit kiiltiirii ¢alismalarinda ydntem
tartismast: niteliksel-niceliksel yontem ikileminde niceliksel 6l¢iimler ve bir 6lgek 6nerisi™.

Yonetim Arastirmalart Dergisi. 3 (2), 91-124.

Danisman, A. ve Ozgen, H. (2008). “Orgiitsel alt kiiltiirler ve kaynaklari: bir sanayi
firmasinda gorgiil bir arastirma”. ODTU Gelisme Dergisi. 35 (Aralik). 277-304.

Demirci, K. ve Aydemir, M. (2008). Isletmelerin Kiiresellesme Stratejileri. Detay
Yaymcilik: Ankara.

Denison Consulting (2023), https://denisonconsulting.com/culture-surveys/,
Retrieved: March 02, 2023.

Denison, D. R. and Mishra, A. K. (1995). “Toward a theory of organizational

culture and effectiveness”, Organization Science, 6 (2), 204-223.

Denison, D.R. (1996). “What 1s the difference between organizational culture and
organizational climate? a native's point of view on a decade of paradigm wars”, The
Academy of Management Review. 21 (3). 619-654.

Denison, D.R. (2000), Understanding The Model, Retrieved: December 19, 2020.

http://www.denisonculture.com /cultur e/culture_under.html.

Denison, D. R. and Neale, William S. (?), Denison Organizational Culture Survey

Facilitator Guide. Denison Consulting: LLC.

Dennis, R. and Winston, B. E. (2003). “A factor analysis of page and wong’s
servant leadership instrument”. Leadership and Organization Development Journal. 24
(8). 455-459.

Dennis, R. S. and Bocarnea, M. (2005). “Development of the servant leadership
assesment instrument”, Leadership and Organization Development Journal. 26 (8). 600-
615.

Dierendonck, D. V. and Nuijten, I. (2011). “The servant leadership survey:
development and validation of a multidimensional measure”. J Bus Psychol. 26. 249-267.

133


https://denisonconsulting.com/culture-surveys/

Dierendonck, D. V. (2011). “Servant leadership: a review and synthesis”, Journal
of Management. 37 (4). 1228-1261.

Dinger, M. K. ve Oksiiz, B. (2011). “Hizmetkar liderlik anlayis1 ile orgiitsel
vatandaslik davranisi gelistirmek”™. Erciyes Iletisim Dergisi Akademia. 2 (2), 2-18.

Dogan, B. (2012). Orgiit Kiiltiirii. Beta Bastm Yayim Dagitim: Istanbul.

Dogan, E. S. (2013). Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Baghlik. Tiirkmen Kitabevi:
Istanbul.

Durmus, B.; Yurtkoru, E. S. ve Cinko, M. (2010). Sosyal Bilimlerde SPSS ile Veri

Analizi, Beta Basim Yayim Dagitim.

Duyan, E. C. ve Dierendonck, D. V. (2014). “Hizmetkar liderligi anlamak: teoriden
ampirik arastirmaya dogru”. Sosyoloji Konferanslari. 49 (1). 1-32.

Efil, 1. (2013). Isletmelerde Y&netim ve Organizasyon. Dora Yayimlari: Bursa.

Ercan, U. (2012). “Hizmetkar Liderlik”. A. Tabak, H. Sesen ve T. Tiirkoz (ed).
icinde Liderlikte Giincel Yaklasimlar ve Uygulamada Kullanilabilecek Olcekler. (265-
283). Detay Yaycilik: Ankara.

Erdem, F. (1996). Isletme Kiiltiirii. Frederich-Naumann Vakfi ve Akdeniz

Universitesi Yaymi: Ankara.

Erdurmazli, E. (2016). “Bilgi teknolojilerinin orgiit kiiltiirii tizerindeki etkileri:
biiyiik 6lgekli isletmelerde bir uygulama”. Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi. 1. 331-376.

Eren, E. (2008). Orgiitsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi. Beta Basim Yaymm
Dagitim: Istanbul.

Ergeneli, A. (2017). Orgiitsel Davranis. Nobel Akademik Yayincilik: Istanbul.

Erkmen, T. (2008). “Yonetim ile iliskisi Bakimindan Orgiit Kiiltiirii Siireci ve
Uygulamalar1”. J.M. Poussard (diger yazar) icinde “Yonetim Iletisim Kiiltiir”. (1-37).

Arikan Basim Yayim Dagitim: Istanbul.
Erkmen, T. (2010). Orgiit Kiiltiirii. Beta Basim Yayim Dagitim: Istanbul.

Erkutlu, H. (2011). “The moderating role of organizational culture in the
relationship between organizational justice and organizational citizenship behaviors”.

Leadership & Organization: Development Journal. 32 (6). 532-554.

134



Eroglu, F. (2004). Davranis Bilimleri. Beta Bastm Yayim Dagitim: Istanbul.

Ertiirk, M. (2013a). Isletme Biliminin Temel Ilkeleri. Beta Bastm Yayim Dagitim:
Istanbul.

Ertiirk, M. (2013b). Yénetim ve Organizasyon. Beta Basim Yayim Dagitim:
Istanbul.

Esmi, K.; Piran, M. and Hayat, A. A. (2017). “The mediating effect of
organizational culture on teh relationship between transformational leadership and
organizational citizenship behavior”. Journal of Health Management & Informatics. (4).
114-119.

Gergek, M. (2018). “Yoneticilerin babacan (paternalist) liderlik davranislarinin
psikolojik sozlesme baglamindaki beklentileri tizerindeki etkilerine yonelik bir ¢alisma™.

Eskisehir Osmangazi Universitesi I.1.B.F. Dergisi. 13 (2). 101-118.

George, D. and Mallery, P. (2022). IBM SPSS Statistic 27 Step by Step: A Simple
Guide and Reference. Routledge Taylor & Francis Group: New York.

George, J. M and Jones, G. R. (2005). Understanding and Managing

Organizational Behavior. Pearson Prentice Hall: New Jersey.

Greenberg, J. and Baron, R. A. (2003). Behavior in Organizations. Prentice Hall:
New Jersey.

Greenleaf, R. (2019). The Servant as Leader. Retrieved: March 31, 2019
https://my.upeople.edu/pluginfile.php/57436/mod_book/chapter/121632/BUS%205411%
20U7%20The%20Servant%20as%L eader.pdf.

Greenleaf, R.K. (2005). “Who is the servant-leader”. The International Journal of
Servant-Leadership. 1 (1). 21-27.

Goktirk, D. ve Agin, E. (2020). “Liderlik g¢alismalarinda takipgi (follower)
merkezli yaklasima iliskin bir degerlendirme”. Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi. 20 (4). 191-210.

Giigel, C. ve Begeg, S. (2012). “The effect of the sservant leadership on

organizational citizenship behavior: case study of a university”. International Journal of
Social Sciences and Humanity Studies. 4 (1). 107-116.

135


https://my.upeople.edu/pluginfile.php/57436/mod_book/chapter/121632/BUS%205411%20U7%20The%20Servant%20as%25Leader.pdf
https://my.upeople.edu/pluginfile.php/57436/mod_book/chapter/121632/BUS%205411%20U7%20The%20Servant%20as%25Leader.pdf

Giilova, A. A. ve Demirsoy, O. (2012). “Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel baglhlik
arasindaki iliski: hizmet sektorii ¢alisanlari tizerinde ampirik bir arastirma”. Business and

Economic Research Journal. 3 (3). 49-76.
Giiney, S. (2012). Liderlik. Nobel Akademik Yayincilik: Ankara.
Giiney, S. (2017). Orgiitsel Davranis. Nobel Akademik Yaymecilik: Ankara.

Giirbiiz, S. (2006). “Orgiitsel vatandaslik davranisi ile duygusal baglilik arasindaki
iligkilerin belirlenmesine yonelik bir arastirma”, Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar Dergisi.
3 (2). 48-75.

Giirbliz, S. ve Sahin, F. (2016). Sosyal Bilimlerde Arastirma Ydntemleri. Seckin
Yayincilik: Ankara.

Hackman, M.Z. and Johnson, C.E. (2004). Leadership. Waweland Press Inc:

Ilionis.

Haslam S., A; Reicher S., D. and Platow M., J. (2011). The New Psychology of
Leadership. Psychology Press: New York.

Hodgetts, R. M. (1985). Management. Academic Press Inc: Florida.

Hofstede, G. (2018). Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model in Context.
Retrieved: December 18, 2018. https:// scholarworks.gvsu.edu/cgi/ viewcontent. Cgi

?article= 1014& context=orpc.

Hofstede, G. (1983). “The cultural relativity of organizational practices and

theories”. Journal of International Business Studies. Fall. 75-89.

Hofstede, G.; Hofstede, G. J. and Minkov, M. (2010). Cultures and Organizations,
Mc Graw Hill: ?.

Ingram, O. C. Jr. (2016). “Servant leadership as a leadership model”, Journal of

Science and Business Intelligence. 1 (1). 21-26.

Ivancevich, J. M.; Konopaske, R. and Matteson, M. T. (2008). Organizational
Behavior and Management. McGraw-Hill Irwin: New York.

[lhan, M. ve Cetin, B. (2014). “LISREL ve AMOS programlar1 kullanilarak
gerceklestirilen yapisal esitlik modeli (YEM) analizlerine iligkin sonuglarin

karsilastirilmasi”. Egitimde ve Psikolojide Ol¢me ve Degerlendirme Dergisi. 5 (2). 26-42.

136



Isler, D.B. (2006). “Korelasyon Analizi”, S. Kalayc1 (ed). iginde SPSS Uygulamal
Cok Degiskenli Istatistik Teknikleri. (114-134). Asil Yaym Dagitim: Ankara.

Jensen, S. M. and Luthans, F. (2006). “Entrepreneurs as authentic leaders: impact
on employees’ attitudes”. Leadership & Organization Development Journal. 27 (8). 646-
666.

Kalkan, A. (2013). Algilanan Orgiit Kiiltiiriiniin Orgiitsel Vatandaslik Davranist
Uzerindeki Etkisi: Kuramsal ve Gorgiil Bir Arastirma. Yayimlanmamis Doktora Tezi.

Selcuk Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Konya.

Kaplan, 1. (2011). Orgiitsel Vatandaslik Davranisi ve Is Tatmini iliskisi: Konya
Emniyet Teskilati Uzerinde Bir Uygulama. Yaymmlanmamis Doktora Tezi, Selguk

Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Konya.
Kara, H. (2011). Yénetsel ve Orgiitsel Degerler. Ekin Basim Yaym Dagitim: Bursa.

Kaya, S. D. (2013). “Orgiitsel vatandaslik davranis1”. Tiirk Idare Dergisi. 476. 265-
287.

Kiziloglu, M.; Kok, Sabahat B. (2017). “Denison orgiit kiiltiiri modeli lizerine bir
arastirma”, Avrasya Sosyal ve Ekonomi Arastirmalari Dergisi. 4 (11). 141-159

Kilmann, R. (2018). H. Getting Control of The Corporate Culture, Retrieved:
December 09, 2018. https://www.researchgate.net/publicatio n/287330893 _Getting_ Co
ntrol_of the_ Cor porate_Culture/download.

Kogel, T. (2010). Isletme Yoneticiligi. Beta Bastm Yayrm Dagitim: Istanbul.

Kése, S.; Kartal, B. ve Kayali, N. (2003). “Orgiitsel vatandaslik davranisi ve tutuma

iliskin faktorlerle iliskisi iizerine bir arastirma”. Erciyes Universitesi I.I.B.F. Dergisi. 20.

1-19.

Kumari, K.; Abbas, J.; Hwang, J. and Cioca, L.lI. (2022). “Does servant leadership
promote emotional intelligence and organizational citizenship behavior among employees?

a structural analysis”. Sustainability. 14. 5231.

Kurt, 1. (2013). “Paternalistik liderlik ile ¢alisanlarin islerine yaratic1 katilim algilar

arasindaki iligkiyi arastirmaya yonelik bir ¢alisma”. Sosyal ve Beseri Bilimler Dergisi. 5

(1). 321-330.

Kurtz, D. L. (2011). Contemporary Business. John Wiley & Sons Inc: NJ.

137


https://www.researchgate.net/publicatio%20n/287330893%20_Getting_%20Co%20ntrol_of_the_%20Cor%20porate_Culture/download
https://www.researchgate.net/publicatio%20n/287330893%20_Getting_%20Co%20ntrol_of_the_%20Cor%20porate_Culture/download

Larwood, L. (1984). Organizational Behavior and Management. Kent Publishing

Company: Boston.

Laub, J. (2019). Defining Servant Leadership: A Recommended Typology for
Servant Leadership Studies. Retrieved: April 10, 2019. https://www. regent. edu/acad /glo
bal/publications/sl_proceedings/2004/laub_defining_ ser vant.pdf.

Leblebici, D. N. ve Karasoy, A. (2009). “Orgiit kiiltiiriiniin algilanan hizmet
kalitesine etkisi: kamu ve 6zel 6grenci yurtlarinda karsilagtirmali bir aragtirma”. Hacettepe

Universitesi I.IB.F. Dergisi. 27 (1). 279-304.

Lee, K.; Kim, Y. and Cho, W. (2018). “A study on the relationship between servant
leadership, organizational culture and job satisfaction in fitness clubs”. Sport Mont. 16 (3).
43-49.

Lewis, P.S.; Goodman, S.H. and Fandt, P.M. (2004). Management: Challenges for

Tomorrow’s Leaders. Thomson-South Western: Ohio.

Liden, R. C.; Wayne S. J.; Zhao, H. and Henderson, D. (2008). “Servant leadership:
development of a multidimensional measure and multi-level assessment”. The Leadership
Quarterly. 19. 161-177.

Luthans, F. (2005). Organizational Behavior. McGraw Hill: New York.

McShane, S. L. ve Von Glinow, M. A. (2016). Orgiitsel Davranis. A. Giinsel, S.
Bozkurt (¢ev.ed), Nobel Akademik Yaymncilik: Ankara.

Mejia, L.R.G.; Balkin, D.B. and Cardy, R.L. (2008). Management, McGraw Hill-

Irwin: New York.

Mete, E. S. (2018). Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Vatandaslik Davramsi, Orgiitsel
Ozdeslesme, Is Tatmini ile Inovatif Calisma Davranis: Iliskisi ve Inovatif Orgiit Kiiltiiriine
Yonelik Meta Kuramsal Bir Model Gelistirme. Yayimlanmamis Doktora Tezi, Gazi

Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara.

Meydan, C. H.; Sesen, H. ve Basim, H. N. (2011). “Adalet algis1 ve tiikkenmisligin
orgiitsel vatandashik davranislan iizerindeki onciilliikk rolii”, Is Gii¢ Endiistri Iliskileri ve

Insan Kaynaklar: Dergisi. 13 (2). 43-62.

138



Meydan, C. H. ve Basim, H. N. (2015). “Orgiitsel vatandaslik davranisinda kontrol
odag, orgiitsel adalet algis1 ve orgiitsel bagliligin etkisi”. Anadolu Universitesi Sosyal

Bilimler Dergisi. 15 (1). 99-116.

Moorhead, G. and Griffin, R. W. (2004). Organizational Behavior Managing

People and Organizations. Houghton Mifflin Company: Boston.

Mostafa, M. (2014). “The relationship between servant leadership and
organizational citizenship behavior of faculty members”. International Journal of Psycho-
Educational Sciences. 3 (2). 56-70.

Newman, A.; Schwarz, G.; Cooper, B. and Sendjaya, S. (2017). “How servant
leadership influences organizational citizenship behavior: the role of LMX, empowerment,

and proactive personality”. Journal of Business Ethics. 145. 49-62.

Newstrom, J. W. and Davis, K. (2006). Organizational Behavior Human Behavior

at Work, Tata Mcgraw-Hill Publishing Company: New Delphi.

Northouse, P. G. (2010). Leadership: Theory and Practice, SAGE Publications:

California.

Organ, D. W. (1988). Organizational Citizenship Behavior: The Good Soldier

Syndrome. Lexington Book: Lexington-Massachusetts.

Organ, D. W. (1997). “Organizational citizenship behavior: it’s construct clean-up
time”. Human Performance. 10 (2). 85-97.

Ouchi, W. G. (1981). “Organizational paradigms: a commentary on japanese

management and theory z organizations”. Organizational Dynamics. 9 (4). 36-43.

Ozalp, 1.; Eren, G. ve Ocal, H. (1992). “Organizasyonlarda durumsallik yaklasimi
acisindan liderlik: liderligin Fred E. Fiedler teorisindeki liderlik tarzlarma gore
belirlenmesi ve Eskisehir bolgesinde segilen biiyiik sanayi isletmelerinde bir uygulama”.
Eskisehir Anadolu Universitesi I.I.B.F. Dergisi. 10 (1-2). 161-205.

Ozden, A. D. (2019). Hizmetkar Liderlik Davramsinin Orgiitsel Vatandaslik
Davranisina Etkisi ve Araci Faktorlerin Rolii: Bankacilik Sektorii Uzerinde Bir Arastirma.
Yayimlanmamis Doktora Tezi. Istanbul Ticaret Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,

Istanbul.

139



Ozkalp, E. (2004). “Kiiltiir”. E. Ozkalp (ed) i¢inde. Davranis Bilimlerine Giris. (57-
73). T.C. Anadolu Universitesi Yaymlar1: Eskisehir.

Ozkalp, E. (2013). “Orgiit I¢cinde Birey ve Kisilik”. A.C. Kirel ve O. Aglargoz (ed)
icinde. (28-55) T.C. Anadolu Universitesi Yaymlar1: Eskisehir.

Oztiirk, S. O. (2010). Psikolojik Sézlesmenin Orgiitsel Vatandaslik Davranislari
Uzerindeki Etkileri. Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Kocaeli Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitiisii, Kocaeli.

Ozutku, H.; Agca, V. ve Cevrioglu, E.. (2008). “Lider-iiye etkilesim teorisi
cergevesinde, yonetici-ast etkilesimi ile orgiitsel baglilik boyutlar1 ve is performansi
arasindaki iliski: ampirik bir inceleme”. Atatiirk Universitesi I.I.B.F. Dergisi. 22 (2). 193-
210.

Page, D. and Wong (2019). P. T. P. A Conceptual Framework Fpr Measuring
Servant-Leadership, Retrieved: March 27, 2019. https://www.researchgate.net/public
ation/242232213_A_Concept ual_Framework_for_measuring_Servant-Leadership.

Pannerden, P. J.M. van N. Tot (2011). “Handling culture”. Journal of Positive
Management. 2 (1). 59-74.

Patterson, K. (2018). Servant Ladership: A Theoretical Model. Retrieved:
December 18, 2018. https://www .regent.edu./acad/global/publications/sl_proceeding
s/2003/patterson _servant_leadership.pdf.

Peilan, G. and Leilei, Z. (2009). “Authentic leadership and organizational
citizenship behavior”. 2009 International Conference On Test And Measurement. 5-6
Dec.2009. 259-262.

Podsakoff, P. M. and Mackenzie, S. B. (1997), “Impact of organizational
citizenship behavior on organizational performance: a review and suggestions for future

research”. Human Performance. 10 (2). 133-151.

Podsakoff, P. M.; Mackenzie, S. B.; Paine, J. B. and Bachrach, D. G. (2000).
“Organizational citizenship behavior: a critical review of the theoretical and emprical

literature and suggestions for future research”. Journal of Management. 26 (3). 513-563.

Rachmawati, A. W. ve Lantu, D. C. (2014). “Servant ledarship theory development

& measurement”. Procedia Social and Behavioral Sciences. 115. 387-393.

140


https://www.researchgate.net/public%20ation/242232213_A_Concept%20ual_Framework_for_measuring_Servant-Leadership
https://www.researchgate.net/public%20ation/242232213_A_Concept%20ual_Framework_for_measuring_Servant-Leadership

Reed, L. L.; Cohen, D. V. and Colwell, S. R. (2011). “A new scale to measure
executive servant leadership: development, analysis and mplications for research”.
Journal of Business Ethics. 101. 415-434.

Riggio, R. E. (2014). Endiistri ve Orgiit Psikolojisine Giris. L. W. Porter (cev. ed).
Nobel Akademik Yaymncilik: Ankara.

Robbins, S. R. ve Judge, T. A. (2015). Orgiitsel Davranis. 1. Erdem (gev. ed). Nobel
Akademik Yayincilik: Ankara.

Russell, R. F. ve Stone, A. G. (2002). “A review of servant leadership attributes:
developing a pratical model”. Leadership & Organization Development Journal. 23 (2).
145-157.

Sabuncuoglu, Z. ve Tiiz, M. (2008). Orgiitsel Psikoloji. Alfa Aktiiel Basim Yayim

Dagitim: Bursa.

Sani, O. U.; Caliskan, S. C.; Atan, O. ve Yozgat, U. (2013). “Ogretim iiyelerinin
hizmetkar liderlik davranislar1 ve ardillart lizerine bir aragtirma”. Ege Akademik Bakis. 13
(1). 63-82.

Sargut, A. S. (2010). Kiiltiirler Aras: Farklilasma ve Yénetim. Imge Kitabevi
Yaymlart: Ankara.

Sargut, A. S. (2015). Lider Yéneticinin Benligine Yolculuk. Beta Basim Yayim
Dagitim: Istanbul.

Saruhan, S.C.; Yildiz, M.L. (2009). Cagdas Yonetim Bilimi, Beta Basim Yayim
Dagitim: Istanbul.

Schein, E. H. (1980). Orgiitsel Psikoloji, A. Sagtiirk, ve San Oz-Alp (¢ev). Isitme
Oziirlii Cocuklar Egitim ve Arastirma Vakfi Yayini.

Schein, E. H. (1999). The Corporate Culture Survival Guide. John Wiley & Sons

Inc: New Jersey.

Schein, E. H. (2010). Organizational Culture & Leadership. John Wiley and Sons:
New Jersey.

Schermerhorn (Jr.), J. R.; Hunt, J. G. and Osborn, R. N. (1994). Managing
Organizational Behavior. John Wiley Sons Inc: New Jersey.

141



Schwass, J. (2005). “An Effective Successor Development Strategy”. J.L. Ward
(ed). in Unconventional Wisdom Counterintuitive Insights for Family Business Success
John Wiley & Sons Ltd.

Serinkan, C. ve Erdis, Y. U. (2014). Déniisiimcii Liderlik Baglaminda Orgiitsel
Vatandashk ve Orgiitsel Adalet. Nobel Akademik Yayincilik: Ankara.

Setyaningrum, R. P. (2017), “Relationship between servant leadership in
organizational culture, organizational commitment, organizational citizenship behaviour

and customer satisfaction”. European Research Studies Journal. 20 (3A). 554-569.

Sezgin, F. (2005). “Orgiitsel vatandaslik davranislari: kavramsal bir ¢dziimleme ve
okul acisindan bazi ¢ikarimlar”. Gazi Universitesi Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi. 25 (1).

317-3309.

Silverthorne, C. P. (2005). Organizational Psychology in Cross-Cultural

Perspective. New York University Press: New York.

Smith, C. A.; Organ, D. W. and Near, J. P. (1983). “Organizational citizenship
behavior: 1ts nature and antecedents”. Journal of Applied Psychology. 68 (4). 653-663.

Spears, L. C. (2010). “Character and servant leadership: ten characteristics of

effective, caring leaders”. The Jornal of Virtues & Leadership. 1(1). 25-30.

Stanford, N. (2014). Organizasyon Kiiltiirii. U. Sensoy (¢ev). Tiirkiye Is Bankas1
Kiiltiir Yaynlari: Istanbul.

Stone, G. A.; Russel, R. And F.; Patterson, K. (2004). “Transformational versus
servant leadership: a difference in leader focus”. Leadership & Organization Development
Journal. 25(4), 349-361.

Swaminathan, S. and Jawahar, P. D. (2013), “Job satisfaction as a predictor of
organizational citizenship behavior: an empirical study”. Global Journal of Business
Research. 7 (1). 71-80.

Sanal, M. (2013). “Orgiitsel vatandaslik davranisinin isletmeler acisindan énemi”.

Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi. 22 (1). 529-538.

Senturan, S. (2014). Ornek Olaylarla Orgiitsel Davranis. Beta Basim Yayim
Dagitim: Istanbul.

142



Simsek, M. S.; Akgemci, T. ve Celik, A. (2010). Davranis Bilimleri. Gazi Kitabevi:
Ankara.

Simsek, T. (2019). Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 ve Ruhsal lyi
Olus Iliskisi: Mobilya Sektoriinde Bir Arastirma. Yayimlanmamis Doktora Tezi, Ankara

Hac1 Bayram Veli Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii, Ankara.
Sisman, M. (1994). Orgiit Kiiltiirii. T.C. Anadolu Universitesi Yayinlari: Eskisehir.

Tasc1, D. ve Kog, U. (2007). “Orgiitsel vatandaslik davranisi-orgiitsel 6grenme
degerleri iliskisi: akademisyenler iizerinde gorgiil bir arastirma”. Anadolu Universitesi

Sosyal Bilimler Dergisi. 7 (2). 373-382.

Taslica, O. (1986). “ideal yonetici profili”. Anadolu Universitesi I.I.B.F. Dergisi.
2(4). 221-232.

Terzi, A. R. (2016). Orgiit Kiiltiiriinii Degistirmek. Detay Yaymcilik. Ankara.

Tokmak, M. (2018), “Yoneticilerin hizmetkar liderlik davraniglarinin ¢alisanlar

tarafindan algilanma diizeylerine yonelik bir arastirma”. Atatiirk Universitesi Iktisadi ve

Idari Bilimler Dergisi. 32 (4). 959-978.

Tokmak, I.; Yildiz, E. ve Turgut, H. (2013). “Duygusal zekanin o&rgiitsel
vatandaslik davranisina etkisi: is tatmininin aracilik rolii”. Cag Universitesi Sosyal Bilimler

Dergisi. 10 (1). 96-114.

Topaloglu, C. ve Yalgintas, M. (2017). “Yerel yonetimlerde hizmetkar liderlik
davraniglar1 ile Orgiitsel vatandaslik davranisi ve is tatmini arasindaki iligki”. Global

Business Research Congress. 3 (4). 431-441.

Topaloglu, C. (2019). Hizmetkar Liderligin Orgiitsel Vatandashik Davranist
Uzerindeki Etkisinde Is Tatminin Aract Rolii: Belediyeler Uzerinde Bir Uygulama.
Yayimlanmamis Doktora Tezi. Istanbul Ticaret Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,

Istanbul.

Topaloglu, M. ve Kog, H. (2017). Yonetim ve Organizasyon. Seckin Yayincilik:
Ankara.

Trivers, G.A. (2009). Servant Leadership's Effects on Trust and Organizational
Citizenship Behaviors. Doctoral Thesis, Faculty of Argosy University Seattle College of

Business, Seatle.

143



Tutar, H. (2017). Orgiit Kiiltiirii. Detay Yaymcilik: Ankara.
Tiirk, M. S. (2007). Orgiit Kiiltiirii ve Is Tatmini. Gazi Kitabevi: Ankara.

Uzpeder, 1. (2017). “Kurt Z Lewin”, O. Livvargin ve D Kurt (ed). igide Yonetim
Biliminde 49 Insan 49 Teori. (273-279). Beta Basim Yayim Dagitim: Istanbul.

Varoglu, A. (2013). “Orgiit Kiiltiirii”. 4.C. Kirel ve O. Aglargéz (ed) icinde
Orgiitsel Davranis. (88-117). T.C. Anadolu Universitesi Yayini: Eskisehir.

Velioglu, M. N. (2009). “Pazarlama Stratejilerinin Uygulanmas1”. O. Torlak ve R.
Altunisik (ed). iginde Pazarlama Stratejileri. (s.301-321). Beta Yayim Dagitim: Istanbul.

Vries, M. K. D. (2007). Liderligin Gizemi. Z. Dicleli (¢ev). Tiirkiye Metal

Sanayicileri Sendikasi: Istanbul.

Washington, R. R.; Suton, C. D. and Feild, H. S. (2006).” Individual differences in
servant leadership: the roles of values and personality”. Leadership & Organization
Development Journal. 27 (8). 700-716.

Williams, L. J. and Anderson, S. E. (1991). “Job satisfaction and organizational
commitment as predictors of organizational citizenship and in-role behaviors”. Journal of
Management. 17 (3). 601-617.

Yahyagil, M. Y. (2004). “Denison orgiit kiiltiirii 6lgme aracinin gegerlik ve
giivenirlik ¢alismasi: amprik bir uygulama”. Istanbul Universitesi Isletme Iktisad:

Enstitiisii Yonetim Dergisi. 47. 53-76.

Yildirim, A. (2017). Kurumsal Kiiltiiriin Olusumu ve Siirdiiriilebilirliginde
Hizmetkar Liderligin Roliine iliskin Bir Arastirma. Yayimlanmamis Doktora Tezi, Indnii

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Malatya.

Yildiz, M. L. (2016). “Etik Liderlik: Ahlakli Insan Olmak”. M.L. Y1ldiz (ed). i¢inde
Liderlik Calismalari. (201-225). Beta Basim Yayim Dagitim: Istanbul.

Yildiz, S. M. (2015). Lider-Uye Etkilemisi, Isyerinde Mobbing ve Mesleki
Tiikenmiglik Iliskisi. Detay Yaymncilik: Ankara.

Yilmaz, A. ve Giderler, C. (2007), “Orgiitsel vatandaslik davranisi {izerine
kuramsal bir inceleme”. Ekev Akademi Dergisi. 30. 263-278.

144



Yilmaz, R. (2018). Psikolojik iklimin Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 Uzerindeki
Etkisinde Igsel Motivasyonun Aracilik Rolii: Sanayi Isletmelerinde Bir Arastirma.
Yaymmlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,

Konya.

Yukl, G. (2018). Orgiitlerde Liderlik, S. Cetin ve R. Baltaci (cev.ed). Nobel
Akademik Yaymecilik: Ankara.

Yiicel, I. ve Kogak, D. (2014). “Orgiit kiiltiirii ile 6rgiitsel baglilik arasindaki

iliskiye yonelik bir arastirma”. Erzincan Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi.

7(2). 45-64.
Zencirkiran, M. (2017). Sosyoloji. Dora Basim Yayin Dagitim: Bursa.

Zia-Ur Rehman, M.; Shah, S. U. and Khokhar, A. M. (2022). “Impact of servant
leadership and organizational culture on work engagement: an empirical analysis”. Global
Social Sciences Review. 7 (2), 23-33.

145



EKLER
EK1
ANKET FORMU

HiZMETKAR LIiDERLIK, ORGUTSEL VATANDASLIK DAVRANISI VE

ORGUT KULTURU ANKETI
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yiriitiilmektedir. Arastirma, hizmetkar liderlik ile 6rgiitsel vatandaslik davranis1 arasindaki iliskide 6rgiit kiiltiiriiniin etkisini incelemek
amactyla yapilmaktadir. Bu anket uygulamasi yalnizca bilimsel amagclarla yapilmaktadir.
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Anketimize zaman ayirdiginiz ve katki sagladiginiz igin tesekkiir ederiz.

I.BOLUM : HIiZMETKAR LiDERLIiKLE iLGiLi iFADELER
Liitfen, tabloda yer verilen kapali u¢lu ifadeleri asagidaki olgege gore ve kutucuklar: & seklinde isaretleyerek cevaplaymiz.

Dog. Dr. Ali Sahin ORNEK (Tez Danismant)

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Kararsizim Katillyorum
Katilmiyorum Katillyorum
O] @ ® ®
E|l § . .
ifadeler 2 i i E = 2 =
Bu boliimdeki ifadeleri, bagh oldugunuz ilk yoneticinizi (sizden sorumlu ilk yoneticiyi) diisiinerek yanitlaymniz. = g| € z g, = g
Es| = = = £ =
S| = H = =
¥2| 2 |2 |2 | xg
1. Yoneticim, katk: saglamak i¢in farkliliklard lanir.
Oneticim, katk: saglamak i¢in farkliliklardan yararlanir. o ® o ® ®
2. Yoneticim, agik hedefler belirler.
O @ ©) @ ®
3. Yoneticim, gergekei hedefler belirler. ® @ ©) @ ®
4.  Yoneticim, sorunlar1 ¢ozmek igin, ¢aliganlar tarafindan faydal kabul edilen ¢oztimler ileri siirer.
O @ ©) @ ®
5.  Yoneticim, sorunlari ¢6zmek i¢in, ¢alisanlar tarafindan verimli kabul edilen ¢6ztimler ileri siirer.
(0] @ (©) @ ®
6. Yoneticim, takimda herkese deger verir.
O @ ©) @ ®
7. Yoneticim, ¢alisanlar hata yaptiginda affeder.
caliy yaptg ® ® ® @ ®
8. Yoneticim, ¢aliganlar igin en iyiyi ortaya koyar.
caliy ¢ Y1y’ yi Y ® o ® ® ®
9. Yoneticim, iiretim siirecinin gelistirilmesiyle ilgili ¢alisanlara 6rnek olmaya galigir.
gelis yle 1igilt calig ya ¢ali§ o ® ® ® ®
10. Yoneticim, baskalarina hizmet ederken dikkat cekmek istemez.
® @ ©) @ ®
11. Yoneticim, hizmet ettigi insanlardan birseyler 6grenir.
0] @ ® @ ®
12. Yoneticim, baskalarina hizmet ederken kendisinden 6diin verir.
® @ ©) @ ®
13. Yoneticim, kendisine hizmet edilmesinden ¢ok, baskalarma hizmet etmeyi sever.
(0] @ ® ® ®
14. Yoneticim, her igletmenin yiiksek amaglar1 olmasi gerektigi inancini destekler.
0] @ ® O] ®
15. Yoneticim, duygularini agik¢a ifade eder.
yEHanil acie o | o | o | @ | o
16. Yoneticim, agikga ifade ettigi duygularini isletmenin gelecegi i¢in uygular.
CIKG gl duygu § g glicin uyg o ° ® ® ®
17. Yoneticim, isletmenin hedeflerini bilir.
0] @ ©) @ ®
18. Yoneticim, igletmenin toplum i¢in ne yapmak istediginin farkindadir.
0] @ ® O] ®




II. BOLUM : ORGUTSEL VATANDASLIK DAVRANISI iLE iLGiLi iFADELER
Liitfen, tabloda yer verilen kapali uglu ifadeler asagidaki digege gore ve kutucuklar: ¥ seklinde isaretleyerek cevaplayiniz.
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1. Giinliik izin alan bir ¢aliganin o giinkii islerini ben yaparim. o ° ) ® ®
2. Asin is yiiki ile ugrasan bir ¢alisana yardim ederim.
$1r1 1§ yuku 1le ugrag galisana y o ° ) @ ®
3. Isle ilgili sorun oldugunda elimdeki malzemeleri diger ¢alisanlarla paylasirim.
sle 1lg ugu Z ger calig paylag o ® ) ® ®
4. s esnasinda sorunla karsilasan kisilere yardim etmek icin zaman ayiririm.
$ sias $ Y % Y1 ® ® ® @ ®
5. Yeni ise baslayan birisinin isi 6grenmesine yardimet olurum.
$ slay: $1 081 y u ® ® ® ® ®
6. Zamanimin ¢ogunu isimle ilgili faaliyetlerde gegiririm.
gogunu 1§ g y ge¢ o o ® ® ®
7. listigim igletmenin olumlu imaj edi ini sagl k tim faaliyetlere katilmak isterim.
Caligtigim igletmenin olumlu imaj edinmesini saglayacak tiim faaliyetlere katilmak isterim o ® ® @ ©
8. Mesai saatlerinde kisisel islerim i¢in zaman harcamam.
® @ ©) @ ®
9. Diger ¢alisanlarin haklarina saygi gosteririm.
ger galig ygl g o o o ® ®
10. Beklenmeyen bir sorun ortaya ¢iktiginda diger ¢alisanlari zarar gormemeleri i¢in uyaririm.
y ya ¢iktig ger calig zarar g ¢In uy: o ° ) ® ®
11. Birlikte ¢aligtigim insanlar igin sorun ¢ikarmamaya gayret ederim.
calistig ¢ ¢ ya gayr o o o ® ®
12. Zamanimi, 6nemsiz sorunlarla ilgili sikayet ederek bosa harcamam.
® @ ©) @ ®
13. Mesai ortamu ile ilgili sorunlara odaklanmak yerine olaylarin olumlu yonlerini gérmeye ¢aligirim.
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14. Mesaide karsilagtig I luklara k: i .
esaide karsilagtigim olumsuzluklara kars1 gicenmem o ® ® ® ©
15. Mesaide karsilastigim olumsuzluklara kars1 kizginlik duymam.
silagtig umsuziu §1 K1Zg uym o ° ) ® ®
16. Isletme iginde ¢ikan gatismalarin ¢6ziimlenmesinde aktif rol alirim.
® @ ©) @ ®
17. Ust yonetimce yayinlanan duyuru, mesaj ya da notlar1 okurum.
¥ yay yu )y o ° ® ® ®
18. Ust yonetimce yaynlanan duyuru, mesaj ya da notlari ulasabilecegim bir yerde bulundururum. o ® ® ® ®
19. Isletmenin sosyal faaliyetlerine kendi istegimle katilirim.
O @ ©) @ ®
20. Isletmenin yapisinda yapilan degisimlere ayak uydururum.
$ yap yap gI$ yak uydul o o o) @ ®
21. Gelisime yonelik faaliyet i¢eren her tiirlii projede yer alirim.
sime y yeti¢ projede y o o o) ® ®
22. Gelisime yonelik faaliyet i¢eren her tiirlii arastirma gruplarinda yer alirim.
S1me y yeti¢ $ grup y o ® o @ ®




1. BOLUM : ORGUT KULTURU ILE ILGILI IFADELER
Liitfen, tabloda yer verilen kapali uglu ifadeler asagidaki digege gore ve kutucuklar: ¥ seklinde isaretleyerek cevaplayiniz.

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Kararsizim Katihyorum
Katilmiyorum Katiliyorum
@ @ ©) @ ®
El § g g
ifadeler v 5| 8 = = o =
x z =z 3 5 x5
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1. Calisanlarin cogunlugu yaptiklar islerle biitinlesmislerdir. o ® ) ® ®
2. lisanl; daki bilgi payl dan dolay1 herkes bilgiye ulasabilir.
Caliganlar arasindaki bilgi paylasimindan dolay: herkes bilgiye ulasabilir o ® ® @ ®
3. Is planlar1 yapilirken, tiim ¢aliganlar karar verme siirecine belli 6lgiide dahil edilmektedir.
O @ ©) @ ®
4. Farkli boliimler arasinda isbirligi yapilmaktadir.
(0] @ ® @ ®
5. Takim ¢alismasi yapilmas, biitiin islerde esas alinmaktadir.
O @ ©) @ ®
6. Tim calisanlar, kendi gorevleri ile isletmenin amaglar arasindaki iliskiyi kavramistir.
(0] @ ® @ ®
7. lisanlara kendi islerini planlamalart igi kli yetki verilmektedir.
Caliganlara kendi islerini planlamalar igin gerekli yetki verilmektedir. o ® ® ® ®
8. Caliganlarin i gérme kapasiteleri siirekli bir gelisim gostermektedir.
Cal $g p U gelisim g o ® ® ® ®
9. alisanlarin is gorme becerilerini artirmak igin gereken her sey yapilmaktadir.
Calis $g ¢in g sey yap o ® ® @ ®
10. Yoneticiler, sdylediklerini uygulamaktadir.
O @ ©) @ ®
11. Ts gérme yontemlerimize yol gosteren net bir degerler sistemimiz vardir.
(0] @ (©) @ ®
12. Ts gérme yontemlerimize yol gosteren tutarli bir degerler sistemimiz vardir.
O @ ©) @ ®
13. Islerin yiiriitiilmesinde davranislarimizi yénlendiren etik (ahlaki) degerler vardir.
slerin yiiriy vranis 1y ( ) degerler v o ® ® ® ®
14. Islerin yiiriitiilmesinde dogru il 1 rt edilmesini sagl tik (ahlaki) degerl dir.
slerin yiiriitilmesinde dogru ile yanlisin ayirt edilmesini saglayan etik (ahlaki) degerler vardir o ® ® @ ©
15. Iste bir anlasmazlik oldugunda, her bir calisan tatmin edici bir ¢6ziim bulmak icin ¢ok gayret eder.
® @ (©) @ ®
16. Bu isyerinde, giiglii bir isletme kiiltiirii vardir.
u igyerinde, giiglii bir isletme kiiltiirli vardir o ® ® ® ®
17. Sorunlu konularda dahi kolayca goriis birligi saglanabilmektedir.
0] @ ® @ ®
18. Calistiklar1 boliimler farkli da olsa ¢alisanlarimiz isle ilgili ortak bir anlayis1 paylagabilmektedir.
® @ ©) @ ®
19. Isletmenin farkl: boliimleri tarafindan yiiriitiilen projeler kolayca koordine edilmektedir.
0] @ ® @ ®
20. Bagka boliimlerden bir kisiyle ¢alismak, adeta ayn1 boliimden bir kisiyle ¢alismak gibidir.
$ u style calis yn u style calig g ® ® ® @ ®
21. Is gérme tarzimiz oldukca esnektir.
0] @ ©) @ ®
22. Is gorme tarzimiz degisime agiktir.
$ & 1§ ¢ o ® ® ® ®
23. Yonetimimiz, rakip firmalarin faaliyetlerine gore uygun stratejiler gelistirebilmektedir.
p b 4 ygu juler gelis o ° ) @ ®
24. Yonetimimiz, is alanindaki degisimlere gore uygun stratejiler gelistirebilmektedir.
$ gls g ygu juler geliy © ° ® ® ®
25. Is alanindaki yenilikler, yonetim tarafindan izlenerek uygulanmaktadir.
0] @ ©) @ ®
26. Musterilerin istekleri, is faaliyetlerinde siklikla degisiklikler yapilmasina yol agabilmektedir.
$ $ y 21§ yap yol ag; o ° ® ® ®
27. Miisterilerin onerileri, is faaliyetlerinde siklikla degisiklikler yapilmasina yol agabilmektedir. o ® ® @ ®




28. Tum calisanlar, misterilerimizin isteklerini anlamaya 6zen gostermektedir.
@ @ ® @ O]
29. Tim galiganlar, miisterilerimizin ihtiyaglarini anlamaya 6zen gostermektedir.
0] @ ® ® ®
30. Miisteri talepleri, is faaliyetlerimizde genellikle dikkate alinmaktadir.
@ @ ® @ O]
31. Herhangi bir basarisizlik, yonetimimiz tarafindan gelisim i¢in firsat olarak degerlendirilir.
@ @ ® @ 6]
32. Yonetimimiz, yenilikgiligi odillendirir.
O] @ ® ® ®
33. YoOnetimimiz, yapilan islerde risk alinmasini ister.
@ @ ® @ 6]
34. Calisanl isleriyle ilgili yeni bilgiler edi i onemli bi tir.
Calisanlarin isleriyle ilgili yeni bilgiler edinmesi 6nemli bir amagtir. o ® ® ® ®
35. Uzun dénemli bir ig programimiz mevcuttur.
@ @ ® @ 6]
36. Uzun dénemli bir gelisim planimiz mevcuttur.
O] @ ® ® ®
37. Calisanlarin yaptiklari islere yon verebilecek agik bir isletme misyonumuz vardir.
Calis yap slere yon v ¢ $ yonumuz v o ® o @ ®
38. Isletmenin gelecegine yonelik olarak belirlenmis stratejik bir i planlamast vardir.
$ g gine y¢ $ ) $p o o ® ® ®
39. Isletmenin amaglarina iliskin olarak ¢alisanlar arasinda tam bir uzlasma vardir.
0] @ ® ® ®
40. Yoneticiler, isletmemizin temel hedefleri dogrultusunda hareket edebilmektedir.
@ @ ® @ O]
41. Calisanlar, uzun dénemde isletmenin basarili olabilmesi i¢in yapilmasi gerekenleri bilmektedir.
0] @ ® ® ®
42. Calisanlar, isletmenin vizyonunu yeterince paylasmaktadir.
Cal $ vizyonunu y paylas o ® ® ® ®
43. Yoneticilerimiz, uzun donemli bir bakis agisina sahiptirler.
0] @ (©) @ ®
44. Kisa donemli is talepleri, vizyonumuzdan 6diin vermeden karsilanabilmektedir.
O] @ ® @ ®

IV. BOLUM: DEMOGRAFIK OZELLIKLER

Liitfen, seceneklerden sizin i¢in uygun olamini & bigiminde isaretleyiniz.

1. Yasiniz

O 25°den kiigiik O 25 ile 40 aras1 O 40’dan biiyiik
2. Cinsiyetiniz

O Kadn O Erkek

3. Egitim Durumunuz
OO Okuma Yazma Bilen O ilkdgretim O Orta Ogretim O Lise O On Lisans

4,

Toplam Calisma Siireniz
O 1 Yildan Az O 1-5 Y1l O 6-10 Y1l 0O 11-15 Y1l 0 16-20 Y1l

Suanki Isinizde Caligma Siireniz
O 1 Yildan Az O 1-5 Yl O 6-10 Yil O 11-15 Y1l 0 16-20 Y1l

Calistiginiz Birim
O idari Birim O Teknik Birim O Diger

Isyerinizdeki Pozisyonunuz

O Ust Kademe Yonetici [ Orta Kademe Yénetici O i1k Kademe Yénetici
(Genel Miidiir, CEO, (Pazarlama, Insan Kaynaklari (Midiir Yardimcisi,
vb.) vb. Boliim Miidiirii) Ustabasi1 vb.)

O Lisans O Lisans Ustii

[ 20 Yildan Fazla

O 20 Yildan Fazla

O Ofis O Isei
Calisan

O Diger




8. Calistigimiz Isyerinin Yer Aldig1 Sektor

O Toptan- O Mobilya O Lojistik- O Otomotiv. [ Gida  Oingaat O Elektrik- O Hizmet O Diger
Perakende Ulastirma Elektronik
(Ticaret)

KIYMETLI VAKTINIZI AYIRARAK BU CALISMAYA KATKI SAGLADIGINIZ iCIN TESEKKUR
EDERIZ.



