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HiZMETKAR LIDERLIK: CALISAN IYILIK HALI VE CALISMA
YASAMININ KALITESI ILE ILISKILERiI UZERINE BIR ARASTIRMA

Gliniimiiz ¢alisma hayatinda etik degerlere ve c¢alisanlara verilen degerin artmasi ile
birlikte bu konulara énem veren liderlik teorileri de gelistirilmeye baslanmistir.
“Hizmetkar Liderlik” teorisi de ¢alisanlar1 ve onlarin gelisimlerini 6n planda tutan, etik
degerlere vurgu yapan Onemli teorilerin basinda gelmektedir. Hizmetkar liderligin
literatiirde son zamanlarda daha cok yer almasma ragmen, konu ile ilgili ampirik
arastirmalarin yetersiz kaldig1 sdylenebilir. Bu durum da 6lgme araglarinin yeterliligi ve
gecerliligi konusunu giindeme getirmektedir. Bu caligmanin ilk amaci1 Tirkiye’de
Hizmetkar Liderlik Anketinin (HLA) Kkiiltiirleraras1 yapisal gegerliligini ve 1igsel
tutarliligini arastirmaktir. Ikinci amag ise hizmetkar liderligin ¢alisma yasaminin kalitesi
ve calisan iyilik hali iizerine etkilerini incelemektir. Oncelikle 338 otomotiv ve tekstil
sektorii ¢alisanindan toplanan veriler kullanilarak uygulanan dogrulayict faktor
analizleri neticesinde HLA’nin orijinal yapisindan farklilik gosterdigi belirlenmistir.
Gerek faktor yiikleri gerekse kiiltiirel farkliliklar dikkate alindiginda Otantiklik
faktoriinii olusturan dort maddenin anket disinda birakilmasina karar verilmistir. Tiirkge
HLA’nin son hali 26 madde ve 7 faktorden olusmaktadir. Aragtirmanin ikinci kisminda
ise farkli meslek gruplarindan 426 ¢alisandan toplanan veriler ile yapilan korelasyon ve
regresyon analizleri sonucunda cesaret ile isyerinde stres ve hesap verebilirlik ile
rahatlama faktorleri arasinda iliski tespit edilemezken hizmetkar liderlik ile ise iliskin
duygusal iyilik hali ve ise iliskin yasam kalitesinin diger tlim faktorleri arasinda iliski
bulunmustur. Son olarak yapisal esitlik modellemesi ve Sobel testi ile hizmetkar liderlik
ile ise iliskin duygusal iyilik hali arasindaki iliskiye, ise iliskin yasam kalitesinin kismi
dolayli etki yaptig1 tespit edilmistir.
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SERVANT LEADERSHIP: AN EXPLORATORY STUDY ON ITS
RELATIONSHIP BETWEEN EMPLOYEE WELL-BEING AND QUALITY OF
WORKING LIFE

Considering the increase in importance given to employees and ethical values in today’s
working life, new leadership theories emphasizing these issues have been developed.
“Servant Leadership Theory” is one of the most important theories among them. Even
though servant leadership is taking place in the literature recently, empirical research is
still limited. The lack of empirical research brings the validity and the reliability of the
servant leadership measures in to question. The first purpose of the current study is to
test the cross-cultural construct validity and the internal consistency of the Servant
Leadership Inventory (SLI) in Turkish context. The other aim is to investigate the
effects of servant leadership in to quality of working life and job related well-being.
First of all, confirmatory factor analysis have been conducted by using 338 survey
collected from automotive and textile employees. After the analysis, the original factor
structure altered. Considering the standardized factor loadings and cultural differences,
four items composing authenticity factor have been removed from the scale. The latest
Turkish version of the SLI consisted of 26 items and 7 factors. In the second part of the
study the relationships between servant leadership, quality of working life and job
related well-being have been investigated by using 426 survey collected from
employees with different occupational backgrounds. The correlation and regression
analysis showed that, all the factors were related besides courage with stress in the
workplace and accountability with relaxation. In the end the partial mediation effect of
work related quality of life over the relationship between servant leadership and job
related affective well-being was detected by using structural equation modeling and
Sobel test.

KEY WORDS
Servant Leadership, Quality of working life (QWL), job related well-being, Work Related Quality of Life
(WRQoL), Servant Leadership Inventory (SLI)
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GIRIS

Giin gegmiyor ki giincel bir gazete veya dergi liderlik veya liderler hakkinda bir
yazi yaymlamasin. Ya da haberlerde, televizyon programlarinda giiniimiiz liderlerinin,
murahhas yoneticilerinin (CEO-Chief Executive Officer) basar1 veya basarisizlik
hikayelerini dinlemeyelim. Hal bdyle olunca liderlige duyulan ilgi de gittik¢e artmaya
devam ediyor. Liderlik kavrami hem halk arasinda dillerde dolasan, hem de akademik
boyutta arastirmacilarin ¢aligmalarina fazlasiyla konu olan bir kavram olarak karsimiza
cikiyor. Ozellikle de orgiitler séz konusu oldugunda liderligin arastirilmas: biraz daha
anlamli ve gerekli bir hal aliyor. Genel olarak liderler, hep iist kademelerde yer alan
yoneticilerden Orneklerle g6z Oniine serilse de aslinda liderlik her kademe ve katmanda
dogal olarak ortaya ¢ikabilecek bir kavramdir.

Uzun yillar boyunca “Liderlik” algisina sadece orgiitlerin hedeflerine odaklanan ve
takipgilerin ¢ikarlarim ikinci planda tutan liderlerin hikkmettigi sylenebilir. Insan iliskileri
akimi (human relations movement), Hawthorne aragtirmalari gibi uzun soluklu
arastirmalarin ardindan insana ve etik degerlere verilen 6nem git gide artmaya basladi. Bu
sireg hem yonetim sekillerinin baskalasmasinda hem de literatiire yeni liderlik
yaklagimlarinin kazandirilmasinda 6nemli bir rol oynadi. 21. Yiizyilin gelisiyle birlikte ise
geleneksel, otokratik ve karizmatik lider kavramlari yerlerini yavas yavas ¢alisanlarin
kisisel ve profesyonel gelisimini destekleyen, etik degerler ¢ercevesinde yaklagimlar
sergileyen liderlik kavramlarina birakmaya basladi. Dontisiimcii (transformational) liderlik,
manevi (spiritual) liderlik, etik liderlik, otantik (authentic) liderlik gibi kavramlar sik¢a
tartigilir ve yazilir hale geldi. Bu bahsedilen yeni liderlik anlayisinin en o6nemli
orneklerinden biri de “Hizmetkar Liderlik” tir denilebilir.

Hizmetkar Liderlik kavrami ilk olarak Robert K. Greenleaf tarafindan 1970’11
yillarda literatiire kazandirilan bir kavram olup, konuyla ilgili ampirik arastirmalar
dergilerde yeni yeni artmaya baslamistir. Son yillarda hizmetkar liderlik {izerine yapilan
calismalarin artmaya baslamis olmasina ragmen, alan arastirmalarinin hala yetersiz oldugu
goriilmektedir. Bu sebeple de hizmetkar liderlik ders kitaplarinda yeterli derecede yer
alamamustir (Page ve Wong, 2000; Yukl, 2010).

Ulkemizde ise gerek dlgme araglarmin olmamasi gerekse kavrami son zamanlarda
kullanilmaya baslanmasi nedeniyle yurtdisina oranla saha ¢alismalar1 az sayida kalmigtir

ve ders kitaplarinda konuya neredeyse hi¢ yer verilmemistir. Bu ¢alismada Tiirkgeye



kazandirilan Hizmetkar Liderlik Anketi (Servant Leadership Inventory) sayesinde alan
arastirmalarinin artmasi ve kavramin genis ¢evrelere yayilmast hedeflenmektedir.

Giinlik yasantisinin 6nemli boliimiinli ¢alisma ortamlarinda gegiren giinlimiiz
insan1 i¢in yasamin onemli bir pargasi haline gelmis ¢alisma yasaminin kalitesi her gegen
giin daha ¢ok Onem kazanmaktadir. Yeni ylizyilin getirdikleriyle beraber gelisen ve
doniisen calisma kosullari, artik insanlarin temel ihtiyaglarini karsilamakla yetinen
geleneksel ¢alisma kavraminin degisiklige ugramasina yol agmistir. Yasam standartlari ve
is sistemindeki degisim temel ihtiyaclarin bile degismesi ve cesitlenmesine yol agmistir
(Rethinam ve Ismail, 2008).

Tim bu durumlar dikkate alindiginda hem c¢alisma yasaminin kalitesi hem de
calisan iyilik hali oOrgiitsel davranig g¢alismalarinin 6nemli konulari haline gelmistir.
Orgiitlerin en énemli unsurlarindan biri olan insanin daha etkin ve mutlu olmas1 igin bu
degiskenlerin Ol¢tiliip daha sonra da gelistirilmek icin ¢alisilmasi gerekliligi ortaya
cikmaktadir.

Bu calisma {ic ana boliimden olusmaktadir. Ik iki boliimde konularin kavramsal
cergevesi cizilip kuramlar tartisilmaya calisilmistir. Birinci bdliimde oncelikle liderlik
kavrami ele alinip, giiniimiize kadar gelistirilen kuramlar ve gelisiminden bahsedilmistir.
Akabinde caligmanin O6nemli pargasin1 olusturan “Hizmetkar Liderlik” kavraminin
incelenmesine ikinci boliimde detayli sekilde yer verilmistir. Yine ikinci bolimde
calismanin amaglar1 dogrultusunda “Calisma Yasaminin Kalitesi” ve “Calisan lyilik Hali”
kavramlari ele alinmustir.

Caligsmanin tigiincii boliimii olan arastirma boliimii ise iki ayr1 veri seti ile incelenen
iki kistmdan olusmaktadir. ilk kissmda Hizmetkar Liderlik Anketi’nin Tiirkce gecerlilik ve
giivenilirlik ¢caligmasi yapilmais, ikinci kisimda ise hizmetkar liderligin ¢alisan iyilik hali ve
caligma yagaminin kalitesi {izerinde yarattig1 etkiler regresyon ve korelasyon analizleri ile
arastirtlmis, yeni bir model yardimiyla ¢alisma yasaminin kalitesinin hizmetkar liderlik ile
calisan 1yilik hali arasindaki iliskiye dolayli olarak yaptig1 etki agikliga kavusturulmaya
caligilmistir.



BIiRINCi BOLUM
LiDERLIK

Yaradilistan bu yana insanoglu varligimm siirdiirebilmek i¢in topluluklar halinde
yasamayl tercih etmistir. Keza vahsi yasamin i¢inde hayvanlar da ihtiyaglarini
karsilayabilmek ve nesillerini siirdiirebilmek adina gruplar olusturmayi dogalar1 geregi
benimsemislerdir. Bu diirtiiler grup olgusunun ortaya ¢ikardigi bazi kavramlar1 da
beraberinde getirmistir.

Hiimanist psikolojinin onciilerinden Abraham Maslow (1970) Motivation and
Personality (Motivasyon ve Kisilik) adli eserinde fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglart tam
olarak karsilanan modern bireyin, daha 6nce hi¢ hissetmedigi; arkadas, sevgili, es ya da
cocuk yoksunlugu duygusuna kapildigini, kisilerle genel olarak iletisim kurma istegi
giittiigiinii soyler. Bireyin karni agken umursamadigi ve ger¢ekdisi saydigi bu duygular bir
anda Onemli bir hal alir. Kisi siddetli yalmzlik, reddedilme, yabancilagsma, ait olamama
sancilari ¢eker.

Bu dogrultuda sosyal varliklar olarak yasamayi tercih eden insanlar, olusan bu
gruplar1 yonetme kabiliyetine sahip olan ve kendilerine ortak amaglar1 dogrultusunda yon
verebilecek kisileri yani “liderleri” ararlar (Eren, 1993). Olusum nedeni fark etmeden
gruplarin i¢inde bir isbirligi olacagi ve iiyelerin birbirleri ile etkilesime girecekleri
sOylenebilir. Farklilagmalarin da ortaya ¢ikmasi ile beraber yoneticiler ve liderler ortaya
cikacak, grup lyeleri ise onlarin yonlendirmeleri ile dogrultularini belirleyecek veya
zamanla kendi liderlerini belirleyeceklerdir (Erdogan, 1991:329).

Liderlik evrensel bir fenomen olarak hayatimizda her zaman yerini almistir. Tarih
boyunca krallardan, peygamberlere, din adamlarindan firavunlara, kabile reislerinden
padisahlara, sultanlardan halifelere pek ¢ok lider farkli rollerde, farkli boyutlarda ve
konumlarda topluluklara onderlik etmis, onlar1 belli bir amag¢ dogrultusunda hareket
etmeye motive etmis, gelisim ve doniisiimlerinde 6ncii rol oynamislardir. Kimi zaman tarih
onlar1 Hitler, Mussolini gibi kotii anmis kimi zaman ise Hz. Muhammed, Mustafa Kemal
Atatiirk, Mahatma Gandbhi gibi bas taci etmistir.

Giinliik yasamda ve dogada gergeklesen bu durumlar gibi orgiitlerin iginde olusan
gruplarin da liderlere ihtiya¢ duydugu s6ylenebilir. Birlik ve beraberlik ¢ogu zaman fayda

getirse de insanoglunun dahil oldugu her siire¢ beraberinde ¢atisma ve verimsizlik gibi



sonuglar ortaya c¢ikarabilmektedir. Yeterli glidiilemeyi saglamak ve olusan gruplar1 nihai
ortak amaglara yonlendirip ulagtirabilmek adina liderlerin rolleri ¢ok 6nemli ve hassastir.
Davis (1972) insanoglunun uygarligin en degerli pargast oldugunu ve bunu
diisiindiigtimiizde liderlik ve insanlarin gelisiminden daha onemli bir seyin olmayacagini
belirtmistir. Ustiine liderlik olmadan isletmelerin yalnizca bir insan ve makina yigin
olacagini savunmustur.

Tim bunlar dikkate alindiginda “liderlik” konusunun o6zellikle orgiitsel davrans,
calisma psikolojisi alanlarinda en ¢ok calisilan konulardan biri oldugunu séyleyebiliriz.
Gilinlimiizden Plato’ya kadar giden bu siiregte yaklasik iki bin yildir liderligin her daim
giindemde bir konu oldugunu sdylemek yanlis olmaz (Haslam, 2004:40).

I- LIDERLIGIN TANIMI

“Lider” sozclginiin kullanimi1 Oxford sozliigiine gore 1300°li yillara kadar
gitmektedir. “Liderlik” ise 19.yy ortalarina kadar kullanimda goriilmemistir. Liderlikle
ilgili tartismalarin asirlardir siirmesine ragmen, bilimsel arastirmalara konu olmasi ancak
20.yy’da gergeklesmistir (Yukl, 2002). O zamandan bu yana pek ¢ok arastirma yapilmis
olmasina ragmen, ¢cogu kavramda oldugu gibi liderlik i¢in de ortak bir tanimlama mevcut
degildir. Stogdill’e gore neredeyse liderlik kavramini tanimlamaya calisan kisi sayisi kadar
tanim bulunabilir (Stogdill, 1994).

Bu tanimlamalardan bazilar1 asagidaki gibidir.

-Liderlik, bir grup insami belirli amaglar etrafinda toplamaya ve bu amaclar
gerceklestirmek i¢in onlar1 harekete gegirmeye doniik bilgi ve yeteneklerin toplamidir
(Eren, 2001).

-Liderlik, neyin, nasil etkin bicimde yapilmasi gerektigini digerlerinin anlamasi ve
buna katilmasi igin etkileme stirecidir. Ayrica bireysel ve kolektif ¢abalarin ortak amaglara
ulagmada bagarili olmasi i¢in olanak saglama siirecidir (Yukl, 2002).

-Liderlik, karsilikli davranis ve mutabakat ile yapiyr harekete gecirmek ve bu
hareketin devamini saglamaktir (Stogdill, 1994).

-Liderlik, orgiitiin rutin direktifleriyle mekanik uyumundan daha &te etkisel bir
artistir (Katz ve Kahn, 1978).

-Liderlik, bir grubu, belli bir vizyon veya amaglar birligine ulastirmak i¢in gerekli

etkileme yetenegidir (Robbins vd., 2009).



-Liderlik, bir kiginin bakis acisini yilikseklere ¢ekmektir; o kiginin performansini
yiiksek standartlara getirmektir (Drucker, 1955).

-Liderlik, orgiitiin tiim tyelerini aym1 potada tutmayi hedefleyen bir gelecek
amaglayan vizyonu yaratmaktir (Bryman, 1986).

-Liderlik, belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup amaglarini gergeklestirmek
tizere, bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirilmesi siirecidir
(Kogel, 2010).

-Liderlerin takipgilerini, her iki tarafin da degerlerini ve motivasyonlarini temsil
eden belirlenmis amaglar dogrultusunda harekete gegirmesidir (Burns, 1998).

-Liderlik, digerlerini hevesli olarak tanimlanmis hedeflere yonelmek igin ikna

etmektir (Davis, 1972).

I1- LIDERLIKTE GUC KULLANIMI

Liderler tanimlarda belirtilen gruplar1 amaglar dogrultusunda yonlendirebilmek icin
bes farkli gii¢ kaynagina sahiptir (Daft, 2007).

-Yasal Gii¢ (Legitimate Power): Liderin makamsal olarak orgiitiin yapisi i¢inde
edinmis oldugu bigimsel yetkidir.

-Odiillendirme Giicii (Reward Power): Liderin ¢alisanlara sagladigi imkanlardan
kaynaklanir. Verdigi odiiller maddi olabilecegi gibi, terfi, tatil, iltifat gibi odiiller seklinde
de degerlendirilebilir.

-Uzmanhk Giicii (Expert Power): Liderin sahsen sahip oldugu, konuya ait 6zel
bilgi, yetenek ve becerilerden kaynaklanan giictiir. Alt diizey yonetim kademelerinde bu
giiclin kullanimina rastlamak daha miimkiindiir.

-Zorlayia1 Gii¢ (Coercive Power): Odiillendirmenin tam tersi olarak yaptirima ve
korkuya dayali giictiir. Bu gii¢c sayesinde lider maddi yaptirnmlar ve hatta isten ¢ikarma
gibi tehditleri kullanabilir.

-Karizmatik Gii¢ (Charisma Power): Dogal bir giidiiyle c¢alisanlarin lidere
baglanmasini saglayan sevgi ve sayginlik kazandiran, liderin kisisel 6zelliklerine bagl
glctur.

Liderin kullanacagi bu gii¢ kaynaklarinin neticesinde calisanlarin tepkileri de ¢ok
onemlidir. Daft (2007) bu noktada calisanin {i¢ farkli durumla karsilik verebileceginden

bahseder.



-Baghhk: Kisi liderin verdigi gorevleri iginden gelerek yapar ve onun vizyonunu
paylasmaya hazirdir. Karizmatik giic ve uzmanlik giicliniin c¢alisanin  baglilik
gostermesinde daha etkili olacag1 soylenebilir.

-Boyun Egme: Liderin goriislerine kisisel olarak katilmayan calisan iginden
gelmeden de olsa verilen talimatlar1 yerine getirir. Odiillendirme giicii ve yasal gii¢ bunun
icin Ornek teskil edebilir.

-Diren¢ Gosterme: Calisanlarin liderlerin verdigi emirleri yerine getirmek

istemezler. Ozellikle zorlayici gii¢ kullanimi bu tepkinin ortaya ¢ikmasinda etkendir.

I11- YONETIM VE LIDERLIK

Endiistri devriminin getirdikleri ile tarim odakli ekonomi yerini sanayilesmeye ve
makinelesmeye birakmistir. Bu siirecin sonunda Taylor’un onciisii oldugu “Bilimsel
Yonetim Yaklagimi”, Fayol’'un “Yonetim Siireci Yaklasimi”, Max Weber ile “Biirokratik
Yénetim Yaklagimi” yonetim bilimine verilen dnemin artmasina yol agmistir. Insanlarin
gruplar halinde bulundugu orgiitlerde yonetim, yonetici, lider gibi kavramlar da bilim
adamlarinin ilgilendigi konular haline gelmeye baslamigtir. Yirmi ve yirmi birinci yy.
arasinda liderlikle ilgili kavramlar Tablo 1.’de gortildigi gibi farklilagmalar sergilemistir.

Fredrick Winslow Taylor’la gelen bilimsel yonetim ve devaminda gelisen klasik
yonetim yaklasimlar1 boyunca liderin isletmelerdeki odak noktasi sadece orgiitsel amaglara
ulagilmas1 olmugtur. Bu durumda 6nemli olan ¢alisandan en yiiksek verimliligin alinmasi
ve isletme gereksinimlerinin yeterli seviyelerde yerine getirilmesi olmustur. Bireylerin
ihtiyaglaria bir 6nem verilmesi kesinlikle s6z konusu degildir. Sistem ve verimliligin her
daim 6n planda oldugu bu klasik donemde insan sadece yapinin edilgen bir parcasi olarak
goriilmektedir (Schultz ve Schultz, 2006:194; Hersey ve Blanchard, 1977:90).

1920’1ler ve 1930’lar ise Elton Mayo ve arkadaslarinin Hawthorne arastirmalar ile
birlikte “Insan [liskileri Akimi’min” gelistigi yillardir. Yaklasik bes sene siiren bu
arastirmalarin neticeleri yonetim yaklasimlarinda bir ¢ok seyin degismesine sebep
olmustur. Artik orgiitsel amaclardan ziyade, insanlar; yoneticilerin odak noktasi haline

gelmeye baslamiglardir (Schultz ve Schultz, 2006:195; Hersey ve Blanchard, 1977:91).



Tablo 1. Yirminci Yiizyilin Sonlar: ve Yirmi Birinci Yiizyilin Baslarinda Liderlige

Tliskin Kavramlarin Karsilastiriimasi

Yirminci Yiizyll Sonlar:

Yirmi birinci Yiizyil Baslar:

Orgiit Kiiltiirii

-I¢sel siirece odakli

-Hiyerarsik, merkezi ve sinirlar1 olan bir
yapi

-Ige odakli ¢
-Yavas degisen

-Prosediirlere uyan

Orgiit Kiiltiirii

-Sonug ve miisteri odakl

-Yatay, dagitilmis bir yap1
-Miisteri ve ¢evre odakli

-Cabuk uyum saglayan, uygun riski
destekleyen

-Yenilik¢i, girisimci

Insanlar

-Yoneticiler, profesyoneller vd.
-Yukaridan asagiya yonetim
-Koordineli ¢alisan insanlar ¢
-Is tanimlari ve rolleri

-Uretim iscileri

-Uzun vadeli kariyer, baglilik

Insanlar

-Her seviyede liderlik ve problem ¢6zme
-Herkes stratejik, disiiniir, liderlik eder,
¢cozer

-Birlikte sorumluluk tagiyan gruplar

-Proje tanimlari, rolleri ve sorumluluklart
-Bilgi iscileri

-Proje bazli galigsanlar

Sistemler

-Biirokratik

-Az performans sistemi
-Cok orta katman
-Politika ve prosediirler
-Kontrol ve tiretim tabanl
-Biiylik envanterler

Sistemler

-Tlim sistemi diisiiniir, sistematik

-Coklu performans sistemi ve olgiimler
-Coklu bagimliliklar

-Degerler, prensipler, hedef ve sorumluluklar
-Deger ve kalite tabanl

-Zamaninda envanterler

Enformasyon

-Daha az zamana bagli, kontrollii
-Kagit bazli siire¢ ve geregler
-Politik; bilgi kisisel gii¢ icin

Enformasyon

-Gergek zamanli, ¢oklu ve paylasilan
-Dijital gereg ve siiregler

-Agik ve samimi, yayilmis bilgi paylasimi

kullanilir -Dijital gerecler sanal gruplar yaratir
-Sadece yiiz yiize gruplar -Diisiince ve 151k hizinda is

-Kagit hizinda i

Liderlik Tarz Liderlik Tarz

-Bireysel i ve odiil -Grup caligmasi ve grup ddiilleri
-Yonetim en iyiyi bilir -Herkes lider

-Isleri dogru yapmak ¢ -Dogru isleri yapmak

-Icerik -Sartlar ve siire¢ler

-Riskten ka¢inma
-Anlatma ve satma

-Uygun riskleri alma
-Kogluk etme ve yetki devretme

Kaynak: Hiebert M., Klatt B. (2001) Encyclopedia of Leadership: a practical guide to popular

leadership theories and techniques, New York, McGraw-Hill




Liderlikle ilgili ¢aligmalarda, yonetim ve liderlik kavramlarinin karigtirtlmasi ve
neredeyse esanlamli gibi kullanilmasi ¢ok eskilere dayanmaktadir (Rost, 1998:97). Buna
ragmen bu iki kavram birbirinden olduk¢a farkli anlamlar tasimaktadir. Liderlik ve
yoneticilik birbirinden ¢ok farkli eylemler gerektirse de birbirlerinin tamamlayicisi
olduklar1 soylenebilir. Kotter’e (2002) gore yonetim karisiklik ile basa ¢ikmaktir, liderlik
ise buna karsin degisimle basa c¢ikmaya denir. Bu farkli fonksiyonlar da liderlik ve
yonetimin karakteristik eylemlerini sekillendirir.

-Orgiitler karisikligi yakin zaman igin plan ve biitceleme yaparak ydnetmeye
calisirlar. Buna karsin yapici bir degisim igin orgiite liderlik etmek, bir yon belirlemek ve
uzun vadeli bir vizyon yaratmakla baslar.

-Yonetim planlarin1 hayata gecirebilmek icin orgiitleme yoluna gider ve yapiy1
olusturup rolleri dagitir. Liderligin buna esdeger aktivitesi ise calisanlari dogru yone
yonlendirmek ve bu dogrultuda hareket etmeleri i¢in bagliliklarimi — gelistirip
beraberliklerini saglamaktir.

-Son olarak yonetim planlarini garanti altina almak i¢in kontrol eder ve sorun
¢coziimler. Buna mukabil liderlik ise motive etmeyi ve ilham vermeyi amaglara ulagmak

icin arag olarak kullanir (Kotter, 2002).

Tablo 2. Yonetim ve Liderlik Rollerinin Kiyaslanmasi

Yonetim Liderlik
Planlama ve Biit¢eleme Yo6n Belirleme
Giindem Belirleme Vizyon Yaratma
Zaman Cizelgeleri Olusturma Biiyiikk Resmi Aydinlatma
Kaynaklar1 Yoneltme Strateji Belirleme
Ise Alma ve Orgiitleme Kisileri Yonlendirme
Yapiyt Temin Etme fletisim Hedefleri
Ise Yerlestirme Baglilik Arama
Kural ve Prosediirler Belirleme Gruplar ve Koalisyonlar Olusturma
Kontrol Etme ve Sorun Cézme Motive Etme
Tesvik Gelistirme ITham Verme ve Dinamiklestirme
Yaratic1 Coziimler Uretme Astlar1 Giiglendirme
Diizelten Eylemler Yapma Karsilanmayan Ihtiyaglar1 Giderme

Kaynak: Northouse, G. (2007). Leadership theory and practice. (3.b.) New Delhi, Sage Publications



Hem yonetimi liderlikten hem de yoneticiyi liderden ayirabilmek i¢in niianslara
dikkat etmek 6nem arz etmektedir. Tablo 2.’de goriildiigii gibi liderlik ve yonetim anlayisi
calisma yasamindaki durumlara farkli perspektiflerden yaklagmaktadir. Yonetici ve lider
arasindaki farkliliklar ise Tablo 3.’te gosterilmeye caligilmistir.

Yoneticinin olan1 devam ettirme yoluna gittigi stirede lider, onu gelistirmek i¢in
caba gosterir. Yonetici sisteme ve ait oldugu yapiya odaklanirken, lider insanlara
odaklanir. Yonetici olanla idare etmeyi tercih ederken, lider yeniliklere aciktir. Yonetici
denetim ve kontrol yoluyla i¢ isleyise diizen getirmeye calisirken, lider giiven tesvik
ederek yapiy1 giiclendirir. Yonetici olan diizenle yoluna devam etmeyi tercih ederken, lider
diizeni zorlayarak caba sarf eder. Yonetici yapilmisi kiyaslama veya taklit yoluyla adapte
ederken, lider yeniyi arar ve ortaya ¢ikarmaya c¢alisir. Yonetici yakin zamana odaklanip
plan yaparken, lider uzun vadeli bir vizyonla ¢alisir. Yonetici nasil ve ne zaman sorularina

cevap ararken, lider ne ve ni¢in sorularina yanit bulmaya calisir.

Tablo 3: Yonetici ve Lider Arasindaki Farklar

YONETICI LIDER
Muhafaza eder Geligtirir
Sistem ve yapilara odaklanir Insanlara odaklanir
Idare eder Yenilik yapar
Kontrol eder Giliven tegvik eder
Var olan diizeni kabul eder Diizeni zorlar
Taklit eder Yeniyi ortaya ¢ikarir
Kisa donemli Uzun vadeli yaklagima sahiptir
Nasil ve ne zaman Ne ve ni¢in sorularini sorar

Kaynak: Bennis, W ve Goldsmith, J. (1997) Learning to Lead: A Workbook on Becoming a Leader,
Massachusetts, Addison Wesley

IV- LIDERLIK TEORILERI

20.yy’1n baslarindan itibaren yapilan liderlik arastirmalari neticesinde giiniimiize
kadar cesitli teoriler gelistirilmis ve kullanmilmigtir. Bu kapsamda gelistirilen teorileri
smiflandirmak i¢in en gecerli yollardan birisi de en ¢ok vurgulanan degiskenleri tespit

etmekten gecer. Liderligin etkinligini belirlemekle iligkili degiskenler {i¢ ana grupta



toplanabilir. Detayli olarak Tablo 4.’te verilen bu degiskenler; Liderin Karakteristigi,

takipginin karakteristigi ve durumun karakteristigi olarak siralanabilir (Yukl, 2002).

Tablo 4. Liderlik Teorilerindeki Anahtar Degiskenler

Liderin Karakteristigi

Takipcinin Karakteristigi

Durumun Karakteristigi

Nitelikler
Kendine giiven ve
optimistlik
Yetenek ve uzmanlik
Tutumlar
Biitiinlestirme ve etik

Etkileme yontemleri

Nitelikler
Kendine giliven ve
optimistlik
Yetenek ve uzmanlik
Lidere Giiven
Goreve baglilik ve ¢aba
Is ve liderden duyulan

Orgiitsel birimin tiirii
Birimin boyutu
Konumsal gii¢ ve yetki
Gorev yapisi ve karisikligi
Gorev bagimsizlig
Cevresel belirsizlikler

Digsal bagimliliklar

tatmin

Kaynak: Yukl, G. (2002). Leadership in Organizations. New Jersey: Prentice Hall.

Bu karakteristikleri gbz oniine alarak gelistirilen teorilerden ozellikler yaklagima,

davranigsal yaklasimlar ve durumsal yaklasimlar bu kisimda ele alinmaya calisilacaktir.

A- OZELLIKLER TEORISi

M.O. 450-1940 yillar1 arasinda bireysel nitelikler ¢ogu zamanda ©on planda
tutulmaktaydi. Bu zaman zarfinda 6zellikler (trait) yaklagimimin gegerli oldugu séylenebilir
(Zel, 2001). Bu donem igerisinde liderligin dogustan gelme bir 6zellik oldugu ve kisinin
nitelikleriyle belli olabilecegi diisiiniilmekteydi (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998).

Tarih boyunca Napolyon, Gandhi, Licnoln gibi liderler o6zellikleri ile 6n planda
olup oOrnek liderler olarak gosterildiler. Bu gibi etkin liderlerden yola ¢ikarak
arastirmacilar, liderleri lider olmayanlardan ayirmaya calistilar. Gerek grup goézlemleri,
gerek oylamalar gerekse analizlerle bu siiregte arastirmacilarin kullandig1 teknikler oldu
(Ivancevic vd., 2005).

Bu yaklagimin temeli “Lider olunmaz, Lider dogulur” anlayisina dayaniyordu ve
“Biiylik Adam Teorisi” (Great Man Theory) olarak da anilmaktaydi. Sabuncuoglu ve Tiiz
(1998) ozellikler teorisi arastirmalarinin lider 6zelliklerini fiziksel, diisiinsel, duygusal ve

sosyal ozellikler olarak dort grup altinda toplandigini ve ancak bu dzelliklerin dengeli bir
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bilesiminin etkili bir liderligi beraberinde getirebilecegi goriisiiniin hakim oldugunu
belirtmislerdir.

-Fiziksel Ozellikler: Giigliilikk, yas, boy, cinsiyet, yakisiklilk, ik, etkileme,
aktivite, giizel konusma vb.

-Diisiinsel Ozellikler: Zeka, dikkat, inisiyatif, kararlilik, ileriyi gérme, sorumluluk,
gercekeilik, bilgi, yetenek, ikna etme vb.

-Duygusal Ozellikler: Algilama, kendini kontrol etme, giiven duygusu, sevmek ve
sevindirmek, yliksek basarma duygusu, hirs vb.

-Sosyal Ozellikler: Baskalariyla iyi iletisim kurma, arkadashik, disa doniik kisilik,
kendini kabul ettirme vb.

Bernard Bass ise etkin liderleri digerlerinden ayiran oOzellikleri Tablo 5°te

goriildiigii gibi zeka, kisilik ve Yyetenekler olmak iizere iic ana baglikta toplamistir

(Ivancevich vd., 2005).

Tablo 5: Etkin Liderlik ile liskilendirilen Nitelikler

Zeka Kisilik Yetenekler

Dogru Diisiiniip Karar Verme Uyumluluk Isbirligi Yapabilme
Kararlilik Uyaniklik Popiilerlik ve Prestij

Bilgi Yaraticilik Sosyallik

Akict Konugma Kisisel Biitiinliik Sosyal katilim
Kendine Giiven Diplomasi
Duygusal Denge ve Kontrol
Bagimsizlik

Kaynak: Ivancevich, J. M., Konppaske, R., ve Matteson, M. T. (2005). Organizational Behavior and
Management (7.b.). New Delhi: Tata McGraw-Hill.
Tiim bu sayilan 6zelliklere ragmen 6zellikler yaklagiminin liderligi agiklamak i¢im
yeterli olmadig1 diisiiniilmektedir. Ozellikle durumsal ve davranissal faktorler gdz ardi
edilmistir. Bu Ozelliklerin liderin etkinligini arttirdig1 diisiiniilse de, dogru eylemleri

yapmak ve her durum i¢in dogru eylemi tespit edebilmek ¢ok dnemlidir (Robbins, 2003,
s.131).
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B- DAVRANISSAL LIDERLIK TEORILERI

Ozellikler yaklasimmin basarili bulunmamasinin ardindan arastirmacilar liderlerin
davraniglarina yonelmeye baslamiglardir. 1940 ve 1960’Li yillar arasinda siirdiiriilen
arastirmalar performansi esas alir ve Ozellikler yaklasiminin aksine davranislar dikkate
almmustir (Ivancevich vd., 2005).

Davranigsal liderlik yaklasimlart iki genel kategoride ele alinabilir. Birincisi
yoneticilerin zamanlari nasil gegirdiklerine, tipik eylem diizenlerine, sorumluluk ve
islevlerine odaklanan arastirmalardir. Digeri ise etkin lider davranislarini belirlemekle 6zel
olarak ilgilenen aragtirmalardir (Yukl, 2002). Devam eden bolimde arastirmalardan, Ohio
State Universitesi Calismalari, Michigan Universitesi Calismalari ve Likert’in Sistem

Modeli, ayrica Blake ve Mouton 'un Yonetim Kafesi Modeli iizerinde durulacaktir.

1- Ohio State Universitesi Cahismalar1

1940’11 yillarin sonunda baslayan bu ¢alismalar Ralph Stogdill yonetiminde Ohio
State Universitesinde siirdiiriilmiistiir. Arastirmacilar olusturduklar1 1800 liderlik
davranigsindan olusan listeyi 150 davranisa indirmisler ve ardindan bir anket formu
olusturup endiistri ve askeri alanlarda uygulamaya geg¢mislerdir (Schermerhorn vd., 2010;
Yukl, 2002).

Toplanan verilerin ardindan uygulanan faktor analizleri neticesinde astlarin
amirlerinin davraniglarini iki genel kategoride degerlendirdigi ortaya ¢ikmistir. Bunlardan
ilki iliskiye yonelik davranislar (consideration) ikincisi ise yapiya yonelik davranislardir
(initiating structure).

Iliskiye yonelik davranslar, kisinin is iliskilerinde sergiledigi karsilikli giiven
duygusu, calisanlarin fikirlerine ve duygularina saygi gosterme gibi tutumlarindan olusur.
Bu tip lideri arkadasg¢a yaklasan, kisisel sorunlarda c¢aligsanlara yardim eden ve herkese esit
davranan bir kisi olarak tanimlayabiliriz. Yapiya yonelik davranislar ise liderin kendi
roliinii ve ¢aligsanlarin rollerini belirli olan amaglara ulasmak i¢in yapilandirip tanimlamasi
olarak ifade edilebilir. Isleri, is iliskilerini ve amaclar1 organize etmek gibi davranislari

igerir (Robbins, 2003).
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ILISKIYE YONELIK DAVRANISLAR

2
lliskiye yonelik davramiglar
Yiiksek

Yapiya yonelik davraniglar

1
lliskiye yonelik davraniglar
Yiiksek

Yapiya yonelik davranislar

Diisiik Yiiksek
3 4
lliskiye yonelik davraniglar | Iliskiye yonelik davraniglar
Diistik Diisiik

Yapiya yonelik davraniglar
Diisiik

Yapiya yonelik davraniglar
Yiiksek

>

YAPIYA YONELIK DAVRANISLAR
Sekil 1. Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar1 Sonuclar:
Kaynak: Bolat T. vd., (2009) Yonetim ve Organizasyon, 2.b. Ankara Detay Yayimncilik

Sekil 1.’de goriildiigli gibi aragtirmalar neticesinde dort ayri liderlik tarzi meydana
gelmigtir. Ohio State Universitesi arasgtirmalarmin genel olarak ortaya koydugu bazi
sonuglar agagida ifade edilmeye ¢alisilmistir (Zel, 2001).

-Grubun beklentisi otoriter liderlik yoniinde ise bu tarz liderligin uygulanmasi
gerekir.

-Eger grup az otoriter lider istiyorsa, liderin yapiya yonelik davranislarina tepkiyle
yaklasabilir.

-Isin teknolojiye dayali olarak detayli olmasi ve kisitli zaman faktorii, herkese ilgi
gostermeye calisan lideri basarisiz kilar.

-Isin niteligi kisilerin ve grubun dz-gerceklestirmesini dnler durumda ise bu sekilde
giidiileme fayda etmeyecektir.

-Ast Uist iligkisi zayif ise otoriter liderlik uygulanacaktir.

-Calisanlarin iliskileri fazla ise liderden anlayis beklentileri artacaktir.

-Lider iligskiye yonelik davraniglarini arttirdikga calisan devir hizi ve devamsizlik
diisecektir.

-Lider yapiya yonelik davraniglar arttirdik¢a grup iiyelerinin performansi yiikselir.
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2- Michigan Universitesi Calismalar

Michigan Universitesi Arastirma Merkezinde yiiriitiilen liderlik ¢alismalari Ohio
State Universitesindeki ¢alismalarla neredeyse ayni zamanlarda yapilmistir ve ayni
amaglara sahiptir. Bu amaglar liderlerin davranissal karakteristiklerinin performans
verimliligiyle olan iliskilerinin belirlenmesidir (Robbins vd., 2009:424).

Rensis Likert’in dnciiliigiinde, Prudential Insurance Company’de diisiik ve yiiksek
performans gosteren cesitli gruplarla yapilan goriismeler sonunda arastirmacilar iki farkl
temel liderlik davranisin1 ortaya c¢ikarmislardir. Bunlarda birincisi ¢alisan merkezli lider
davranigi olup ikincisi ise iiretim merkezli lider davranisidir (Schermerhorn vd., 2010:308).

Calisan merkezli liderler astlarin mutluluguna 6nem veren, onlari karar alma
mekanizmalarima dahil eden ve insiyatif almalarimi saglayarak verimliligi arttiran
liderlerdir. Uretim odakli liderler ise daha ¢ok performans iizerinde duran, yasal gii¢lerini
kullanarak islerin dogru sekilde yiiriimesini saglayan liderler olarak tanimlanabilir
(Sokmen, 2010:120). Sonuglara ulagilirken arastirmalarin dort ayr faktore dayandirildigi
bilinmektedir (Zel, 2001:104).

-Destek: Gruptaki bireylerin sahsi duygularina verilen énem ve onlarin degerlerini
arttiran davranislar.

-Karsihikl iligkileri kolaylagtirma: Grup tiyeleri arasinda karsilikli tatmin saglayan
yakin iligkilerin gelisimini destekleyen davranislar.

-Amacin vurgulanmasi: Grubun amaglarina ulagsmasi ve performanslarinin yiiksek
olmasi icin giidiileyici davranislar.

-Isi kolaylastirma: Ekipman ve teknik bilgi saglayarak, nihai amagclara ulasmak
i¢cin yardimci davranislar.

Caligmalarin diger bir sonucu ise yiiksek performans gosteren gruplarin liderlerinin
uzaktan denetlendigi ve ayni sekilde kendilerinin de astlarini uzaktan denetledigidir. Bu
liderlerin tiretim merkezli degil ¢alisan merkezli davranis sergiledikleri belirtilmistir (Bolat
vd., 2009:174).

Rensis Likert’in Michigan Universitesi arastirmalarinin ardindan ¢alismay1 biraz
daha ilerleterek “Sistem Modeli” adin1 verdigi bir ¢aligma gerceklestirdigi bilinmektedir.
Bu modelde dort ayri sistem bulunmaktadir (Buchanan ve Huczynski, 1997:611).
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Sistem 1: Somiiriicii Otokratik Lider

-Astlara gliveni yoktur.

-Kararlarin1 empoze eder asla yetki devretmez.
-Tehtidle motive eder.

-Astlari ¢ok az iletisim kurar ve ekip isine dahil etmez
Sistem 2: Iyiliksever Otoriter Lider

-Astlara kars1 yiizeysel bir giiveni vardir.

-Kararlarin1 empoze eder asla yetki devretmez.
-Odiille motive eder.

-Bazen astlar1 sorunlarin ¢oziimiie ortak eder. Babacandir.
Sistem 3: Katilimci Lider

-Astlara kars1 heniiz tam olmayan bir giiven besler.
-Astlar1 dinler ama karar alma siirecini kontrol eder.
-Odiille ve ise dahil ederek motive eder.

-Astlarin diisiince ve fikirlerini yapici olarak kullanir.
Sistem 4: Demokratik Lider

-Astlara olan giiveni tamdir.

-Astlarin kendilerinin karar almalarina izin verir.
-Katilimla gelen kazanimlarda ddiille motive eder.

-Fikir ve diisiincelerini paylasir.

Likert’in Sistem Modeline gore etkin liderler genel olarak iiclincli ve dordiincii
sistemi benimseyen liderlerdir. Bu sistemler temel olarak giivene, ¢alisanlarin ve orgiitiin
ithtiyaclaria odaklanmaya dayanmaktadir. Sonucunda ise ¢aliganlarin daha verimli oldulari
gozlenmistir. Birinci ve ikinci sistemde ise ¢alisanlarin {iretimleri diismekte ve faydalart

azalmaktadir (Zel, 2001:111; S6kmen, 2010:121).

3- Blake ve Mouton’un Yonetim Kafesi

Teksas Universitesi'nden Robert Blake and Jane Mouton tarafindan Ohio State
Universitesi calismalarinin boyutlarina dayandirilarak yonetim kafesi modeli (Managerial
Grid) gelistirilmistir. Bu modelde yine benzer olarak “insana ydnelik olma” ve “iiretime
yonelik olma” gibi iki farkli tarz belirlenmistir (Daft, 2007:308; Robbins vd., 2009:424).
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Sekil 2 :Yonetim Kafesi Modeli
Kaynak: Daft, R. L. (2007). Management. California: South-Western College Pub.

Sekil 2’de gosterildigi gibi Blake ve Mouton tarafindan bu modelde bes farkli
liderlik tarz1 tespit edilmistir (Daft, 2007:497; S6kmen, 2010; Bolat vd. 2009). Bu tarzlar
asagida detayl1 olarak incelenmeye ¢aligilmistir.

-Ciliz Liderlik (1.1): Bu tarz liderlikte hem {iretime yonelik olma hem de insana
yonelik olma seviyeleri en diisiik diizeydedir. Islerin verimliligi ve astlarin tatmini icin hi¢
caba sarf edilmemektedir. Bu noktada yoneticinin sadece koltugunu korumak adina
minimum gayretle ¢alistig1 sdylenebilir. Sorunlar genelde yok sayilir, gerekli ¢oziimler ya
ertelenir ya da uygulamaya konmaz.

-Sehir Kuliibii Liderligi (1.9): Bu tarzda ise insana yonelik olma durumu en st
seviyede olup iiretime yonelik olma durumu en alt seviyededir. Yani sadece kisiler arasi
iliskiler ve astlarin tatmini 6n planda tutulmaktadir. Karar alma siirecinde sorgusuz olarak
inisiyatifler yeterli bulunur ve elestirilmez. Bu tarz ile orgiitsel basar1 saglamanin pek
miimkiin olmadig1 genel olarak belirtilir.

-Gorev Liderligi (9.1): Bu kez de flretime yonelik olma en st seviyelerde
goriiliirken insana ydnelik olmanm en alt seviyede oldugunu gérmekteyiz. Uretime tam
anlamiyla konsantre olan lider tiim giiclinii ve yetkisini verimliligi maksimize etmek i¢in
kullanir ve sartlar1 buna gore diizenler. Astlarin fikirleri ve tatmin durumlarinin hi¢ bir

onemi yoktur. Lider sadece kendi diislincelerini empoze ederek uygulamaya yoneltir.
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-Orta Yolcu Liderlik (5.5): Lider olan1 muhafaza etmek amaciyla her yone esit
mesafede durur. Genel amact hig bir seye zarar gelmeden kendi yerini garantilemektir. Ne
tiretimin ne de insana verilen 6nemin yiiksek seviyelere ¢ikmasi beklenemez.

-Takim Liderligi (9.9): Bu liderlik tarzinda lider hem insana yonelik hem de
iiretime yonelik tutumlarinda maksimum ilgiyi gosterir. Ise alim siirecinden itibaren
adanmis kisilerle ¢alismay1 tercih eden bu lider tipi karar alma siirecine de astlari dahil
ederek motivasyonlarini yiiksek tutar. Verimliligin de ¢ok onemli oldugu diisiiniilerek
orglitsel basarmin yliksek seviyelere ¢ikarilmasi ve insanlarin ihtiyaglarinin en iyi sekilde
karsilanmasi hedeflenir (Daft, 2007:497; S6kmen, 2010; Bolat vd. 2009).

Yonetim kafesi modelinin en etkili liderlik tarzinin Takim Liderligi (9.9) oldugu
sOylenebilir. Diger dort tarza gére hem insana hem de iiretime verilen énemin en yiiksek

seviyede bir arada olmasi bu tarzin etkinligini arttirmaktadir.

C- DURUMSAL LIDERLIiK TEORILERI

Ozellikler teorisi ve davranissal liderlik teorileri liderlik durumlarinin dinamiklerini
daha iyi anlamamiza yardim etmislerdir. Ozellikler teorisinde liderlerin kisisel
karakteristiklerinin basari i¢in Onemli oldugunu belirlenmistir. Muhakkak ki belli
karakteristikler bazi durumlarda basar1 getirebilir ancak ayni karakteristiklerin farklh
durumlarda 6nemsiz kalabilecegi hatta basarisizlik yaratabilecegi soylenebilir. Yine ayni
sekilde belli davranislar bazi liderlik durumlarinda 6nemli olsa da farkli durumlarda sorun
yaratabilir (Ivancevich vd., 2005:497).

Bu teorilerin liderlikle ilgili 6nerdiklerinin tam olarak yeterli olmadig: anlasildiktan
sonra durumsal liderlik teorileri ortaya c¢ikmistir. Durumsal yaklagimlarda igeriksel
faktorlerin liderlik siirecine etkisi tartigilir. En 6nemli durumsal degiskenler takipgilerin
karakteristikleri, liderin ekibi tarafindan sergilenen isin dogasi, Orgiitiin tiirii ve ¢evresel
faktorlerin yapist olarak sayilabilir. Durumsal yaklasgimlarin iki ana alt kategorisi
bulunmaktadir. Birincisi liderlik siireglerinin farkli 6rgiit yapilarinda ve ydnetim
seviyelerinde ne derecede ayni veya farkli oldugunu kesfetmek, ikincisi ise lider nitelikleri
ile lider verimliligi arasindaki iliskiyi etkileyen durumlarin boyutlarini belirlemektir (Yukl,

2002:13).
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Bu asamada durumsal liderlik teorilerinden Fiedler’in etkin liderlik modeli, Evan
ve House’un Yol-Amag teorisi, Vroom-Yetton normatif liderlik kurami , Hersey-

Blanchard’in durumsallik teorisi anlatilmaya ¢alisilacaktir.

1- Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Liderlik c¢aligmalarinda durumsallik yaklasimini ilk olarak kullanan kisi Fred
Fiedler’dir (S6kmen, 2010:127). Yiizlerce grup lizerinde yirmi iki yil siiren ¢alismalar hem
pek cok elestiri , hem de pek ¢ok destekle karsilagsmistir. Her seye ragmen bu caligmalar
liderlik literatiirii i¢in ¢ok Onemli bir kazanim olarak bilinmektedir (Ivancevich vd.,
2005:499).

Fiedler oncelikle “En Az Tercih Edilen Is Arkadasi” (LPC - Least Preferred Co-
worker) olarak bilinen bir 6l¢ek olusturmustur. Bu 6lgek sayesinde kiginin goérev odakli ya
da iligski odakli oldugunu anlamaya ¢alismistir. Onalt1 degisken sekizli 6lgekler sayesinde
degerlendirilmistir (Robbins, 2003:406; Bolat vd., 2009:185).

Tablo 6. En Az Tercih Edilen Is Arkadasi1 Olgegi

1-Hos/Nahos 9-Gegimsiz/Uyumlu
2-Kasvetli/Neseli 10-Reddeden/Kabul Eden
3-Yardimsever/Sinir Bozucu 11-Hevessiz/Hevesli
4- Gergin/Rahat 12-Mesafeli/Yakin
5-Kendine Giivenen/Kararsiz 13-Soguk/Sicak
6-Dostane/Diismanca 14-Etkili/Etkisiz
7-Isbirlikci/Isbirlik¢i olmayan 15-A¢ik/Korumali
8-Destekci/Kostekei 16-Sikici/llging

Kaynak: Buchanan, D. A. ve Huczynski, A. (1997). Organizational Behaviour: An Introductory Text
(3.b.). New York: Prentice Hall.

Fiedler’e gore en az tercih edilen is arkadasi Olgegi ve verimlilik “durumsal
kontrol” olarak tabir ettigi komplike durumsal degiskene baghdir. Yani liderin astlari
iizerinde ne kadar kontrolii oldugu énemlidir. Ug farkli nokta burada ele alinmaktadir
(Yukl, 2002:209).

Lider-Uye [liskisi: Liderin astlardan ne kadar destek ve baghlik gordiigii ayrica
iliskilerindeki isbirligi ve dost¢a tavirlarin boyutu.

Konumsal Giig: Liderin astlarin performansini degerlendirme, 6diil ve ceza yetkisi.
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Gorev Yapisi: Gorevleri tamamlamak igin gerekli standart islem prosediirlerinin
varli§i, bitmig iiriin veya hizmetle ilgili detayli tanimlamalar ve isin ne kadar iyi
yapildigina dair objektif gostergeler.

Bu noktalar dikkate alindiginda ise bir liderin ¢alismasi gereken ti¢ farkli durum
ortaya ¢ikmaktadir (Buchanan ve Huczynski, 1997:616).

Durum 1:

-Gorev yiiksek seviyede yapilandirilmistir.

-Liderin konumsal giicii yiiksektir.

-Astlar liderleri ile olan iligkilerinin iyi oldugunu hissederler.

Bu uygun sartlar durumunda gorev odakli liderler iyi sonuglar alirken, iliski odakl
lidelerin zay1f neticelerle karsilastigi vurgulanmistir.

Durum 2:

-Gorev yapilandirilmamustir.

-Liderin konumsal giicii diistiktiir.

-Astlar liderle iliskilerinin orta seviyede oldugunu hissederler.

Iliski odakl1 liderler bu ortalama uygunlukta olan durumda iyi sonuglar alirken,
gorev odakli liderlerin sonug almada zayif kaldig1 belirtilmistir.

Durum 3:

-Gorev yapilandirilmamastir.

-Liderin konumsal giicli duisiiktiir.

-Astlar liderle olan iliskilerinin zayif oldugunu hissederler.

Bu son uygun olmayan durumda ise gorev odakl liderlerin iliski odakli liderlere

gore daha 1yi sonuglar alabildigi tespit edilmistir.
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Sekil 3. Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli
Kaynak: Daft, R. L. (2007). Management. California: South-Western College Pub.
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Bu teori iizerine giiniimiize kadar ¢esitli elestiriler yapilmis ve Fiedler de bunlara
cevaplar vermistir. Modelin gegerliligine yonelik tartigmalar, ilgi zamanla azalsa da devam
etmistir. En eski durumsal teorilerden biri olarak literatiire yaptigi en biiyiik katki,

durumsal faktorlere olan ilginin cesaretlendirilmesi olabilir (Yukl, 2002:212).

2- House’un Yol-Amacg Teorisi (Path Goal Theory)

Robert House ve Martin Evans tarafindan birbirlerinden habersiz olarak ayni
zamanlarda 1970’lerin basinda gelistirilen Yol-Amag Teorisi temel olarak Vroom’un
giidiilleme hakkindaki bekleyis kuramina dayanmaktadir (Bolat, 2009:187; Sékmen,
2010:131; House ve Mitchell, 2002:259). House, teorisinin adin1 liderin esas islevinin arzu
edilen amaclara ulagmak ic¢in gidilecek “yolu” temizlemekten gectigi diisiincesine
dayandirmistir. Teori ise dort tipik liderlik davranisinin tizerine kuruludur (Buchanan ve
Huczynski, 1997:618).

-Yonlendirici: Lider burada isteki performansina odaklanir, performans
beklentilerini agiga kavusturur ve rolleri grup liyelerine dagitir.

-Destekleyici: Lider c¢alisanlarin ihtiyaglarin1 disiiniir, agiktir, sicakkanhdir,
yaklagilabilirdir. Calisanlara esit sekilde davranir.

-Katilmci: Lider aktif olarak ¢alisanlara danisir. Karar almadan once Onerileri ve
fikirleri dikkate alir.

-Basari odakli: Her zaman en yliksek performansa vurgu yapar. Yiiksek hedefler
belirler. Calisanlarin beklentilere ulasacak yliksek yeteneklerine glivendigini belli eder.

Sekil 4’te goriildiigii gibi Yol-Amag teorisi liderlik davranis ile sonug arasindaki
iligkiyi etkileyebilecek iki farkli kategoride durumsal degiskenler onerir. Bu kategorilerden
ilki gdrev yapisi, yetki sistemi ve is grubundan olusan cevresel faktorlerdir. Ikincisi ise
kontrol noktasi, deneyim ve algilanan yetenekten olusan astlarin kisisel karakteristikleridir.
Eger takipgi-galisan ¢iktilarimi yiikseltmek hedefleniyorsa; burada liderlik davranisini
belirleyen c¢evresel faktorler olur. Lider davramisi ve g¢evresel faktorlerin nasil
yorumlandiginda ise belirleyici olan, astlarin kisisel karakteristikleridir (Robbins vd.,
2009:431).
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Durumsal Faktorler

Astlarin Kisilik Ozellikleri

-Kontrol Noktas1

-Algilanan Yetenek

-Deneyim
Liderlik Davranislar
-Yonlendirici - 3 Basarida Astlarm
-Destekleyici Motivasyonu
-Katilimci
-Basariya Yonelik

Durumsal Faktorler
Cevresel Ozellikler

-Gorev Yapisi

-Yetki Sistemi

-Is Grubu

Sekil 4. Yol-Amac Teorisi
Kaynak: Ozkalp, E. ve Kirel, C. (2010). Orgiitsel Davrams (4.b.). Bursa: Ekin Yaymevi.

Bu noktada modelden c¢ikarilacak bazi Ongoriileri asagidaki gibi siralayabiliriz
(Robbins, 2003:138; Schermerhorn vd., 2010:314).

-Yonlendirici Liderlik, eger gorevler belirsiz ve stresli ise, 1yi yapilanmis
gorevlerde oldugundan daha fazla tatmine sebebiyet verir.

-Destekleyici Liderlik, ¢alisanlarin gorevleri yapilanmigsa yiiksek performans ve
tatmine yol agar.

-Katilimer Liderlik eger calisanlar i¢sel kontrol odagina sahipse daha ¢ok tatmin
yaratir.

-Basar1 Odakli Liderlik calisanlarin beklentilerini yiikseltir ve bu caba da gorevler
belirsiz oldugunda yiiksek performans dogurur.

House liderlik davranislarinin astlarin tatmini ve motivasyonu iizerindeki etkilerini
anlamak {lizere gelistirdikleri teorinin sayili calismada ampirik olarak test edildigini ve
destek aldigin1 ancak bazi noktalarda revize onerilerinin de geldigini belirtmistir (House ve

Mitchell, 2002:266). Ozellikle bu teoride ve genel olarak bu zamana kadar gelistirilen
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teorilerde takipgiler ¢ok fazla dikkate alinmamistir (Robbins vd., 2009:432). House
teorisinde bir adim Oteye gittigini ve hangi liderlik tarzinin hangi duruma gore verimli
oldugunu oOnerdikten sonra neden verimli oldugunu savunmustur (House ve Mitchell,
2002:270). Uygulamada ise Yol-Amag¢ Teorisi iki farkli oneriyle gelmektedir. Birincisi
egitimle liderlik davranisinin duruma uyacak sekilde degistirilebilecegi, ikincisi ise iginde
bulunulan durumu tanimlamanin ve gerektiginde durumun nasil degistirileceginin

ogretilebilmesidir (Schermerhorn vd., 2010:315).

3- Vroom-Yetton-Jago Liderlik Kuram

Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan 1973 yilinda gelistirilen kuram yine
Victor Vroom ve Art Jago tarafindan giincellenmistir. Karar verme siireci iizerine
yogunlasan bu modele aym1 zamanda “karar agact modeli” de denmektedir (Ozkalp ve
Kirel, 2010:320; Bolat vd., 2009:200).

Model bes ¢esit karar verme bigimi ve yedi durumsal soru énermektedir (\Vroom,
2002:280; Zel, 2001:129).

-Otokratik 1(Al): Yonetici o an igin mevcut bilgiye dayanarak sorunu kendi ¢6zer.

-Otokratik 2 (A2): Yonetici kendisi karar vermeden dnce astlardan spesifik bilgileri
ister.

-Danigsmact 1 (C1):YOnetici sorunlart ilgili olan astlarla bireysel olarak paylasir,
onlarin fikir ve onerilerini alarak karar verir.

-Danigmact 2 (C2): Bu sefer yonetici astlarin grup olarak fikir ve onerilerini alir ve
ona gore karar verir.

-Grup 2 (G2): Son olarak bu durumda yo6netici bir grup toplantisi baskani gibi tim

fikirlerin tartigildig1 bir ortam yaratir ve ortak karar alinmasini saglar.

Modele gore lider durumlara ait yedi farkli soruyla problemleri analiz edebilir.
Sorulara verilen evet veya hayir cevaplariyla lider bes karar verme bigiminden birini tercih
edebilir. Karar verme stratejisi burada ¢ok Onem teskil etmektedir. Bunlari
degerlendirirken ti¢ temel kriter goz Oniine alinir. Bunlar; kararin niteligi, astlarin karari
beninsemesi ve zamanlamadir (Bolat vd., 2009:201). Sekil 5’te goriildiigii tizere lider

sonuca ulasana kadar karar agacini izler ve nihayetinde ne yapacag belli olur.
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A-Problemin nitelikle ilgili bir gereksinimi var m1?
B-Yiiksek nitelikte bir karar verebilmek i¢in yeterli bilgiye sahip miyim?
C-Problem belirgin yapilanmis mi1?
D-Astlarin kararlari kabul etmesi ¢6ziim i¢in 6nemli mi?
E-Eger karar1 kendim verecek olursam, astlar tarafindan kabul edileceginden emin miyim?
F-Astlar bu problemin ¢éziimiinde orgiitsel amaclar1 benimsiyorlar mi1?
G-Segilen ¢oziimlerde astlar arasinda ¢atisma ¢ikmasi muhtemel mi?

HAYIR

IProblemin

Belirlenmesi 2 IVE ) :
EVET bl AYIR EVET—
AY % cn
. ¢ HAYIR EVET [ca]

HAYIR

H

AY
\

Sekil 5. Vroom-Yetton-Jago Karar Alma Siireci Diyagrami

Kaynak: Vroom, V. H. (2002). “Can Leaders Learn to Lead”. R. P. VECCHIO icinde, Leadership:
understanding the dynamics of power and influence in organizations (3.b., s. 278-291). Indiana:
Indiana University s.280

Vroom daha sonra kaleme aldigi bir makalesinde liderlerin daha etkili olmay:
Ogrenebilecegini ve bu etkili olma durumunun ancak liderlik tarzlari ile durumun
getirdiklerinin uyusmasi halinde gergeklesecegini belirtmistir. Yine gelistirdikleri teori ile
ilgili olarak; “Ileriki zamanda eger bu teori ve bizler amlacaksak; bunun nedeni
buldugumuz spesifik ¢oztiimler degil, ortaya c¢ikarmis oldugumuz sorular olacaktir”

demistir (Vroom, 2002:291).

4- Hersey-Blanchard’in durumsallik teorisi

Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard tarafindan gelistirilen bu teori biliyiik dl¢iide
Ohio State Universitesi calismalar1 ve Blake ve Mouton’un Yonetim Kafesi Modelinden
yararlanilarak ortaya c¢ikarilmigtir (Bolat vd., 2009:195). Durumsal Liderlik Teorisi

(Situational Leadership Theory) olarak da bilinen bu teorinin yonetim gelisim uzmanlari
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tarafindan oldukca desteklendigi ve Fortune 500°de yer alan neredeyse dortyiiz sirketin
liderlik egitim programlarina modeli dahil ettigi bilinmektedir (Robbins vd., 2009:429).
Vecchio (2002)’ya gore ¢ok genis ¢evrelerce bilinen bu teori yeterince arastirmaya konu
olmamustir.

Bu kuram, takipgilerin iizerine odaklanir ve temel olarak yine iki davranis tarzi
lizerine yogunlastig1 sdylenebilir (Ozkalp ve Kirel, 2010:323).

-Gorev odakli davranmiglar: Lider rolleri tanimlayip calisanlar1 organize eder.
Calisanlarina neyi, nasil nerede, ne zaman, kimin yapmasi gerektigini aktarir.

-lliski odakli davramslar: Liderin c¢ahsanlarla yakin kisisel iliskide oldugu
soylenebilir. Iletisim aciktir ve genelde lider galisanlar dinler, tesvik eder ve destek verir.

Hersey ve Blanchar Ohio State Universitesi ¢alismalarindan ve bu temel iki
davranistan hareketle yoneticiler i¢in dort liderlik tarzi belirlemistir (Ivancevich vd.,
2005:504).

-T1 Soyleyen (Telling): Lider isi yapmak igin gerekli rolleri tanmimlar ve
calisanlarina neyi, nerede, nasil ve ne zaman yapmalar1 gerektigini sdyler. Bu liderin gérev
odakli yan yiiksek, iliski odakl1 yan1 diistiktiir.

-T2 Satan (Selling): Lider calisanlarina yapilanmig talimatlari verir ama ayni
zamanda destekler. Bu lider tipinin hem gorev odakli yani hem de iliski odakli yani
yiiksektir.

-T3 Katilmci (Participating): Lider ve ¢alisanlar yiiksek kalitede is ¢ikarmak igin
karar alirken beraber hareket ederler. Bu liderlerin gorev odakli yani diisiik, iliski odakl
yanlari ise yiiksek olur.

-T4 Yetkilendiren (Delegating): Lider, calisanlarina ¢ok az belirgin olan kapali
talimatlar verir ve kisisel destek vermez. Bu tip liderlerin hem gorev odakli yanlar: diistik
hem de iliski odakli yanlar1 diisiiktiir.

Bu modelde 6zellikle 6ne ¢ikan yaklasim ise takipgilerin olgunluk derecesi-hazir
olma durumu (maturity) olarak vurgulanan kavramin kullanilmasidir. Olgunlugun anlamini
“kisilerin kendi davraniglarini yonlendirmede sorumluluk alma istek ve yetenekleri” olarak
tanimlarlar (Ozkalp ve Kirel, 2010:324). Calisanlarin olgunluk diizeylerini ise Tablo 7’de
verilen on farkli degisken belirlemektedir (Zel, 2001:122).
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Tablo 7. Calhisanlarin Olgunluk Diizeyini Belirleyen Degiskenler

-Uzmanlik -Kisilk 6zellikleri
-Yasant1 -Kurumdaki bagimsizlik seviyeleri
-Yeterlilik -Lideri algilama tarzlari
-Is bilgisi -Ozelliklerinin seviyesi
-Makam -Liderden beklentiler

Kaynak: Zel, U. (2001) Kisilik ve Liderlik, Se¢kin, Ankara

Hersey ve Blanchard bu degiskenlerin 1s1ginda dort tiir olgunluk diizeyinden
bahsetmistir (Hughes vd., 1998:143; Bolat vd., 2009:197; Hersey ve Blanchard, 1977:162).

-M1 Olgunluk Diizeyi 1: Calisanin ise 0zgii veya psikolojik olgunlugu ¢ok diisiik
seviyelerdedir. Bilgi ve becerisi az olan bu kisilerin motivasyonlari da diisiik olur.

-M?2 Olgunluk Diizeyi 2: Calisanin yeteneklerinin kisitli oldugu ancak bir i yapmak
icin heves ve motivasyonlarinin yiliksek oldugu durumdur.

-M3 Olgunluk Diizeyi 3: Bu durumda ise ¢alisanin gerekli yetenekleri mevcutken
is1 yapmak i¢in ihtiya¢ duyulan heves ve motivasyona sahip degildir.

-M4 Olgunluk Diizeyi 4: Calisanin hem ise 6zgii hem de psikolojik olgunlugunun
yiiksek oldugu durumu gosterir. Bu noktada kisinin hem gerekli yeteneklere sahip oldugu

hem de istenen heves ve motivasyonu sergiledigi soylenebilir.
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Sekil 6. Hersey-Blanchard Durumsal Liderlik Modeli
Kaynak: Hersey, P. ve Blanchard, K. H. (1977). Management of Organizational Behavior:
Utilizing Human Resources (3.b.). New Jersey: Prentice-Hall Inc.

Hersey ve Blanchard (1977), gelistirmis olduklar1 teorinin en 6nemli katkilarindan
birinin durumsal liderlik modelinden 6nceki arastirmalarin anlagilmasi i¢in bir yol agmast
oldugunu soOylemislerdir. Cok fazla firma tarafindan egitimlerinde kullanilmasma ve
Onerilmesine ragmen modelin test edildigi ¢cok fazla sistematik ¢alisma bulunmamaktadir

(lvancevich vd., 2005:506; Schermerhorn vd., 2010:316).

5- Durumsal liderlik teorilerinin karsilastirilmasi

Bu boliimde incelenen durumsal liderlik teorilerinin neredeyse tamami 70’li
yillarda gelistirilmistir. Her teorinin komplike ve test edilmesi zor oldugu sdylenebilir.
Hepsi literatiire lider etkinligi ile ilgili 6nemli katkilar verdiyse de kavramsal olarak bazi
eksiklikleri bulunmaktadir (Yukl, 2002:235). Bu eksikliklerden en 6nemlisinin ise liderlik

stirecine dahil edilmeyen takip¢i davraniglar: oldugu belirtilebilir.
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Durumsal liderlik teorilerinin benzer yanlar1 olarak, liderligin dinamiklerine
odaklanmalarimni, liderlikle ilgili arastirmalart tetiklediklerini ve test edilmeleri zor
oldugundan tartismaya agik olduklarini siralayabiliriz (Ivancevich vd., 2005:506).

Bahsedilen dort 6nemli durumsal liderlik modelinin karsilagtirmas1 Tablo 8’de ayrintili

olarak verilmeye c¢alisilmistir.

Tablo 8. Dort Onemli Durumsal Liderlik Modelinin Karsilastirilmasi

Fiedler’in Etkin Yol-Amag Vroom-Yetton- | Hersey-Blanchard
Liderlik Modeli Teorisi Jago Modeli Modeli
Liderler . . Liderler takipgileri
Liderler gorev ya L Liderler bireysel p‘f
) ) e takipcilerin temel alarak goreve
Liderlik da iliski odaklidur. A ya da grup . 1
A etkinligini uygun yonelik davranis
. ) Is liderin tarzina o kararlar1 alirlar. . L
Nitelikleri . giidiileme . veya iliskiye yonelik
gore S Bes tip arasindan o
. .. - teknikleriyle o davranistan birini
sekillendirilmelidir. - secilebilir.
arttirabilirler. secerler.
Takipgiler gorev L
a 1s1I:1g; lidger ilye Takipgilerin
a uer e g iderin yardimiyla akipeiler cesitli akipcilerin olgunlu
Takipgil Y ﬁlskﬂérme ey lid dimiyla | Takipil li | Takipgilerin olgunluk
v . . . . .
Hakkindaki Konumsal eiiclere giderilmesi derecelerde karar diizeyi uygulanacak
gue o .. . S
davanarak farkls gereken cesitli alma stirecine dahil liderlik tarzini
Varsaymmlar | 932 ' | ihtiyaglar: vardir. olurlar. etkiler.
liderlik tarzi tercih
ederler.
- Etkin liderler Etkin liderler
S e Etkin liderler o
. Liderin etkinligi uygun kararlart takipcilerin olgunluk
Lider .. uygun olan yolu . . . .
cevre ve kisilerle belirler ve diizeylerine gore
e ree o ve davranislar o . ) )
Etkinligi olan iligkilerle . takipgilerin siirece yonlendirmeyi,
L takipgileri i¢in . .
belirlenir. yerinde katihmimi | desteklemeyi, delege
tanimlayanlardir. - .
saglarlar. etmeyi ayarlarlar.
Yapilan Teorinin tahmin edici
Aragtirmalar o
Yapilan arastirmalarda Model az sayida . giiclinii destekleyen
. - - modelin karigik ve .
modelin dogrulugu | arastirmaya konu _ yeterli sayida
Arastirmalar P kasitlt oldugunu
ile ilgili celiskili olmustur. o arastirma
sOyliiyor.
sonuglar vardir. bulunmuyor.

Kaynak: lIvancevich, J. M., Konppaske, R. ve Matteson, M. T. (2005). Organizational Behavior and
Management (7.b.). New Delhi: Tata McGraw-Hill. s. 507

D- MODERN LIDERLIK PARADIGMALARI

Kiiltiirel, sosyal, teknolojik, orgiitsel degisim ve doniisiimlerin hizli dogasi geregi
akademisyenler ve uygulamacilar liderlik {izerine yeni c¢alismalarin ve uygulamalarin
arayisina girmislerdir (Nahavandi, 2000:32). Ozellikle 1980’lerden sonra liderlik

kavramina yonelen ilginin daha da gelistigi donemlerde liderler donistiiriicli, karizmatik,
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ilham veren, ileriyi goren gibi ifadelerle anilmaya baslanmistir (Hartog ve Koopman,
2009:204).

Onceki tiim liderlik teorileri incelendiginde takipgilere verilen 6nem ve etik
degerler gibi baz1 eksikliklerin oldugu tespit edilmistir. Liderlikle ilgili gelistirilmis olan
Ozellikler teorisi, davramigsal liderlik teorileri ve durumsal liderlik teorileri liderlerin
“iletisimei” kimligini goz ardi etmislerdir (Robbins, 2003). Liderlik gurusu olarak bilinen
Warren Bennis (1999) etkin liderligin ancak calisanin etkin katilimi, adanmishigi ve
isbirligi oldugu taktirde olusabilecegini belirtir ve ¢alisanin, yani takipg¢inin 6nemine vurgu
yapar.

Bu kapsamda Lider iiye etkilesimi (Leader Member Exchange-LMX), karizmatik
liderlik, doniistimcti (transformational) - etkilesimci (transactional) ve hizmetkar liderlik

teorileri incelenmeye ¢alisilacaktir.

a- Lider Uye Etkilesimi

Daha onceki liderlik davranisi arastirmalarinin ¢ogunda liderin tutumlarinin
bireysel olarak astlara gore nasil degiskenlik gosterdigi pek dikkate alinmamustir.
Danserau, Graen ve Haga (1975) ve Graen ve Cashman (1975) ise liderlige iliski odakli bir
model kurarak bakmaya ¢alismislardir. Lider Uye Etkilesimi teorisinde incelenecegi gibi
liderin igine girdigi her ikili iliski birbirinin aynist olmayabilir (Yukl, 2002:115). Lider
Uye Etkilesimi Teorisine gore lider astlara gore farklilasan davramslar sergiler ve dzellikle
zaman baskilarima dayali olarak liderlerin kiiciik gruplarla o6zel iligkiler kurdugu
bilinmektedir (Ivancevich vd., 2005:512; Robbins vd., 2009:432).

Lider iiye etkilesimi teorisinin temel olarak liderin gesitli astlarla farkli iligkiler
icinde bulunmasinin, bu iligkilerin astlarin performansi iizerinde giiclii etkiler yarattifina
dayal1 bir teori oldugunu sdyleyebiliriz (Greenberg ve Baron, 2008:511).

Astlar bu teoride i¢ grup ve dis grup lUyeleri olmak iizere iki grupta toplanir
(Schultz ve Schultz, 2006:197).

-I¢ grup: Liderleri bu grubu becerikli, giivelinir ve yiiksek motivasyona sahip
olarak goriir

-Dis grup: Bu gruptakiler ise lider tarafindan beceriksiz, giivenilmez ve

motivasyonlar1 diisiik olarak bilinir.
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Yine iki farkli liderlik tarzi da model tarafindan One siirilmistir (Schultz ve
Schultz, 2006:197). ilk olarak lider dis grup iiyelerine daha ¢ok denetim tarzinda yaklasir
ve liyelere diisiik yetenek ve sorumluluk gerektiren isler tayin eder. Burada yasal yetkisini
daha ¢ok kullanan liderler isleri ikna ile yaptirmaya ¢alisir ve kisileri etki altma alir. I¢
grup tliyelerine ise lider denetimden ziyade “lider” olarak yaklasim dosterir. Bu tarzla ise
gelistirerek destek olur ve anlayisla yaklasir.

Liderlerin bireysel olarak gelistirdigi iliskilere dayali olarak olusan gruplar c¢ok
onceden kendini belli eder. Burada cok basit ylizeysel bilgilerin bile yeterli oldugu
sOylenebilir. Kesin olarak neye gore tercih edildigi belirlenmese de liderin tyeleri
kendisiyle benzer demografik, davranigsal ve kisisel ozelliklere sahip oldugu icin ya da
daha yetenekli olduklar1 i¢in i¢ gruba dahil edebildigi soylenebilir (Greenberg ve Baron,
2008:511; Robbins vd., 2009:433).

Kisisel uyumluluk,
astlarin becerileri P .
ve/veya disa doniik kislikleri LIDER

f |

Mliskiler
‘ Giiven Yiiksek iliskiler
AST 1| |AST?2 ASTﬂ AST 4| |ASTS5| |ASTG6
IC GRUP DIS GRUP

Sekil 7. Lider Uye Etkilesimi Teorisi
Kaynak: Robbins, S. P., Judge, T. A. ve Sanghi, S. (2009). Organizational Behavior (13.B). Delhi:

Pearson Education Inc.

Modeli ampirik arastirmalarla test etmek amaciyla, bu etkilesimi 6lgmek igin
giiniimiize kadar, farkli sayida maddelerden olusan ¢esitli dlgekler gelistirilmistir. Grean ve
Uhl-Bien (1995), Scandura ve Graen (1984) tarafindan gelistirilen, Tablo 9’daki yedi
maddeden olusan ve “Liderinizle iliskinizin nasil oldugunu biliyor musunuz?” sorusuna
cevap aranan Lider liye etkilesimi 6l¢eginin (LMX-7) bu 6l¢ekler arasinda en uygun ve

onerilen dl¢ek oldugunu belirtmistir.
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Tablo 9. Lider Uye Etkilesimi Olgegi (LMX-7)

Lideriniz ile iliskinizin nasil oldugunu biliyor musunuz?

1- Genelde liderinizin sizin yaptiginiz isten ne kadar memnun oldugunu bilir misiniz?
( )Nadiren ( )Aradabir ( )Bazen ( )Siklikla ( )Cok Sik

2- Lideriniz sizin igle ilgili problemlerinizi ne kadar iyi anliyor?

( )Hi¢ ( )Biraz ( )Makul Diizeyde ( )iyi Anliyor ( )Cok lyi

3- Lideriniz sizin potansiyelinizin ne kadar farkinda?

( )Hi¢ ( )Biraz ( )Makul Diizeyde ( )lyi diizeyde ( )Cok fazla

4-Liderinizin pozisyonundan dolay1 sahip oldugu yetki ve giigten bagimsiz olarak;
sizin iste karsilastiginiz sorunlar1 ¢6zmek icin sahip oldugu bu giicti kullanma ihtimali
nedir?

( )Hi¢ yok ( )Azbir miktar ( )Orta ( )Yiksek ( )Cok Yiiksek

5- Liderinizin pozisyonundan dolayi1 sahip oldugu yetki ve giicten bagimsiz olarak;
kendini yok pahasina sayarak size yardim edip gii¢ bir durumdan kurtarma olasiligi
nedir?

( )Hi¢ ( )Azbir miktar ( )Orta diizeyde ( )Yiiksek diizeyde ( )Cok Yiiksek Diizeyde

6- Liderimin olmadig1 ortamlarda, onun verdigi kararlar1 hakli sebepler gostererek

savunacak kadar liderime gilivenirim
( )Kesinlikle katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katiliyorum ( )Kesinlikle katiliyorum

7- Liderinizle olan is iligskinizi nasil tanimlarsiniz?
( )Oldukgea Etkisiz ( ) Ortalamadan diisiik ( ) Ortalama ( ) Ortalamadan yiiksek ( )Oldukea Etkili

Kaynak: Graen, G. B. ve Uhl-Bien, M. (1995). “Relationship-Based Approach to Leadership:
Development of Leader-Member Exchange (LMX) Theory of Leadership over 25 Years: Applying a
Multi-Level Multi-Domain Perspective”. The Leadership Quarterly, 6(2), 219-247.

Lider tiye etkilesimi teorisi ilizerine yapilan aragtirma sonuglart genel olarak modeli
destekleyici niteliktedir. Calismalarda i¢ grup ve dis grup iyeleri arasinda farkliliklar
olduguna dair kamitlar bulunmaktadir. Buna gore I¢ grup iiyelerinin daha yiiksek
performans gosterdikleri, yardimci olduklari, “Orgiitsel vatandashk™ davranisi
sergiledikleri ve amirlerinden tatmin olduklar1 belirtilmistir (Ivancevich vd., 2005:514;
Yukl, 2002:118; Schultz ve Schultz, 2006: 198; Robbins vd., 2009:433).
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b- Karizmatik Liderlik

Karizma kelimesi ilk olarak antik Yunan’da “ilahi ilhamli hediye” (divinely
inspired gift) anlamiyla kullanilmistir. Yirminci ylizyilin en 6nemli sosyologlarindan olan
Max Weber ise oOrgiitsel anlamda kelimeyi ilk olarak kullanan kisidir (Yukl, 2002:241).
Weber kavrami “bir insani siradan olan digerlerinden ayiran, dogaiistii, insaniistii veya en
azindan sira dig1 6zelliklere ve erdemlere sahip olmak™ olarak tanimlar. Siradan insanlarin
sahip olamayacagi bu niteliklerin ise karizmaya sahip olanlarin digerleri tarafindan lider
olarak goriilmesini ve takip edilmesini sagladigini séyler (Weber, 1947).

Weber’e gore psikolojik, fiziksel, ahlaki, dini, siyasi bunalim doénemleri gibi
donemlerin liderleri her zaman karizmatik liderler olmustur. Karizmatik liderler yalnizca
icsel irade ve denetim kabul eder. Denetim veya temyiz organmi gibi biirokratik
boliimlerden, kisilerden ve kisisel karizmadan uzak kalict kurumlara yer vermez (Weber,
2005:328-329).

Modern anlamda oOrgiitsel davranis alaninda karizmatik liderligin 6n plana ¢ikmasi
Robert House tarafindan gelistirilen Karizmatik Liderlik Teorisi ile baglamistir. Bu
calismasinda House (1977) daha ¢ok test edilebilir Oneriler tizerinde durmustur.
Karizmatik liderlerin davraniglarini, Ozelliklerini ve ortaya c¢iktiklart durumlarn
belirginlestirmeye ¢alismistir. House’a (1977) gore karizmatik liderin takipgiler iizerinde
alisilmisin disinda bir etkisi vardir. Onlar lidere isteyerek uyarlar, onu takip ederler,
duygusal olarak goreve baglanirlar, yiiksek performans sergileyerek amaclara erisimde
katkida bulunacaklarina inanirlar.

Conger ve Kanungo (1998) yaptiklari literatiir taramas1 ve gelistirdikleri 6lgek ile
bes farkli karizmatik liderlik karakteristigi gelistirmistir. Bu karakteristiklerin detaylari
Tablo 10’da verilmistir.

31



Tablo 10. Conger-Kanungo Karizmatik Lider Karakteristikleri

1-Stratejik Vizyon ve Artikiilasyon
Motive edici stratejik 6rgiitsel amaglar saglar.
Istikrarli olarak gelistirici fikirler {iretir.
Vizyon sahibidir.
Heyecan verici konugma kabiliyetine sahiptir.

Girisimcidir ve yeni firsatlarin farkina varir.

2-Cevresel Faktorlere Duyarhhk
Orgiitsel amaglarin &niine gecebilecek yetersiz ekipman ve sosyal gereksinimlerin

farkindadir.

Kisilerin yetenekleri ve yeterliliklerinin farkindadir.

3-Calisanlarin ihtiyaglarma Duyarhhk
Karsilikli sayg1 ve sevgi ile kisilere 6rnek olur.

Calisanlarin ihtiyaglarina ve duygularina karsi hassasiyet gosterir.

4-Kisisel Risk
Orgiitiin ¢ikarlari icin risk alir.
Kisisel olarak yiiksek maliyetlerin ve sorunlarin altinda kalmay1 orgiitsel ¢ikarlar igin

sorun etmez.

5-Alisiimis Dis1 Davramislar
Orgiitsel amaglara ulasmak icin alisilmamus, geleneksel olmayan yollar1 tercih eder.

Genelde ¢alisanlari sasirtan essiz davraniglar sergiler.

Kaynak: Conger, J. A., ve Kanungo, R. N. (1998). Charismatic Leadership in Organizations.
California: Sage.

Den Hartog ve Koopman (2009) ise yaptiklari tarama sonucunda karizmatik
liderler i¢in gerekli kisisel faktorleri yakisikli bir goriintii, delici gozler, farkli bir ses tonu
gibi fiziki ozellikler; yiiksek enerji ve 6zgiliven, baskinlik ve giiclii iktidar ihtiyaci, kendi
fikir ve ideallerine kuvvetli bir inang, cesaret ve kararlilik, gibi psikolojik 6zellikler; giizel
konusma, zeka ve kisileraras1 iliski kurma gibi yetenekler olarak smiflandirmistir.
Haslam’e (2004) gore ise karizma sosyal iligkilerin bir {iriinii olup kisisel 6zellikten

uzaktir. Bu iligkilerin niteligi ise liderin yaptiklar1 veya yapmadiklari ile 6l¢iiliir.
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Conger ve Kanungo 1987°de yayinladiklar1 bir makalede ise karizmatik olan ve

karizmatik olmayan liderlerin ayrimini yapmislardir. Bu ayrimlarin detaylari Tablo 11°de

verilmistir.

Tablo 11. Karizmatik ve Karizmatik Olmayan Liderlerin Davramssal Karsilastirmasi

Icerik Karizmatik Lider Karizmatik Olmayan Lider
. Statiikoya karsidir ve .
Statiiko ile Iliskiler o Statiikocudur ve devamini ister.
degistirmeye ¢abalar.
) Statiikodan bambasgka bir Statiikodan ¢ok farkli hedefler
Gelecek Hedefi _ _ . _
ideal vizyon ¢izer. cizmez.
Paylasilan perspektifler ve ‘
L o o Paylasilan perspektifler onu
Sevilebilirlik idealize edilmis vizyon
o sevilebilir kilar.
lideri sevilir kilar.
Alisilmadik araglarin Bilinen araglarin kullaniminda
kullaniminda uzmandir ve uzmandir ve var olan diizenin
Uzmanhk ) o S o
var olan diizeni degistirmede | gerektirdigi amaglar i¢in bunlar
kullanir. kullanir.
Cevresel duyarliligi Statiikoyu korumak igin
Cevresel ] o o
yiiksektir ve gelisime cevresel duyarliliga ihtiyact
Duyarhhk
agiktir. azdir.
Gelecek vizyonunu ve Amaglar ve liderlik
Artikiilasyon liderlik motivasyonunu ¢ok motivasyonunu agikc¢a belli
berrak bir dille belirtir. edemez.
Konumsal giicii, 6diil ve
Kisisel giicli uzmanligina,
Gii¢ uzmanliga dayali kisisel giicii
saygiya dayalidir.
vardir.
) . Esitlikgidir, ortak akil arar ya da
Lider-takipgi Insanlari radikal degisimler o
. o direktiflerle kendi goriislerini
Hiskisi i¢in doniistiirtir. _
benimsetmeye c¢aligir.

Kaynak: Conger, J. A, ve Kanungo, R. N. (1987). “Toward a Behavioral Theory of Charismatic

Leadership in Organizational Setting” Academy of Management Review,

October, 637-647.

33



Karizmatik liderler genel olarak basarili addedilse de bazi durumlarda karizmanin
“karanlik tarafi” da ortaya g¢ikabilmektedir. Tarihte Adolf Hitler, Joseph Stalin, Charles
Manson gibi karizmalarimi takipgilerini kotii yonde yonlendirerk negatif sonuglar
dogmasina sebebiyet veren karizmatik liderlerin varlig1 da asikardir.

Karizmatik liderler olarak 6n plana ¢ikan CEO’lar yiiksek maaglari, kendilerine
tahsis edilen 0©zel jetleri, arabalari, milyon dolarlik evleri, yiiksek otonomileri ile
tinlillerden farksiz bir hal alabilmektedirler (Robbins vd., 2009:455). Bazi arastirmalar
karizmatik liderlerin performanslari ortalama seviyelerde olsa bile karizmalarini kendileri
icin bir koz olarak kullanip yasam standartlarini yiikselttiklerini ileri siirmektedir (Tosi vd.,
2004). Karizmatik liderligin orgiitlerde olusturabilecegi negatif sonuglar asagidaki gibi
siralanabilir (Yukl, 2002:251).

-Liderin ihtisami altinda takipgilerden iyi oneriler gelmeyebilir.

-Lideri kabul etme arzusu elestiriyi engelleyebilir.

-Ozgiiven patlamasi ve iyimserlik lideri gercek tehlikeleri gdrmekten alikoyabilir.

-Sorunlarin  ve basarisizliklarin - gérmezden gelinmesi Orglitsel 0grenmeyi
diistirebilir.

-Riskli ve goz alic1 projelerin basarisizlikla sonuglanmas1 muhtemel olur.

-Tiim basariy1 liderin listlenmesi baz1 anahtar calisanlar1 yabancilastirabilir.

-Ani ve geleneksel olmayan davranmiglar inananlar yarattigi kadar diismanlar da
yaratir.

-Lidere bagimlilik basarili haleflerin gelisimini engelleyebilir.

-Haleflerin yetismemesi nihayetinde liderlik krizleri dogurabilir.

Yine de genel olarak karizmatik liderligin etkinligi arastirmalarla savunulmaktadir.
Durumsal olarak bazen etkinligini yitirse de ozellikle kriz anlarinda, stresli zamanlarda
veya korkulan durumlarda karizmatik liderlik daha verimli olarak etkinlik gosterebilir
(Robbins, 2003). Elbette her durum igin karizmatik liderligin ¢6ziim oldugu sdylenemez
ancak uzun bir donem giindemde kalmis ve Steve Jobs, Lee lacocca, Jack Welsch gibi

karizmatik liderler dnemli sirketlerin 6nemli pozisyonlarinda yer almay1 basarmislardir.
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c- Transformasyonel (Doniisiimcii) Liderlik

Dontisiimcii liderligin karizmatik liderlikle benzerlikler gosterdigi soylenebilir.
Ancak degisimi, yeniligi, girisimciligi ortaya koyma yetenegi ile iletisim ve
hassasiyetlerinin yiiksek olusu doniisiimcii liderleri karizmatik liderlerden ayiran onemli
etkenlerdir (Seltzer ve Bass, 1990).

Dontistimeii liderlik kavrami oncelikle Dawston tarafindan 1973’te hazirlanan
“Isyan liderligi” c¢alismasinda kullanilmistir. Daha sonra James MacGregor Burns
tarafindan 1978’de politik liderler iizerinde sistematik olarak ele almmistir (Olger, 2008).

Burns (1998)  liderligin takipgilerin ihtiyaglarindan ve amaglarindan ayri
tutulamayacagini savunmustur. Bu noktada hep bir etkilesimin oldugundan hareketle tiim
liderlik davraniglarinin ya transaksiyonel (etkilesimci) ya da doniisiimcii olabilecegini ileri
stirmiigtiir. Etkilesimci liderligin kisinin herhangi bir degerin -ekonomik veya politik-
degisimi amaciyla insiyatif alip temasa gectigi zaman olusabilecegi, aksine doniigiimcii
liderligin ise bir veya bir kag¢ kisinin beraber yiikselip motivasyon ve moral kazanmasi
halinde ortaya ¢iktig1 s6ylenebilir (Burns, 1998). Etkilesimci politik liderler oylara karst is,
kampanya yardimlarina karsi imtiyaz verirken, isletmelerde liderler verimlilik karsisinda
finansal odiiller veya yaptirimlar ileri siirer. Doniistimcii politik liderler ise takipgileri
giiclendirerek, onlarin gelisimini saglayip liderlestirler ve amaglari organize ederek beraber
bliytirler.

Etkilesimci lider takipcinin arzu edilen sonuglara ulasmak icin ne yapilmasi
gerektigini tespit etmesinde yardim eder ve isi tamamlamak i¢in gerekli kaynaklara sahip
oldugundan emin olur (Ivancevich vd., 2005:510). Doniisiimcii lider ise calisanlarin kisa
donemli kisisel basaridan ziyade biiylik hedefler i¢cin ¢aligsmalarini saglar ve vizyonu agik
sekilde belli edip onlara vizyonu gergeklestirmek igin ilham verir (Bass, 1990). Tablo
12’de etkilesimci liderlik ve doniistimcii liderligin  karakteristikleri listelenmeye

caligilmistir.
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Tablo 12. Déniisiimcii ve Etkilesimci Liderlerin Karakteristikleri
DONUSUMCU LIDER

Karizma: Vizyonu ve misyonu belli eder, gururu isler, saygi ve giiveni kazanir.
Ilham: Tletisimle yiiksek beklentileri asilar, cabalara odaklamak igin semboller kullanir,
Oonemli hedefleri basit dille aktarir.

Entellektiiel Uyarim: Zekayi tesvik eder, rasyoneldir ve sorunlari dikkatle ¢ozer
Kisisellestirilmiy degerlendirme: Kisisel ilgi gosterir, herkesle ayri ayr ilgilenir, kogluk
edip tasiye verir
ETKILESIMCI LIDER
Bagimli Odiillendirme (Contingent Reward-CR): Cabalara kars1 verilen ddiillerin yer

aldig1 kontratlar yapar, iyi performansi ve basariy1 édiillendirir.
Istisnai Yonetim-Aktif (Management by Exception-MBE): Kurallar ve standartlardan
ayrilan durumlar gozetler ve diizeltici eylemde bulunur.
Istisnai Yonetim(Pasif): Ancak standartlar tutturulmazsa miidahale eder.

Birakiniz Yapsinlar (Laissez-Faire-LF): Sorumluluktan ve karar almaktan kaginir.

Kaynak: Bass, B. M. (1990). “From Transactional to Transformational Leadership: Learning to Share

the Vision”. Organizational Dynamics, Winter, 19-31.

Burns’ten sonra doniistimcii liderlik {izerine ¢alismalar yiiriten Bernard Bass ve
arkadaslar1 teorinin kavramsal ¢ercevesini daha berrak hale getirmislerdir. Konu ile ilgili
yapilan tiim faktor analizleri g6z 6niinde bulundurularak doniisiimcii liderligin dort 6nemli
unsurunu ortaya ¢ikarmiglardir (Bass ve Riggio, 2006:6-8).

Idealize edilmis Etki (Idealized Influence-11): Déniisiimcii liderler takipgileri
tarafindan rol model aliabilecek sekilde davranislar sergilerler. Liderlere giivenilir,
hayranlik ve saygi duyulur. Takipgiler liderleri gibi olmak isterler ¢iinkii onlar1 yiiksek
yetenekleri olan, kararli ve tutarl kisiler olarak bilirler. Burada hem liderin sergiledigi
davraniglar1 hem de takipgilerin onlara yiikledikleri nitelikleri gorebilmekteyiz. Bu etki
ayni zamanda karizmatik etki olarak da adlandirilir.

Ilham Verici Motivasyon (Inspiring Motivation-IM): Déniisiimcii liderler
takipgilerinin yaptiklari iglere anlam ytikleyerek ilham verir ve motive ederler. Takim ruhu
yiiksektir. Iyimserlik ve heves hakimdir. Takipgileri etkileyici bir gelecek icin vizyon

yaratimina ortak ederler.
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Entelektiiel Uyarim (Intellectual Stimulation-1S): Doniisiimcii liderler varsayimlari
sorgulayarak, sorunlari yeni bir ¢erceveye oturtarak, eski durumlara yeni yollarla
yaklasarak takipg¢ilerinin yenilik¢i ve yaratici olmalari i¢in uyarirlar (stimulate). Yaraticilik
cesaretlendirilir. Calisanlarin hatalar1 topluluk oniinde elestirilmez. Yeni fikirler ve ¢6ziim
Onerileri takipgilerden istenerek sorun bulma ve ¢oziim iiretme siirecine dahil edilirler.

Kisisellestirilmis  Degerlendirme (Individual Consideration-IC): Doniisiimcii
liderler birer ko¢ veya mentor gibi davranarak her takipg¢inin basar1 ve gelisimleri igin
gerekli ihtiyaclarina ozel ilgi gosterir. Kisisellestirilmis degerlendirme yeni &grenme
firsatlar1 ile beraber destekleyici bir iklim olustugunda ortaya cikar. ihtiyaclar ve arzular

baglaminda kisisel farkliliklara dikkat edilir (Bass ve Avolio, 1998:136).

11
Verimli
IM
IS
IC
% CR I —— e ——
Pasif Aktif
MBE
LI
Verimsiz

Sekil 8. Tam Kapsamh Liderlik (Full Range of Leadership-FRL) Modeli

Kaynak: Bass, B. M., ve Avolio, B. J. (1998). “Improving Organizational Effectiveness
Through Transformational Leadership: Introduction”. G. R. Hicks (Ed.) i¢inde, Leading
Organizations: Perspectives for a New Era (s. 135-140). California: SAGE.

Bass ve Avolio (1998) gelistirdikleri Sekil 8’de yer alan Tam Kapsamli Liderlik
Modelinde (Full Range of Leadership) etkilesimci liderlik davraniglarinin pasif ve verimsiz
alanda, doniisiimcii liderlik davraniglarinin ise aktif ve verimli alanda yer aldiklar

goriilmektedir.
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Déniistimei liderlikte, liderin artitk Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisindeki ‘“kendini
gerceklestirme” (self actualization) basamagini asarak kisisel ¢ikarlarindan Gteye gectigi
gorilmektedir. Doniistimcii liderlikle ilgili calismalar incelendiginde Bass’in liderlik
boyutlar1 ile liderin, takipgilerinin ve gruplarin performansi, tatmin seviyeleri, ekstra
cabalari, yenilige acik olmalari, lidere ve Orgilite duyulan giiven, oOrgiitsel baglilik ve
sadakat gibi orgiitsel degiskenlerle pozitif korelasyon bulgulari yer almaktadir. Yine
takipgilerin stres, tlikenmislik seviyeleri ile ise negatif korelasyon bulgulart goze
carpmaktadir. Doniisiimcii liderlerin sadece takipgileri i¢in degil 6zellikle orgiitlerin ve
guruplarin basarili performanslart i¢in liderlik ettikleri goriilmektedir (Wang vd., 2011,
Bass, 1999; Schermerhorn vd., 2010; Hartog ve Koopman, 2009; Bass ve Riggio, 2006).

Déniistimcii liderlerin gelisimi ve yetistirilmesi i¢in de bazi ¢alismalar yapilmstir.
Ama Bass ve Riggio’ya (2006) gore hala gelistirilmesi gereken ¢ok sey vardir. Liderlik
egitimlerine yerinde miidahale edilebilmesi i¢in donisiimcii liderlik gelisiminin kokleri
daha net bir sekilde agiga kavusturulmalidir. Liderlik giiniimiiziin en gozde ve karmagsik
arastirma konularindan biri oldugu i¢in her gegen giin doniisiimcii liderlik iizerine de
calismalar yapilacak ve yenilikler ortaya ¢ikacaktir. Yeni teorilerin ve kavramlarin ortaya
cikmasint ise gelisen ve doniisen is ve yasam kosullarinda kaginilamaz olarak

degerlendirebiliriz.

4- Hizmetkar Liderlik

Ozellikler teorisinden itibaren liderlik teorilerinde yasanan degisimler dikkate
alindiginda, her teorinin bir 6ncekinden farkli yaklasimlarla ve farkli gereksinimlerden
ortaya c¢iktig1 goriilmektedir. Degisen ve gelisen diinyada etik degerlere verilen 6nemin
artmasi, bilgi toplumunda insan odakli yonetimin gerekli hale gelmesi ve bunun gibi pek
cok dinamik orgiitlerin ihtiyaci olan liderlik tarzlarini da etkilemektedir.

Yeni orglitler artik eskide kalmis olan kabadayi (bully) liderler, giiciin kotiiye
kullanimi, etik dis1 uygulamalar, dislanma, calisanlarin iyilik hali ve is yasam dengesinin
bozulmasi gibi sistematik sorunlarla tikanip kalabilmektedirler (Sendjaya vd., 2008:402).
Bu gibi sorunlar da aragtirmacilar1 ve akademisyenleri, degerlere 6nem veren liderlik
tarzlara yonlendirebilmektedir. Bu alismanin merkezinde yer alan ve bir sonraki béliimde
detayl olarak ele alinacak olan Hizmetkar Liderlik yeni yonelinen bu liderlik modellerinin

en Onemli Orneklerindendir.
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IKINCI BOLUM
HIiZMETKAR LIDERLIK, CALISMA YASAMININ KALITESi VE
CALISAN IYILIK HALI
Bu boéliimde ¢alismanin arastirma boliimiine konu olan hizmetkar liderlik, ¢alisma
yasaminin kalitesi ve calisan iyilik hali kavramlart detayli sekilde ele alinacaktir.
Kavramlarin gelisimlerine, tanimlamalarina, Olglilmelerine, yapilan arastirmalara bu

boliimde yer verilmistir.

I- HIZMETKAR LIDERLIK

Hizmetkar Liderlikle ilgili aragtirmalar 1990’11 yillardan itibaren ivme kazanmaya
baslamistir. Ozellikle Graham (1991), Buchen (1998), Farling ve arkadaslar1 (1999), Page
ve Wong (2000), Russell ve Stone (2002), Sendjaya ve Sarros (2002), Patterson (2003)
gibi arastirmacilar gelistirdikleri modellerle arastirmalara hiz kazandirmistir. Bunlarin
tizerine Laub (1999), Page ve Wong (2000), Sendjaya ve Sarros (2002), Barbuto ve
Wheeler (2006), Van Dierendonck ve Nuijten (2011) gibi arastirmacilar ise 6l¢gme araglari
gelistirerek ampirik arastirmalarin 6niinii agmislardir. Buna ragmen alan arastirmalarinin
hala yetersiz oldugu goriilmektedir. Bu da hizmetkar liderlik kavraminin ders kitaplarinda
yeterli derecede yer alamamasina yol agmistir (Page ve Wong, 1998; Yukl, 2006).

Hizmetkar liderligin detayli olarak ele alinacagi bu kisimda, kavramin olusumu,
gelisimi, tamimlamasi, karakteristikleri, gelistirilen modeller, gelistirilen 6l¢gme araclari,
diger ilgili liderlik tarzlar1 ile kiyaslanmasi ve konu iizerine yapilmis olan ampirik

arastirmalar incelenmeye caligilacaktir.

A- HIZMETKAR LiDERLIGIN TANIMI VE ONEMI

Robert K. Greenleaf (1904-1990) hizmetkar liderlik kavramini ilk olarak kullanan
ve tanitan kisi olarak bilinmektedir. Amerika Birlesik Devletleri’nin Indiana eyaletinde
dogan Greenleaf, ¢alisma hayatinin biiylik bir boliimiinii Amerikan Telefon ve Telgraf
Sirketi’nde (American Telephone and Telegraph Company-AT&T) gegirmis ve buradan
Yonetim Arastirma Direktorii olarak emekliye ayrilmigtir. MIT - Sloan School of
Management, Harvard Business School, Dartmouth College ve University of Virginia gibi
onemli kurumlarda misafir 6gretim elemani olarak dersler vermistir. Emekli olduktan

sonra ise yazar, aragtirmaci, egitmen ve danigman olarak yagsamini siirdiiren Greenleaf,
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Greenleaf Hizmetkar Liderlik Merkezi’ni (Greenleaf Center for Servant Leadership)
kurmustur (http://www.greenleaf.org/aboutus/history.html).

Robert Greenleaf, Herman Hesse’nin {inlii roman1 “Dogu Yolculugu”nu (Journey
to the East) okuduktan sonra kiginin ayn1 zamanda hem hizmetkar hem de lider olabilecegi
fikrine vardigini belirtir (Greenleaf, 1977). Romanda anlatici bir grupla beraber gizemli bir
yolculuga cikar. Leo adli kisi grubun hizmetkar1 olarak seyahat edenlere hizmet eden, ayni
zamanda onlar1 sarkilar1 ve canlilifiyla motive eden huzur dolu bir kimsedir. Aniden
Leo’nun kaybolmasiyla her sey degisir. Grubun tilsimi ve basarisi tamamen kaybolur.
Yolculuk sonlandirilip herkes evlerine doner. Yillar sonra anlatici bu grupla tekrar
iletisime geger. Sonunda Leo’nun asil olarak grubu bir arada tutan yonlendirici, asil,
manevi bir lider oldugu ortaya ¢ikar (Hesse, 1998). Bu noktadan hareketle Greenleaf
Hizmetkar Liderlik kavramini gelistirmis ve lizerinde ¢caligmalar yiiriitmiistiir.

Bazi aragtirmacilar hizmetkar liderlik kavraminin felsefi temellerinin dini dgretilere
ve liderlere uzandigin1 belirtmektedirler (Bekker, 2010; Irwing, 2011). Aslinda neredeyse
tim dinlerde hizmetkar liderligin ig¢inde bulundurdugu o6gelere atiflar yapilmaktadir.
Hristiyanhigin kutsal kitab1 olan Incil’in gesitli versiyonlarinda liderlerin énce hizmetkar
olmalar ve tevazu gostermeleri yer almaktadir.”

Islam dinine gore liderin iki temel gorevi hizmetkar ve koruyucu lider olmaktan
ibarettir. Miisliimanlikta liderlik giiven iizerine kuruludur, samimiyete, biitiinliige ve
merhamete vurgu yapilir (Celik ve Alan, 2007). Ister hizmetkar ister koruyucu olsun,
Miisliiman bir liderin, giicii etkin olmak i¢in kullanmas1 gerektigi vurgulanir. Islam dininde
giiciin varlig1 kabul edilmistir ancak onerilen, giliciin adab1 muaserete gore kullanilmasidir
(Beekun ve Badawi, 1997).

Yahudilik ve Budizm’de de benzer ornekler ve sozler bulunabilmektedir. Yine
Hinduizm’in 6nemli eserlerinden biri olan Bhagavad Gita’da Tanri’nin tezahiirii olarak
bilinen Krishna, Kral Arjuna’nin at arabasini siiren bir hizmetkar olarak, onu o sekilde

yonlendirmeyi sec¢en kisi olarak betimlenmistir (Sivananda, 2003). Sarayrah (2004) ise

“ Markos 10:42-45: Isa onlar1 yanina ¢agirip soyle dedi: “Bilirsiniz ki, uluslarin énderleri sayilanlar,
onlara egemen Kkesilir, ileri gelenleri de onlara agirliklarini hissettirirler. Sizin aranizda bdyle olmayacak.
Aranizda biiylik olmak isteyen, otekilerin hizmetkar: olsun. Aranizda birinci olmak isteyen, hepinizin kulu
olsun. Ciinkii Insanoglu bile hizmet edilmeye degil, hizmet etmeye ve canmi birgoklar igin fidye olarak
vermeye geldi.”
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hizmetkar liderlik davramslariin Islam 6ncesi Arap-Bedevi kiiltiiriinde yer aldigindan ve
kiiltiirlin bir parcast oldugundan bahsetmistir.

Greenleaf (2003:10) kavramla ilgili yeni ufuklar acan “Lider Olarak Hizmetkar”
(The Servant as Leader) adli eserinde, neredeyse tiim hizmetkar liderlik ¢alismalarinda atif
yapilan su sozlere yer vermistir:

“Once tabi bir duyguyla baslar; insan hizmet etmek, yalmz hizmet etmek ister.
Sonra bilingli bir tercihle liderlik etmeyi arzu eder”....

Greenleaf (2003:10) yine ayni eserde Hizmetkar Liderin takipgilerine bakilarak
onlar1 test edebilecegimizi belirtir.

“Hizmetkar Liderin etrafindakiler birer sahis olarak geligiyor mu? Daha saglikli,
bilge, ozgiir ve bagimsiz olup onlar da birer hizmetkar olma yolunda ilerliyorlar mi?
Ayrica bunun toplumda en az imtiyaza sahip kisiler iizerindeki etkisi nedir? Bundan
yararlanabilecekler mi veya en azindan mahrumiyetten kurtulabilecekler mi?”’

Greenleaf’in ¢aligmalarindan bir tanim ¢ikarilmaya calisilirsa en yakin tanimin bu
yazdiklar1 oldugu sdylenebilir. Burada Greenleaf diger kisisel ¢ikarlarin 6tesine gegmeyi
hizmetkar liderligin ana karakteristiklerinden biri olarak gdstermektedir. Diger liderlik
teorilerinde de buna benzer yaklagimlar olsa da modelin merkezinde bu kavramin yer
almasinin ilk oldugu soylenebilir (Van Dierendonck, 2011). Kisisel ¢ikarlari asip
takipgilerine hizmet etmek iizerine kurulu olan hizmetkar liderlik, bas asag isleyen bir

mekanizmadir (Daft, 2007:512).

2

~

T . .
éé" Y oénetici ve Sefler

isciler

Sekil 9. Standart Yonetim Piramidi
Kaynak: Manning, G. ve Curtis, K. (2003) The Art of Leadership. New York: McGraw Hill
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Isciler
T Destek ?

Y onetici
ve
Sefler

Destek

Sekil 10. Bas Asag1 Piramit Yaklasim
Kaynak: Manning, G. ve Curtis, K. (2003) The Art of Leadership. New York: McGraw Hill

Sekil 9’da goriilen klasik piramit yaklasimina bakildiginda, giic akis1 st
yoneticiden is¢iye dogru iken, destek akisi is¢iden list yoneticiye dogru olmaktadir. Sekil
10’da goriilen bas asag1 piramitte ise roller degisir ve iist yonetimden seflere, onlardan da
iscilere bir destek akisi s6z konusu olur. Bu konumda gii¢lenen ¢alisan ise en iist seviyede
misteri ile iligkilerinde maksimum verimi gosterip destegi bosa ¢ikarmaz.

Hizmetkar liderlik kavrami, ¢ok boyutlu, i¢inde niianslar barindiran ve ¢ok ¢esitli
alanlardan terimlerle donatilmis oldugundan tek bir tanimlama yapabilmek pek miimkiin
degildir (Page ve Wong, 2000). Hizmetkar lider, siirekli olarak takipgilerinin basarili
olmak i¢in neye ihtiyaglart oldugunu bulmaya ¢alisir. Takipgilerinin onu memnun etmesini
istemek yerine onlarin yagamlarinda bir fark yaratmaya g¢aba gosterir ve bu da Orgiitii
giiclendirir (Vinod ve Sudhakar, 2011).

Hizmetkar liderin takipcileri, herkesin 1iyiligi icin gorevlerini basarmak ve
hedeflerine ulagsmak isterler; hizmetkar lider de bu siirecte oncelikli olarak takipgilerinin
gelisimlerine ve iyilik hallerine yatirim yaparak onlara hizmet etmektedir (Page ve Wong,

2000). Max DePree (1998:131) bir liderin ilk sorumlulugunun gercegi tanimlamak,
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sonuncusunun ise tesekkiir etmek oldugunu sdyler. Bu ikisinin arasinda ise lider mutlaka
hizmetkar ve borg¢lu olmalidir.

Diger liderlik tiirleriyle kiyaslandiginda hizmetkar lider sadece organizasyonun
iyiligine degil, samimi olarak takipgilerine hizmet etmeye odaklanmistir (Greenleaf, 1977;
Stone vd., 2004). Greenleaf’e (1998) gore hizmetkar liderler adanmis olduklari ve
giivenilir olduklar1 i¢in takipgileri tarafindan destek goriirler. Bu da takipgilerin ellerinden
gelenin en iyisini yapmalar1 i¢in bir ortam hazirlar. Eger herhangi bir sebeple amaclara
ulagilamiyorsa, mesela takipginin galistigi pozisyon yeteneklerine uymuyorsa hizmetkar
lider insani bir sekilde nazik¢e o calisan1 farkli bir yone yonlendirip yeteneklerini
kullandirmay1 basarabilmelidir (Vinod ve Sudhakar, 2011).

Kathleen Patterson (2003) ise doktora tezinde hizmetkar lideri tanimlarken “Onlar
takipgilerine odaklanarak orgiitlere liderlik ederler, hatta en biiyiik oncelikleri takipgileridir
ve Orgiitsel konular dis yilizeyde kalir.” demistir. Patterson’a gore takipgiler, liderin
astlaridir ve ast ile ¢alisan kavramlart doniistimlii olarak kullanilabilir (Patterson, 2003).

Hizmetkar liderlik, takipgilerde bulunan en iyi yonleri ortaya ¢ikarmaya dayali bir
temel olusturmaktadir. Liderler bire bir iletisim ile takipgilerin yeteneklerini, ihtiyag¢larini,
amaglarin1 ve arzularimi belirlemeye c¢alisirlar. Bu bilgileri edindikten sonra ise
potansiyellerine erigsmeleri i¢in onlara destek olur ve kendilerine giivenlerini yiikseltirler
(Liden vd., 2008:162).

Takipgilerin ihtiyaglarin1 karsilamanin yaninda hizmetkar liderlik, orgiitte sorumlu
yoneticiligin gereksinimine de vurgu yapar. Aynm1 zamanda siirdiiriilebilir bir orgiitsel
gelecek yaratmanin da iist diizey yoneticilerin sorumlulugunda oldugunu 6ziimser (Taylor
ve Pearse, 2009:226).

Hizmetkar liderlik bir liderlik tarzi oldugu kadar, liderligin sorumluluklarina kars:
gelistirilen bir tavirdir. Bu teori artik geleneksel liderlik modellerinin giiniimiiz insani
tizerinde motive edici bir etkisinin bulunmadigini savunur (Page ve Wong, 2000).

Laub’a (1999:83) gore hizmetkar liderlik, liderlik edilenlerin ¢ikarlarini kisisel
cikarlarm {istiinde tutan bir anlayls ve uygulamadir. Insanlara deger vermenin,
gelistirmenin, herkesin iyiligi i¢in giicii paylasip kullanmanin 6nemine vurgu yapar.
Hizmetkar liderligin takipgilerine ve hizmete odaklanmasinin, erdemli (Patterson, 2003) ve
yiiksek derecede etik degerlere sahip (Page ve Wong, 2000) bir yaklasim olmasindan
kaynaklandig1 sdylenebilir.
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Calismalara bakildiginda ¢ogu konu {lizerinde oldugu gibi bir konsensiise
ulagilamadig1 goriilmektedir. Hizmetkar liderligi biraz daha iyi anlayabilmek i¢in temel
karakteristiklerini degerlendirmek ve incelemek daha net bir yaklasim ortaya ¢ikmasini

saglayabilecektir.

B-HIZMETKAR LIDERLIGIN KARAKTERISTIKLERI

Greenleaf’in ardindan Hizmetkar Liderlik Merkezi’nin yoneticiligini yapan Larry
Spears muhtemelen Robert Grenleaf’in eserlerini en verimli sekilde yorumlayan kisi olarak
goriilebilir. Spears (1995) Greenleaf’in yazdiklarindan yola ¢ikarak hizmetkar liderligin on
karakteristigini listelemistir. Bu karakteristikler asagidaki sekilde tanimlanabilir.
-Dinleme: Burada iletisimin 6nemine vurgu yapar. Hizmetkar liderler sdylenenleri iyi
algilayarak dinlerler ve grubun isteklerini belirlerler.
-Empati: Hizmetkar liderler digerlerini anlamaya caligirlar ve empati kurarak onlari kabul
ederler.
-Duygusal lyilestirme: Kendilerini ve digerlerini duygusal olarak iyilestirme ve bir biitiin
yaratma potansiyelleri vardir.
-Farkindalik: Greenleaf (1970) bu kavrami “Keskin bigimde uyanik, makul bigimde
rahatsiz” seklinde tanimlar.
-Tkna: Orgiit iginde karar alinirken hizmetkar lider, konumsal yetkiden ziyade ikna
kabiliyetine inanir.
-Kavramsallastirma: Bulundugu giiniin 6tesini diisiiniir ve yeteneklerini biiyiik hayallerle
pekistirir.
-Ongorii: Icinde bulunulan durumun getiri ve gotiiriilerini 6nceden sezme yetenegine
sahiptir.
-Sorumlu Yéneticilik (Stewardship): Onceligi bagkalarinm ihtiyaglarini karsilamak olarak
gorur.
-Insanlarin Gelisimine Adanma: Takipgilerinin ve ¢alisanlarmin kisisel, profesyonel ve
manevi gelisimlerine adanirlar.
-Birlik Olusturma: Topluluklarin ve birliklerin 6nemine vurgu yapar.

Bu kavramlar net olarak anlasilsa da Spears’in bilimsel bir model olarak bunu

gelistirme yoniinde bir adim attig1 sdylenemez. Tam olarak hi¢ bir zaman uygulamaya
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gecirilememis ve bu karakteristikler tizerine dayali net bir ¢alisma siirdiiriilememistir (Van
Dierendonck, 2011).

Barbuto ve Wheeler (2006) Spears’in bu on karakteristigine c¢agri’y1 (calling)
ekleyerek on bir boyuta ulastirmistir. Bu konsepte dayali olarak bes boyutlu, (1) altruist
cagr (altruistic calling), (2) duygusal iyilestirme, (3) ikna ile esleme (persuasive mapping),
(4) bilgelik ve (5) orgiitsel sorumlu yoneticilik faktorlerinden olusan modeli gelistirmistir.

Farling ve arkadaslar1 (1999) davranigsal ve iliskiye dayali boyutlardan olusan
dongiisel bir siirecten bahsetmistir. Burada davranigsal boyutlar, vizyon ve hizmetten,
iliskiye dayali boyutlar ise etkileme, giivenilirlik ve glivenden olusmaktadir. Ancak bu
boyutlarin Bass’in doniisiimcii liderliginden ¢ok farklilik gostermedigi gibi elestirilerin
oldugu bilinmektedir (Barbuto ve Wheeler, 2006).

Laub (1999) ise doktora tezinde literatiirde gecen hizmetkar liderlik
karakteristiklerini Tablo 13’te verildigi sekilde sergilemis ve bunlardan yola ¢ikarak alti
ana karakteristik kiimesi olusturmustur. Faktor analizleri neticesinde bu karakteristik
kiimeleri (1) Insanlara deger verme, (2) insanlar1 gelistirme, (3) birlik olusturma, (4)
otantik tavir sergileme (display authenticity), (5) liderlik saglama, (6) liderligi paylasmak

olarak olusmustur.
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Tablo 13. Hizmetkar Liderlik Karakteristiklerinin Laub’a Gore Kiimelenmesi

KARAKTERISTIK YAZAR
Greenleaf (1977), Spears (1994), DePree
Dinleme (1989,1992,1997),Kiechel (1992), Hawkins (1990), Holden

(1988), Lee (1993),Tice (1994), Blanchard (1995), Campbell
(1997), Walker (1997)

Insanlara deger verme, kabul etme ve
empati, insanlara inanma, cesaretlendirme,
insanlar1 gelistirme

Greenleaf (1977), Spears (1994), DePree
(1989,1992,1997),Millard (1994,1995), Kiechel (1992), Jahner
(1993), Kezar (1996),West (1996), Hawkins (1990), Hagstrom
D. (1992), Holden(1988), Lee & Zemke (1993), Covey (1994),
Blanchard (1995),Senge (1997), Melrose K. (1996), Hansel T.

(1987), Zinkler(1990)

Ongorii, vizyon

Greenleaf (1977), Spears (1994), DePree
(1989,1992,1997),Millard (1994,1995), Kiechel (1992), Jahner
(1993), Kezar (1996),West (1996), Hawkins (1990), Hagstrom

(1992), Holden(1988), Lee & Zemke (1993), Covey (1994),
Blanchard (1995),Senge (1997), Melrose K. (1996), Hansel
(1987), Zinkler (1990)

Farkindalik, hayat boyu 6grenme,
sorgulayan, 6grenen ¢evreler gelistiren,
digerlerinden 6grenen

Greenleaf (1977), Spears (1994), DePree (1989,1992,1997),
Sims(1997), Kouzes & Posner (1993, 1995), Covey (1994),
Sarkus
(1996), Hagstrom (1992), Tice (1994), Campbell(1997),
Melrose(1996), Walker(1997)

Tkna

Greenleaf (1977), Spears (1994), Sims (1997), Walker(1997)

Duygusal iyilestirme

Greenleaf (1977), Spears (1994), DePree (1989,1992,1997),
Sarkus (1996), Millard (1994,1995), Kiechel (1992)

Sevgi, merhamet

Greenleaf (1977), DePree (1989,1992,1997), Millard
(1994,1995),
Sims (1997), Kouzes & Posner (1993, 1995), Spears (1994),
Kezar(1996), Larkin(1995)

Risk alma

Greenleaf (1977), DePree (1989,1992,1997), Kouzes & Posner
(1993, 1995), Spears (1994), Walker(1997)

Espri anlayisi

Greenleaf (1977), DePree (1989,1992,1997), Spears (1994)

Giic ve yetkiyi etik kullanma, giiciin
paylasimi, konumsal yetkiye 6nem
vermeme, insanlar1 giiclendirme, karar
almaya ortak etme, paylasilan liderlik

Greenleaf (1977), DePree (1989,1992,1997), Sims (1997),
Kouzes
& Posner (1993, 1995), Spears (1994), Sarkus (1996),
Hatcher(1997), Santos (1997), Jahner (1993), Kezar (1996),
Hagstrom D.(1992), Schwartz (1991), Lee & Zemke (1993),
Covey (1994),Senge (1997), Campbell (1997), Melrose (1996),
Stott (1986), Ward(1996), Nouwen (1996), Walker (1997),
Larkin 1995)

Ozdiisiinlimsel, manevi

Greenleaf (1977), Spears (1994), Sarkus (1996), Hatcher (1997)

Birlik olusturma, ben degil biz, gruba
onem verme, isbirligi ve katilima 6nem
verme

Greenleaf (1977), Spears (1994), DePree
(1989,1992,1997),Covey (1994), Sims (1997), Kouzes & Posner
(1993, 1995),

Sarkus (1996), Hatcher (1997), Millard (1994, 1995), Jahner
(1993), Kezar (1996), Holden (1988), Schwartz (1991),
Tice(1994), Campbell (1997), Walker(1997)

Orneklerle liderlik etme, davranislart
model alma

Millard (1994, 1995), DePree (1989,1992,1997), Sims (1997),
Kouzes & Posner (1993, 1995), Hatcher (1997), Kezar (1996),
Zinkler(1990), Walker(1997)

Acik olma, diiriist olma, seffaf olma,
otantik, limitlerini belli etme, elestiriye
acik olma, tevazu

Millard (1994, 1995), DePree (1989,1992,1997), Sims (1997),
Kouzes & Posner (1993, 1995), Spears (1994), Hatcher
(1997),Kezar (1996), West (1996), Holden (1988), Covey
(1994), Ward(1996), Nouwen (1996), Walker (1997),
Larkin(1995)

Kaynak: Laub, J. A. (1999). Assessing the servant organization: Development of the servant
organizational leadership assessment (SOLA) instrument. Yayilanmamis Doktora Tezi Florida
Atlantic University
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Russell ve Stone (2002:147) ise hizmetkar liderligin dokuz fonksiyonel
karakteristiginin yani sira bunlara eslik eden on bir yan karakteristik tespit etmiglerdir.
Dokuz ana karakteristik sunlardan olusur: (1) Vizyon, (2) Diristlik, (3) Biitiinlik, (4)
Giiven, (5) Hizmet, (6) Modelleme, (7) Oncii olma, (8) Digerlerini takdir etme, (9)
Gii¢lendirme. Bunlara eslik eden onbir yan karateristik ise sdyle siralanabilir: (1) iletisim,
(2) Giivenilirlik, (3) Yeterlilik, (4) Sorumlu Yoneticilik, (5) Goriiniirliik, (6) Etkileme, (7)
Ikna, (8) Dinleme, (9) Cesaretlendirme, (10) Ogretme, (11) Delege etme.

Patterson (2003) doktora tezinde pek cok makalede atifta bulunulan bir teori
gelistirmistir. Hizmetkar liderligi, doniistimcii liderligin mantiksal bir uzantisi olarak goéren
Patterson, Kuhn’un (1970) bir teorinin eger belirli bir fenomeni tam olarak agiklayamadigi
anlasilirsa yeni bir teorinin gelistirilecegi fikrinden yola ¢ikmistir. Patterson hizmetkar
liderin icindeki erdemler (virtue) tarafindan yonlendirildigi diislincesiyle yedi farkli
erdemin hizmetkar lideri tanimlayip davraniglarii belirledigini savunur. Bu modelde
hizmetkar lider (1) adanmis ask (agapao love), (2) tevazu (humility), (3) altruizm
(altruism), (4) vizyon (vision), (5) giiven (trust), (6) giiclendirme (empowerment), (7)
hizmet (service) boyutlariyla anlatilir (Patterson, 2003).

Van Dierendonck (2011) “Servant Leadership: A review and Synthesis” adli
makalesinde kirk dort farkli karakteristigin zaman cerisinde ele alindigindan, gelistirilen
teorilerin giiclii ve zayif yanlar1 oldugundan bahsetmistir. Genel olarak bakildiginda bu
karakteristiklerden ¢cogu benzerlikler tasimaktadir ve birbirleriyle ortiismektedir (overlap).
Van Dierendonck bunlar1 dikkate alarak temel alti karakteristigin varligindan soz
etmektedir. Bunlar (1) insanlar1 gelistirme ve giiglendirme, (2) tevazu (humility), (3)
otantiklik (authenticity), (4) kisiler aras1 kabullenme (interpersonal acceptance), (5) yon
belirleme, (6) sorumlu yoneticiliktir (Van Dierendonck, 2011). Van Dierndonck’un temel
alt1 karakteristigini, davranigsal degigkenleri, dolayli etkileri ve sonuglari ele alan

kavramsal model Sekil 11°de goriilmektedir.
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Sekil 11. Van Dierendonck’un Hizmetkar Liderlik Kavramsal Modeli
Kaynak: Van Dierendonck, D. (2011). “Servant leadership: A review and synthesis”. Journal of
Management, 37(4), 1228-1261.

C- HIZMETKAR LIDERLIGIN DIGER LIDERLIK TEORILERI iLE
ILISKILERI

Bu kisimda hizmetkar liderlik teorisi, kendisi ile benzerlik gosteren diger bazi
teoriler ile karsilastirilmaya calisilacaktir. Elbette ki her durumda tek bir liderlik
yaklagimmin verimli oldugu sdylenemez. Hatta Greenleaf (1996) “Belki hizmetkar
liderler baskin veya c¢ogunlukta olmayabilirler, ama etkileri makul seviyelerde
medenilesmis bir toplumun sekillenmesine yol ac¢abilir.” demistir. Mesela ani karar
verilmesi gereken oliim-kalim meselesi diye nitelendirilebilecek bir olayla karsi karsiya
kalindiginda giidiimlii liderlik (command-leadership) devreye girebilir. Ciinkii boyle anlar
tartisma veya danigma ile zaman kaybedilemeyecek anlardir. Hizmetkar lider de bu elzem
durumlarda giidiimli liderligi kullansa bile, normal sartlar dikkate alindiginda giidiimlii
liderlik hizmetkar liderligin tam zitt1 bir karakter sergiler (Page ve Wong, 2000). Giidiimlii
liderlik ile hizmetkar liderlik arasindaki farklar Tablo 14°te verilmistir.

Yine Wong (2003) bir c¢aligmasinda otokratik, paternalistik, birakiniz yapsinlar
(Laissez-faire) ve hizmetkar liderlik tarzlarini kiyaslamistir. Elde ettigi sonuglara gore, bu
dort liderlik tarzi i¢inde sadece hizmetkar liderligin farkli durumlarda etkili olabilmek i¢in

gerekli esneklige ve yeteneklere sahip oldugunu tespit etmistir.
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Tablo 14. Hizmetkar Liderlik ile Giidiimlii Liderlik Arasindaki Farkhiliklar

Giidiimlii Liderlik

Hizmetkar Liderlik

Liderin amaci kendine hizmet edilmesidir.

Liderin amac1 baskalarina hizmet etmektir.

Oncelikle kendi imaj1 ve gelisimi ile ilgilenir.
Tiim kararlarda bu etkendir.

Astlar1 6ne ¢ikararak onlarin yiikselmesini ve
tam potansiyellerini saglar.
Kendinden once calisanlar, takim ve Oorgiit
onemlidir.

yakalamalarin

Titr, sorumluluklardan énce gelir.

Sorumluluk tiim konumlardan 6nce gelir.

Caligsma arkadaglar1 genelde asagida goriiliir ve
karar alama siirecine dahil edilmez.

Calisma arkadaslarina grubun bir pargasi
olarak saygiyla davranilir ve kararlar birlikte
alinir.

Yalnizca kurmaylar1 ulagabilir.

Genelde kisilerle etkilesim halindedir ve kapisi
insanlara hep agiktir.

Herkesin 6nce liderlerini dinlemesini ister.

Karar vermeden 6nce insanlar1 dinlemek ister.

Anlamadan once anlasilmak ister.

Once anlamay1 sonra anlasilmay ister.

Insanlar1 hatalarindan dolayr ayiplar ve
hatalarda sorumluluk almakta sikint1 ¢eker.

Kisilere deger wverir ve hatalarindan ders
cikarir.

Yapict  elestiriyi dahi  kabul  etmez. | Geribildirim ve Kkatkiy1 destekler, basarinin

Basarilardan kendine pay ¢ikarir. getirisini  paylagir.  Siire¢  basar1  kadar
onemlidir.

Digerlerini etkin olmalar1 i¢in egitmez. Digerlerini donatip gelisimleri ig¢in yatirim
yapar.

Takipeilik kisilik temellidir. Takipgilik karakter temellidir.

Menfaat gizli kararlar alirken Oncelikli | Prensipler agik kararlar alirken &ncelikli

kriterdir. kriterdir.

Elestirileri susturmak i¢in gézdag: verir. Yapi
itibariyle savunmacidir.

Gelisim i¢in acik tartisma ortami yaratir.
Herkesten dgrenmeye aciktir.

Ayartma, giic oyunlar1 ve manipiilasyon ile
fikirleri i¢in destek toplar.

Akil ve ikna yoluyla fikirlerine destek alir.
Sayg1 ve dogruluk 6n plandadir.

Sorgusuz takip edenleri veya yumusak baglilari
terfi ettirir.

Basariya katki verenleri terfi ettirir.

Kurallar, sinirlamalar ve regiilasyonlar ile
otorite saglanir.

Cesaretlendirme, ilham verme, ve ikna ile
otorite kazanilir.

Sadece iistlerine hesap  verir.

degerlendirmelerden kaginir.

Kisisel

Tiim Orgiite hesap verebilir.

Giice ve konuma sikica sarilir.

Daha yetkin biri gelirse kenara c¢ekilmeye
hazirdir.

Halef yetistirmeye ¢ok hevesli degildir.

Liderlik gelisimi digerlerine hizmet etmede
cok onceliklidir.

Kaynak: Page, D., ve Wong, P. T. (2000). “A conceptual framework for measuring servant
leadership”. S. Adjibolosoo (Ed.) icinde, The human factor in shaping the course of history and
development. Boston: University Press of America
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Van Dierendonck’a (2011:8) gore hizmetkar liderlikle Ortiisen karakteristiklere
sahip yedi farkli teori bulunmaktadir. Bunlar, doniisiimcii liderlik, otantik liderlik, etik
liderlik, seviye 5 liderlik, gii¢clendiren liderlik, manevi liderlik ve kendini feda eden (self-
sacrificing) liderliktir.

Daha onceki kisimlarda detayli olarak deginilen doniisiimcii liderlik, hizmetkar
liderlikle en fazla mukayese edilen ve benzestirilen teorilerden biridir. Bu baglamda hem
teorik hem de uygulamali arastirmalar incelemeye ¢alisilmistir.

Orgiitsel boyutta doniisiimcii liderlik teorisini gelistiren Bass (2000:33) doniisiimcii
liderlik ile diger liderlik teorilerini inceledigi makalesinde hizmetkar liderlik ile
doniistimcti liderlik arasinda benzer oOzellikler bulundugunu belirtmistir. Bu benzer
ozellikler, vizyon, etki, giivenilirlik, giiven ve hizmet olup, hizmetkar liderlik biraz daha
oteye giderek en 6nemli dnceligini takipgilerin ihtiyaglarini karsilamak olarak belirler.

Patterson (2003) tiim teorisini Kuhn’un (1970) 6nerdigi “eger bir teorinin belirli bir
fenomeni tam olarak aciklayamadigi anlasilirsa yeni bir teori gelistirilir.” fikrine
dayandirmistir. Bu kapsamda Patterson’a (2003:27) gore dontisiimcii liderlik, hizmetkar
liderlik ile birbirini tamamlayic1 dzellikler sergilese de, altruistik davraniglar1 ve takipgi
odakli bir zihniyeti agiklayamamaktadir. Bu noktada hizmetkar liderligin farkli bir
misyonla ortaya ¢iktigindan bahsedilebilir. ki teroinin ortaya koydugu ozellikleri dikkate
alirsak benzerlik ve farklilik gosteren yanlar Tablo 15°te goriilmektedir.

Iki liderlik teorisi de insanlara deger vermenin &nemine vurgu yapmaktadir. Pek
cok noktada kavramlarin isimleri farkli dahi olsa igerik olarak ayni 6zelliklere sahiptirler.
Buradaki en 6nemli farklilik liderin odak noktasindan kaynaklanmaktadir. Iki lider de
takipgilere onem verse de, doniisiimcii lider calisanlar1 Grgiitsel amacglara ulasmak i¢in
onlar desteklerken, hizmetkar lider sadece takipgilerine hizmet etmek ve onlar1 gelistirmek

tizerine odaklanmaktadir (Stone vd., 2004:354).
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Tablo 15. Déniisiimcii Liderlik ve Hizmetkar Liderligin Ozelliklerinin Karsilastiriimasi

Doniisiimcii Liderlik

Hizmetkar Liderlik

Idealize edilmis(karizmatik) etki
Vizyon
Giliven
Saygi
Riski paylasma
Biitiinliik

Modelleme

Etki
Vizyon
Giiven
Giivenilirlik ve yetkinlik
Delege etme
Diiriistliik ve biitiinlik
Modelleme ve seffaflik

Hizmet

[Tham verici motivasyon

Hedeflere baglilik Sorumlu yoneticilik
Tletisim Tletisim
Heves
Entellektiiel uyarim .
] Ikna
Rasyonellik .
Oncii olma

Sorun ¢6zme

Kisisellestirilmis degerlendirme
Kissel ilgi
Akil hocaligi
Dinleme

Giiglendirme

Digerlerini takdir etme
Cesaretlendirme
Ogretme-egitme

Dinleme

Giiglendirme

Kaynak: Stone, A. G., Russel, R. F., ve Patterson, K. (2004). “Transformational versus servant
leadership: a difference in leader focus”. The Leadership & Organization Development Journal, 25(4),
349-361.

Simdiye kadar bahsettigimiz kavramsal ¢aligmalarin disinda konuyu ampirik olarak
arastiran Parolini ve arkadaglart (2009) iki liderlik tarzi arasindaki farkliliklardan
bahsetmistlerdir. Elde ettikleri sonuglara gére hizmetkar liderler kisilerin ihtiyaglarina
odaklanmasi ile, “Once hizmet” egilimleri ile, kisilere olan bagliliklar1 ile, alisilmadik
hizmet ile yaptiklarn etki ile, sunmus olduklar1 6zgiirlik ve otonomi ile doniistimcii
liderlerden ayrilmaktadirlar (Parolini vd., 2009).

Spears (1998) hizmetkar liderligin Ozellikle kar amaci giitmeyen oOrgiitlerde

dontistimcii liderlige gore daha verimli olacagini 6ne siirmiistiir. Goniilliiliikk esasina gore
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caligilan kurmlarda motive edici unsurlar standart orgiitlerden farklilik gosterdigi igin
kisiler yeteneklerine ve katkilarina deger verildigini hissetmek isterler. Hizmetkar liderler
de kisisel ilgileri fazla olan liderler olduklar1 i¢in goniilliilerin sadakatini daha rahat
saglayabilirler (Spears, 1998). Bunu destekleyen bazi saha arastirmalari da bulunmaktadir.
Goniillii esash calisilan sekiz kurumda gergeklestirilen bir ¢calismada Schneider ve George
(2011) hizmetkar liderlik ile doniisiimcii liderlik arasinda yiiksek pozitif korelasyon tespit
etmistir. Ayn1 zamanda hizmetkar liderligin, takipgilerin baghligini, tatminini ve Orgiitte
kalma niyetlerini tahmin etmede doniisiimcii liderlige goére daha yiiksek oranlar sergiledigi
belirtilmistir. Ayn1 ¢alismada personeli giiclendirmeninde dolayli olarak hizmetkar liderlik
ile orgiitsel degiskenler iizerindeki iliskide pozitif etkisi bulunmustur (Schneider ve
George, 2011). Bu sonuglar da Spears’in teorisini desteklemektedir.

Doniistimcii liderlikle, hizmetkar liderlik arasinda oldukg¢a benzer yanlar oldugu
goriilmektedir. Ancak detayli olarak incelendiginde ozellikle Patterson’in (2003)
savundugu gibi birbirinin tamamlayicisi teoriler olduklar1 diisiiniilebilir. Van Dierendonck
(2011) ise tevazu, otantiklik ve kisilerarasi kabullenme gibi 6zelliklerin doniisiimcii
liderlikte olmayip hizmetkar liderlikte oldugunu soyler. Arastirmalarin genelinden ¢ikan
sonuca gore Ozellikle liderin odak noktasinin farkli oldugu ve sadece takipgileri merkeze
koydugu anlasilmaktadir.

Yine lider liye etkilesimi teorisi de hizmetkar liderlikle benzerlikler gosteren
teorilerden biridir. Ortiisen baz1 dzellikler olmasina karsin Liden ve arkadaslar1 (2008:163)
hizmetkar liderlik teorisi duygusal iyilestirme, takipgcileri hizmetkarliga yonlendirme ve
topluma hizmet icin cesaretlendirme kavramlarini igerirken bu oOzelliklerin lider iiye
etkilesimi teorisinde yer almadigin belirtirler.

Hizmetkar liderlik teorisi lider {iye etkilesimi teorisinde oldugu gibi ikili iligkiler
kurmaktan ziyade tiim takipgileri gelistirmek adina onlarmn sahip oldugu yeteneklerin
farkina varmanin 6nemine vurgu yapar. Lider iiye etkilesiminde iiyelerin biitiinliigii ve
gruba bagliligt maddi veya maddi olmayan odiillerle saglanirken, hizmetkar liderlikte
kurulan takipgilerin gelisimine yardimci olundugu belirtilirken, hizmetkar liderlik
teorisinde hem c¢alisanlarin, hem hissedarlarin hem de dolayli veya direkt olarak toplumun

gelisimine hizmet etmenin Onemi vurgulanir (Anand vd., 2011:313). Tablo 16’da
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hizmetkar liderlik, doniisiimcii liderlik ve lider iiye etkilesimi teorilerinin karsilagtirilmasi

farkli boyutlariyla verilmeye calisilmigtir.

Tablo 16. Hizmetkar Liderlik, Doniisiimcii Liderlik ve LMX Teorilerinin Karsilastirilmasi

Hizmetkar Liderlik

Doniisiimcii Liderlik

LMX-Lider Uye

Beklenen Getiri

Takipginin tatmini,
gelisimi, hizmete
baglilig1, toplumsal

iyilesmesi

artis1, tatmin,
verimlilik, orgiitsel

kazang

Teorisi Teorisi Etkilesimi Teorisi
Teorinin Dogasi Normatif Normatif Tanimlayici
Orgiitsel hedeflere
. Takipgilere hizmet ulasmak icin Takipgilerle olumlu
Liderin Rolii o ) o o
etmek takipgilere ilham iligkiler gelistirmek
vermek
L. . Daha bilge, 6zgiir ve Orgiitsel hedefleri Liderlerle olumlu
Takipg¢inin Rolii o o
bagimsiz olmak basarmak iligkiler gelistirmek
Ahlaki Icerik Acgik Belirsiz Belirsiz
Amag Ortiismesi, ¢caba Yiiksek lider tiye

iliskisi, tatmin,

karsilikli giiven, artan

¢aba

Bireysel Seviye

Hizmet etme arzusu

Liderlik etme arzusu

Iliskilendirme arzusu

Kisilerarasi Seviye

Lider takip¢iye hizmet
eder

Lider takipg¢iye ilham
verir

Takipgi ile etkilesim

Grup Seviyesi

Lider bireysel
ihtiyaclari karsilamak

icin gruba hizmet eder

Lider orgiitsel
hedeflere varmak igin

grubu birlestirir

Lider her iiye ile
farkli etkilesimlerde
bulunur

Orgiitsel Seviye

Lider orgiitii topluma

hizmet i¢in hazirlar

Lider orgiitsel
hedeflere ulasmak igin

takipgilere ilham verir

Belirsiz

Toplumsal Seviye

Lider toplumun daha
iyiye gitmesi i¢in
olumlu bir miras

birakir

Lider topluma
belirlenen amagclara
ulagmak i¢in ilham

verir

Belirsiz

Kaynak: Barbuto, J. E., ve Wheeler, D. W. (2006). “Scale Development and Construct Clarification of
Servant Leadership”. Group & Organization Management, 31(3), 300-326.

Barbuto ve Hayden (2011) arastirmalarinda hizmetkar liderligin tiim boyutlar1 ile
lider iiye etkilesimi arasinda anlamli bir iliski tespit etmislerdir. Ozellikle duygusal

tyilestirme boyutu lider liye etkilesiminin en 6nemli belirleyicisidir.

53



D- HIZMETKAR LiDERLIGIN OLCULMESI

Gelistirilen tiim bu kavramsal modellerin test edilebilmesi i¢in gecerli Olgme
araclarina ihtiya¢ duyulmustur. Kavramsal modellerin 1s181inda gelistirilen 6lgme araglari
ile de hizmetkar liderligin alan arastirmalarinda kullanilmasiin artmasi beklenmektedir.
Her ne kadar tek boyutlu bazi olgekler gelistirilse de (Reinke, 2003; Ehrhart, 2004)
hizmetkar liderligin ¢ok boyutlu bir kavram oldugu iizerinde kanilar ¢ogunluktadir
(Sendjaya, 2010). Bu kapsamda Liden (1999), Page ve Wong (2000), Barbuto ve Wheeler
(2006), Sendjaya ve arkadaglar1 (2008), Liden ve arkadaslar1 (2008), Dennis ve Bocarnea
(2005), Van Dierendonck ve Nuijten (2011) ¢ok boyutlu olgekler gelistirmislerdir. Bu
Olceklerin ozellikleri ve farkliliklar1 burada tartisiimaya calisilacaktir.

Laub (1999) tarafindan doktora tezinde gelistirilen oOrgiitsel liderlik belirleme
Olgegi (Organizational Leadership Assessment (OLA) Instrument) hizmetkar liderligi
Olgen ilk Olgek olarak bilinmektedir (Van Dierendonck, 2011). Delfi metodu ve faktor
analizi kullanilarak gelistirilen bu anket 847 calisan iizerinde uygulanmig olup 43
maddeden olusmaktadir. Hizmetkar liderligin tespit edilen 6 boyutu ise: (1) insanlara deger
verme, (2) insanlar1 gelistirme, (3) birlik olusturma, (4) otantik olma, (5) liderlik saglama,
(6) liderligi paylasma olarak ¢alismada yer almigtir (Laub, 1999).

Don Page ve Paul Wong (2000) liderlerin kendilerini degerlendirmelerini saglayan
99 maddeden olusan 12 boyutlu bir 6l¢ek gelistirmistir. Daha sonra Wong ve Page (2003)
kendi gelistirdikleri bu 6l¢egi revize etmisler ve 97 sorulu 10 boyutlu bir 6lgek haline
getirmislerdir. Bu boyutlar: (1) liderlik etme, (2) hizmetkarlik, (3) Vizyon sahibi olma, (4)
digerlerini gelistirme, (5) takim olusturma, (6) giiclendirme, (7) ortak karar alma, (8)
biitiinliik, (9) giiciin kotiiye kullanimi (ters degerlendirme), (10) egoist gururdan (ters
degerlendirme) olugsmaktadir.

Barbuto ve Wheeler (2006) 80 liderin degerlendirildigi verileri 338 takipgiden
toplayarak bir 6lcek gelistirmislerdir. Bu 6l¢ek 23 maddeden olugmakta olup 5 boyutta
degerlendirilmistir. Olgegin boyutlart: (1) Altruist ¢agri , (2) duygusal iyilestirme, (3)
bilgelik, (4) ikna ile eslesme ve (5) orgiitsel sorumlu yoneticilikten ibarettir. Ancak bu
Ol¢egin uluslararast gegerlilik ¢alismasi yapilirken Giliney Afrika veri seti ile tek boyutlu

oldugu ortaya ¢ikmistir (Dannhauser ve Boshoff, 2007).
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Dennis ve Bocarnea (2005) Patterson’in (2003) teroisini uygulamaya dokmek
amaciyla 42 maddeden olusan 5 faktorlii bir dlgek gelistirmislerdir. Olgegin faktorleri: (1)
giiclendirme , (2) sevgi, (3) tevazu, (4) giiven ve (5) vizyondan olusmaktadir.

Liden ve arkadaslar1 (2008) 298 {iniversite Ogrencisi ve 182 c¢alisan tiizerinde
yiriittikkleri ¢alisma neticesinde yirmi sekiz maddeden olusan yedi boyutlu bir dlgek
gelistirmislerdir. Bu boyutlar: (1) kavramsal yetenekler, (2) giiglendirme, (3) astlarin
gelisimine ve basarisina yardim etme, (4) astlar1 her seyin Oniine koyma, (5) etik
davranma, (6) duygusal iyilestirme, (7) topluma deger yaratma olarak belirlenmistir.

Sendjaya ve arkadaslart (2008) ise 35 madde ve 6 boyuttan olusan hizmetkar
liderlik davranisi 6l¢egini (Servant Leadership Behavior Scale-SLBS) gelistirmislerdir.
277 lisans tistii seviyede dgrenci lizerinde uygulanan ¢alisma neticesinde ortaya ¢ikan 6
boyut: (1)vaat edilmis iliski (covenantal relationship), (2) doniistiiriicii etki, (3) otantik
kisilik (authentic self), (4) sorumlu ahlakiyat (responsible morality), (5) goniillii ast olma
(voluntary subordination), (6) askin maneviyat (transcendental spiruality), olarak yer
almstir.

Van Dierendonck ve Nuijten (2011) genis literatiir taramasi ve uzmanlarla
goriismeler neticesinde hizmetkar liderlikle ilgili 99 madde tespit etmislerdir. Hollanda ve
Ingiltere’de 1571 kisi iizerinde uygulanan anketler, agiklayict ve dogrulayici faktdr
analizleri neticesinde sekiz boyutlu otuz maddeden olusan hizmetkar liderlik anketi
gelistirilmistir. Bu sekiz boyut (1) geride durma (standing back), (2) affetme (forgiveness),
(3) cesaret (courage), (4) giclendirme (empowerment), (5) hesap verebilirlik
(accountability), (6) otantiklik (authenticty), (7) tevazu (humility), (8) sorumlu
yoneticilikten (Stewardship) olusmaktadir.

Diger hizmetkar liderlik anketleriyle test edilen 6l¢ek, anlamli bir iligki sergilemis
ve ilave olarak hizmetkar liderlige 6zgiin elemanlar katmistir. Hizmetkar liderlikle ilgili bu
sekilde yiiriitiilen ilk olgek gelistirme ¢alismasidir (Van Dierendonck ve Nuijten, 2011).
Ayni zamanda hizmetkar liderlik, sekiz boyutuyla takipgilerinin iyilik hali (well-being) ile
de test edilmis ve pozitif bir iligki tespit edilmistir. Van Dierendock (2011), Nuijten ile
gelistirdikleri bu o6lcegin diger Olgeklere nazaran faktdér yapisini en iyi vurgulayan ve
hizmetkar liderligin anahtar karakteristiklerinin hepsini i¢inde barindiran bir 6lgme araci
oldugunu belirtmistir. Diger 6l¢me araglari ile hizmetkar liderlik anketinin karsilastirilmasi

Tablo 17°de goriilmektedir.
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Hollanda’da agiklayici ve dogrulayici faktor analizi, daha sonra Ingiltere’de faktor
yapisini dogrulayan dogrulayici faktor analizi ile Slcek test edilmistir. iki iilkede yapinin
dogrulanmas1  dikkate alindiginda, Olgegin kiiltiirleraras1 ¢alismalar i¢in daha uygun
olacag1 disiiniilmektedir. Ayrica Van Dierendonck ve Nuijten (2011) diger 6l¢eklerin
“hizmetkar” kismina “lider” kismindan daha ¢ok 6nem verdiklerini ve kendi dlgeklerinde
bu durumu esitlemeye calistiklarint belirtmislerdir. Her iki kavrami da agiklamak adina
sorumlu yoneticilik, cesaret ve hesap verebilirlik boyutlarinin 6lgekte bulunmasi hizmetkar
liderlik aracini ¢alismalarda 6lgme araci olarak kullanilmasi i¢in arti deger katmaktadir.
Mevcut doktora tezinde kullanilan ve gegerlilik giivenilirlik ¢alismasi yapilan bu lgegin
gelistirilmesi ve faktorleri ile ilgili daha detayli agiklamalar arastirma boliimiiniin birinci

kisminda yapilacaktir.

A- HIZMETKAR LIiDERLIK UZERINE YAPILAN ARASTIRMALAR

Daha once de deginildigi gibi hizmetkar liderlik kavrami 1970°li yillarda
kullanilmaya baslasa da 6l¢me araglarinin yeni gelistirilmesinden dolay1 literatiirde ¢ok
fazla calisma yer almamaktadir. Ozellikle teorileri test eden ampirik arastirmalar oldukca
az bulunmaktadir (Washington vd., 2006; Farling vd., 1999). Ulkemizde ise kavram ¢ok
fazla popiilerlik kazanmamustir. Yiiksekdgretim kurulunun (YOK) veri tabani tarandiginda
ancak dort adet lisans istii tez bulunmaktadir. Bunlardan ikisi doktora, ikisi yiiksek lisans
tezidir. Yalniz bir tanesi orgiitsel davranis alaninda konuyu irdelemis olup (Oner, 2008)
diger ¢ tezin egitim bilimleri ve spor alanina yakin oldugu tespit edilmistir. Uluslararasi
platformda ise iilkemizden sadece iki makalenin basildigi belirlenmistir. Yine bunlardan
bir tanesi egitim bilimleri alaninda olup (Cerit, 2010) digeri orgiitsel davranig alanindadir
(Oner, 2012). Basilmis olan tek kitap ise Findik¢1 (2009) tarafindan yazilmis olan “Bir
Goniil Yolculugu: Hizmetkar Liderlik” adli eserdir. Ancak bu kitabin bir kisisel gelisim
kitab1 olarak basilip yaymlandig goz 6niine alinmalidir.

Uludag Universitesi ve Yeditepe Universitesinin iiye oldugu uluslararasi veri
tabanlar1 tarandiginda (14.07.2012 itibariyle) hizmetkar liderlikle direk olarak ilgili
kavramsal c¢alismalarin ve oOlcek gelistirme calismalarinin disinda bulunan ampirik
arastirma sayisi otuzu gegmemektedir. Bulunan ¢aligsmalardan ona yakini tez olup digerleri

hakemli dergilerde yayinlanmis makalelerden olugmaktadir.
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Beck (2010) doktora tezinde kalitatif ve kantitatif yontemleri bir arada kullanarak
hizmetkar liderligin ge¢misini (antecedent) arastirmistir. Arastirmanin sonuglarina gore;
(1) lider, liderlik pozisyonunda ne kadar uzun siire kalirsa hizmetkar liderlik davranisi
buna dogru orantili sekilde sik goriilmektedir, (2) haftada en az 1 saat goniilliiliik esash
calisma yiriiten liderler daha fazla hizmetkar liderlik davranisi sergilemektedir, (3)
hizmetkar liderler digerlerini giivenli iliskiler kurma konusunda etkilerler, (4) hizmetkar
liderler altruistik bir kafa yapisina sahiptirler, (5) hizmetkar liderler kisileraras1 yetkinlikler
ile karakterize edilir, (6) hizmetkar lider her zaman 6nden ya da en tepeden yonetmeyebilir
(Beck, 2010).

Joseph ve Winston (2005) makalelerinde hizmetkar liderlik algisinin lidere ve
orgiite olan giivenle pozitif korelasyona sahip oldugunu tespit etmislerdir. Ayn1 zamanda
hizmetkar liderler tarafindan yonetilen kurumlarin, hizmetkar olmayan liderler tarafindan
yonetilen kurumlara gore daha ¢ok orglitsel giiven ve lidere giliven seviyelerine sahip
olduklarin1 aktarmiglardir. Dannhauser (2007) doktora tezinde bunu destekler sekilde
giiven ve baglilikla hizmetkar liderlik arasinda yiiksek bir iligki tespit etmistir. Tiirkiye’de
okul miidiirleri ve 6gretmenler ilizerinde yapilan bir arastirmada ise yine Ogretmenlerin
okula bagliliklarin1 miidiirlerin hizmetkar liderlik davraniginin olumlu sekilde etkiledigi
belirlenmistir (Cerit, 2010)

Anderson (2005) doktora tezinde ¢alisanlarin hizmetkar liderlik algilart ile is
tatminleri arasinda kuvvetli bir pozitif korelasyon bulmustur. Hebert (2003) da ayn1 sekilde
hizmetkar liderlik algisi ile i¢sel ve genel is tatmini arasinda yiliksek seviyede pozitif bir
iliski tespit etmistir.

Liden ve arkadaglar1 (2008) gelistirdikleri ¢ok boyutlu hizmetkar liderlik 6lgegini
test ederken hizmetkar liderligin, toplulukta vatandaslik davranisini, gorev igi
performanslar1 ve orgiitsel baglilig1 agiklamada doniisiimcii liderlik ve lider liye etkilesimi
yaklasimina gore daha etkili oldugunu tespit etmislerdir.

Nelson (2003) doktora tezi ile Patterson’mn (2003) teorisinin bir uzantisi olarak
hizmetkar liderligin Giiney Afrikali siyah liderler tarafindan algilanmasint ve
uygulanmasini aragtirmistir. 27 lider {izerinde yapilan bu ¢aligma sonucunda siyahi
liderlerin hizmetkar liderligin yapisini kabul ettiklerini, ancak giiven ve giiclendirmenin

hem liderler hem de orgiitler icin biiyiik bir mesele oldugunu belirtmislerdir.

58



Hale ve Fields (2007) ise Gana’da yaptiklari arastirmalarinda 6nce Dennis ve
Bocarnea (2005) tarafindan gelistirilen Hizmetkar Liderlik Belirleme Olgeginin (Servant
Leadership Assessment Instrument) adaptasyon ¢alismalarii yiiriitmiislerdir. Calismanin
sonucuna gore kuzey Amerikalilara gore Ganalilarin daha az hizmetkar liderlik davranisi
sergiledikleri belirlenmistir. Ancak tevazu ve hizmetin lider etkinligi ile pozitif bir iligki
sergiledigi de tespit edilmistir.

Kool ve Van Dierendonck’un (2012) 135 c¢alisan iizerinde yapisal esitlik
modellemesi kullanarak yiiriittiikleri arastirma sonucunda hizmetkar liderligin etkilesimsel
adalete, optimist davraniglara ve degisime bagliliga katki sagladigi ortaya ¢ikmustir.

Thompson (2010) doktora tezinde hizmetkar liderlik davraniginin uygulanma orant
ile basarili proje yoneticilerinin ve basarili projelerin ¢ikma orani arasinda pozitif bir
korelasyon tespit etmistir. Mahembe (2010) ise Giiney Afrika’da yiiriittigii tezinde
hizmetkar liderlikle takim etkinligi arasinda zayif bir negatif baglanti bulurken, takim
bagliligi arasinda kuvvetli bir pozitif iligki tespit etmistir. Waal ve Sivro (2012) Vrije
Universitesi Tip Merkezinde yiiriittiikleri c¢alismada hizmetkar liderlik ile orgiitsel
performans arasinda bir iliski bulamamiglardir.

Sendjaya ve Cooper (2011) Hizmetkar liderlik davranisi 6lgeginin SLBS yapisal
gecerliligini test ederken hizmetkar liderlik ile karaktere iligkin davranmiglar arasinda
yiiksek korelasyon tespit etmistir. Buradan da hizmetkar liderligin liderin kuvvetli
karakterini yansittig1 ¢ikarimini yapmuslardir.

Washington, ve arkadaglari (2006) takipgilerin liderlerini degerlendirdigi
arastirmalarinda hizmetkar liderlik ile, liderlerin empatiye, biitiinliige ve yetkinlige verdigi
deger arasinda pozitif bir iliski bulmuslardir.

Beazley ve Gemmil (2006) 62 yonetici ve 97 ast1 tizerinde yiiriittiikkleri ¢alismada
liderlerin hizmetkar liderlik davranisi sergiledikleri kadar maneviyatlarinin da ayni oranda
yiikseldigi kanaatine varmislardir. Ozellikle diiriistliik, tevazu ve digerlerine hizmetle
iliskili alanlarda bu oran daha yiiksek olarak bulunmustur.

Taylor ve Pearse (2009) okullarda gergeklestirdikleri ¢aligmada hizmetkar
liderligin kurumlarda stirdiirebilirligin gelismesine yardimeci olacak en uygun liderlik
modeli olduguna kanaat getirmisglerdir.

Huckabee (2008) doktora tezinde farkli olarak liderlerin hizmetkar liderlik

davranigi ile yine liderlerin siibjektif iyilik halini iligkilendirmislerdir. Neticede hizmetkar
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liderlik davranis seviyesi yiiksek olan liderlerin siibjektif iyilik halinin de yiiksek
seviyelerde oldugu bulunmustur.

Oner (2012) makalesinde paternalist liderlik davranislari ile hizmetkar liderligin
tiim boyutlar1 arasinda pozitif bir iliski oldugunu savunmustur. Bu da Oner’e gore Tiirk
calisanlarin hizmetkar liderlik anlayisinin insan odakli olmasindan kaynaklanmaktadir.
Hannay (2009) makalesinde hizmetkar liderligi Hofstede’in kriterlerine gore
degerlendirmis ve uygulamada en verimli olabilecegi kiiltiirlerin diisiik glic mesafesi,
diisiik-ortalama bireysellik, diisiik-ortalama maskiilinite, diisiik belirsizlikten kaginma,
ortalama-yiiksek uzun donemli oryantasyon seviyelerine sahip olmalar1 gerektigi kanisina
varmistir. GLOBE liderlik arastirmalarina gore Orta Dogu kiimesinde yer alan Tiirkiye’de
ise giic mesafesinin yiiksek oldugu, bireyselligin genelde diisiik ancak grup i¢inde yiiksek
oldugu, cinsiyet esitliginin diisiikk oldugu, uzun donemli oryantasyon seviyelerinin ortalama
oldugu, belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu bilinmektedir (Kabasakal ve Bodur, 2007).
Bu noktadan hareketle 6zellikle giic mesafesi ve bireysellik faktorlerinin bazi boyutlarda

diisiik ortalamalara ve anlagmazliklara sebebiyet verebilecegi diisiiniilebilir.
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I1- CALISMA YASAMININ KALITESI - CYK

Kalite kavrami hayatimiza o denli girmistir ki tiikkettigimiz tirtinlerden, ge¢irdigimiz
zamana, iliskilerimizden uykumuza kadar her konuda siirekli kaliteden bahsedildigini
duymaktayiz. Gerek mal ve iirlin kalitesi, gerek insan giiclinlin kalitesi, gerekse yasam
kalitesi bu kavramlardan bazilarin1 temsil etmektedir. Gilinlimiiz insan1 artik yasaminin
biiyiik boliimiinii ¢calisma ortamlarinda gegirmektedir. Calisma yasami insanin bu denli
onemli bir parcasini olustururken calisma yasaminin kalitesi de hem arastirmacilarin hem

de is yasantisinin odak noktalarindan biri haline gelmistir.

A- KALITENIN TANIMI VE GELIiSiMi

Kelime anlami “nitelik” olan kalite, Latince "nasil olustugu" anlamina gelen
"qualis" kelimesinden tiiremistir. Kalite isaret ettigi seyin ne oldugunu ifade etmege
yoneliktir. Giliniimiizde ise kalite, ¢ogunlukla istiinliigii ve iyi olusu ifade etmek igin
kullanilan stibjektif bir kavramdir (Zehir, 2011).

Amerikan Kalite Toplulugu (American Society for Quality, 2012) kaliteyi mal ve
hizmetlerin miisteri ihtiyaglarin1 karsilama ve onlar1 tatmin etme derecesi olarak
tanimlamistir. Toplam kalitenin dnciilerinden Juran kaliteyi kullanima uygunluk, Crosby
ise sartlara uygunluk olarak tanimlamistir (Efil, 2010:8). Perry (2004) ise kaliteyi stratejik
inovasyon, verimlilik, saglikli calisma ortami, etik ve miikkemmellikle iligskilendirmistir.
Garvin (1988:41) kaliteyi “dogal miikemmellik” olarak tanimlamakta, mutlak ve evrensel
bir olgu olarak gdrmektedir.

Glinlimiizde kalite kavrami yeni boyutlar kazanmistir. Kalite i¢in yapilan
tanimlardaki degisikliklere farkli bakis agilar1 ve ekoller kaynaklik etmistir. Kalite kavrami
is hayatindaki klasik kullanim yeri olan {irlin kalitesi yaninda ydnetim, insan kalitesi gibi
daha genis bir alan icin de kullanilmaya baslanmistir (Baykal, 2008). Calisma yasaminin
kalitesi de bu kullanim alanlarindan birini olusturmaktadir.

Kalite konusu M.O. 2150°ye kadar uzanan bir gegmise sahiptir. Unlii Hamurabi
Kanunlarinin 229. maddesi “Eger bir insaat ustasi bir adama ev yapar ve yapilan ev
yeterince saglam olmayip sahibinin iistiine ¢okerek Sliimiine sebep olursa o ingaat ustasinin
bas1 ucurulur” seklindedir (Simsek, 2001). Fenikelilerde {iriin kalitesi stirekli denetlenmis,

kusurlu iiretimin cezasi olarak gorevlilere iiretimi yapanin ellerini kesme yetkisi verilmistir
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(Ulas, 2002). Misir piramitlerinin 6l¢iilerinde kalitenin izleri goriilmektedir. Kalitenin
gelisimi medeniyetlesme ile paralellik gostermistir (Chandrupatla, 2009:2).

Kalite hareketinin kokleri Ortagag Avrupasi’nda orgiitlenmeye baglayan loncalara
dayanmaktadir (American Society for Quality, 2012). Kalitenin kavram olarak iizerinde
durulmasina ise 19. yiizyilda baslanmustir (Sahin, 2005). 1750’lerde Ingiltere’de baslayan
fabrika sistemi 19. yiizyilin bagslarinda sanayi devrimine yol agmistir. 1800’lerin
ortalarinda boyutsal tutarliligi 6lgmek ve saglamak icin objektif metotlar kullanilmistir.
1900’lerde Frederick W.Taylor bilimsel yonetimin ilkelerini sunarak is bolimii ve
verimlilik lizerinde durmustur. Henry Ford’un montaj hattin1 1913°te devreye sokmustur.
1924°te Walter A. Shewart’in istatistiksel siire¢ kontroliinii gelistirmesi istatistiksel kalite
kontrol ¢agini baglatmistir. II. Diinya Savasi boyunca iiretim sanayiinde ve savunma
uygulamalarinda kalitenin bilinirligi artmistir.  1949°da Amerikan Kalite Birligi
kurulmusgtur. II. Diinya Savasi sonrasinda Deming ve Juran’in katkilariyla Japonya’da bir
kalite devrimi yasanmis ve 1970’lerde Japonya kalite konusunda lider hale gelmistir. Japon
ireticilerin  ABD pazarinda s6z sahibi olmaya baslamasiyla ABD istatistiksel
uygulamalarin yaninda tiim o6rgiit sistemini i¢ine alan Toplam Kalite Yonetimi anlayigina
geemistir (Chandrupatla, 2009:3). Toplam kalitenin ge¢misine bakildiginda muayene,
istatistiki kalite kontrol, kalite giivencesi ve toplam kalite olmak {izere dort asamadan
bahsedilebilir (Efil, 2010:21).

Ozellikle 1960’lardan sonra kalite anlayis1 insan odakli olma ydniinde bir degisim
gecirmigtir. Kalitenin sorumlulugu iiretim boliimiiniin yaninda tiim ¢alisanlara yayilmus,
rekabet Ustlinliigiinii saglayanin lretim niceliginden cok tirtin kalitesi oldugu diisiincesi

gelismistir (Baykal, 2008).

B- CALISMA YASAMININ KALITESININ (CYK) TANIMI VE GELISiMi

Gilintimiizde ¢alisma kiiltiiriiniin doniisiimii ile birlikte insanlarin temel ihtiyaglarini
karsilamakla yetinen geleneksel ¢alisma kavrami degisiklige ugramistir. Yasam
standartlar1 ve ig sistemindeki degisim temel ihtiyaclarin bile degismesi ve cesitlenmesine
yol agmistir (Rethinam ve Ismail, 2008).

Kalite artik gereklilikten Ote Orgiitlerin yasami igin zorunlu hale gelmistir.

Cagimizda c¢ok sayida Orgiitiin en 1iyi i kultiriinii saglama konusuna adandigi
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gozlemlenmektedir. Bunun yaninda orgiit icin en onemli varlik kaliteli insan giictidiir.
Insan giiciiniin kalitesi ise ¢calisma yasaminin kalitesine baglidir (Reena ve Jayan, 2012).

CYK calisanin zihinsel, bedensel, psikolojik ve ruhsal ihtiyaglariyla ilgilidir
(Schulze, 1998:520). CYK, calisanlarin fiziksel ve psikolojik refah seviyesini ve
saygmlhiginit arttiran, orgiit kiiltiiriinli degistiren bir yonetim felsefesine isaret etmektedir
(Ivancevich ve Matteson, 1996:240).

CYK’nin yer, zaman ve kisiye bagl olarak degisken bir kavram olmasi1 nedeniyle
tanimlanmasi zordur (incir, 1991:231). Bu degisikligin bir baska yoniinii de kiiltiir,
degerler, toplumsal yapi, ihtiyag ve beklentilerdeki farkliliklar olusturmaktadir (Incir,
1991:231). CYK’nin evrensel nitelik tasimayan, ¢ok boyutlu bir kavram olmasi nedeniyle
literatiirde birbirinden farkli noktalar1 6n plana ¢ikaran ¢ok sayida CYK tanimi mevcuttur.
CYK tanimlarinda farkli noktalara vurgu yapildigi goriilmektedir. Kimi arastirmacilar
calisma gevresi ve is performansi arasindaki iliskiye odaklanirken, bazisi ise iyi olma hali
tizerine egilmistir (Huzzard, 2003).

Robbins (1989) CYK’yi “isgorenlerin isteki yasamlarinin tasarim kararlarina
katilmalarina izin verecek mekanizmalarin gelistirilerek onlarin ihtiyaglarina cevap verilen
bir siire¢* olarak tanimlamustir. Ozkalp ve Kirel (2004) CYK’yi “insanlarin giivenli bir
ortamda yasamlarini siirdiirebilmek icin gerekli ihtiyaclarin tatminine ve onlarin isyerine
faydali olduklar1 duygusunu kazanmalarmma ve yeteneklerini fark etmelerine ve
gelistirmelerine firsat veren bir ortamin saglanmas1” olarak tanimlamiglardir.

Fernandes (1996) CYK’nin isgdreni koruyan yasal zorunluluklara uymanin
Otesinde insan ihtiyaglar1 ve arzularini dikkate alarak isin insancillastirilmasina dayandigini
ve sosyal sorumlulukla iliskili oldugunu belirtmistir.

Newstorm ve Davis (1997) CYK’yi calisanlarin igi aracihigiyla 6nemli kisisel
gereksinimlerini karsilayabilme derecesi olarak ifade etmislerdir. Buna gore CYK,
calisanlarin lehine olan is tatmini, calisanin becerilerinin gelistirilmesi, iicret, saglik,
givenlik, fiziki sartlarin iyilestirilmesi gibi konular yaninda stres, tiikkenmislik gibi
calisanin aleyhine olan konular da dahil olmak iizere ¢calisma ortamiyla ilgili tim konular1
kapsamaktadir.

Sirgy ve arkadaslar1 (2001), CYK’y1 bireyin is yasamindan sagladigi is doyumu
olarak tanimlamiglardir. Carayon ve arkadaslari (2003) CYK’yi teknik ve ekonomik

boyutlarin yaninda insan boyutuyla calisanlar ile caligma ortami arasindaki iliskinin
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kalitesi olarak tanimlamaktadirlar. Serey (2006)’in CYK taniminda ise “anlamli ve tatmin
edici is” kavrami 6n plana ¢ikmaktadir.

Hackman ve Oldham (1980) ise ¢alisma ortami ve Kkisisel ihtiyaglar iliskisini ele
almiglardir.  Calisanlarin kisisel ihtiyaglarmi karsilayan calisma ortaminin sagladigi
etkilesim CYK’yi olumlu bicimde etkileyecektir. Ucret, terfi, takdir gorme, gelisim
olanaklar1 gibi oOrgiitsel Odiiller ile kisisel ihtiyaglarin tatmin edilebileceginin altini
¢izmislerdir.

Beukema (1987) CYK’yi Orgiitiin isgorenlere islerini kendi ihtiyag, ilgi ve
fikirlerine gore dizayn etmek icin verdigi bir giic derecesi olarak tanimlamistir. Bu tanima
gore Orgiit calisan ihtiyaglarmi karsilayacak is dizaynini yapmaz, calisanin gorevini
tasarlamastyla ilgili kisisel se¢imi s6z konusudur. Ford (1973) CYK’yi isin gelistirilmesi
icin kullanilan teknik veya yaklasimlar olarak tanimlamistir.

Lawler (1982) CYK’yi calisma kosullar1 ve is nitelikleri agisindan ele almus,
CYK’nin ¢ekirdegini isgorenlerin refahinin ve verimliligin arttirllmasi oldugunu
belirtmistir. Bu noktada is dizaym &n plana ¢ikmaktadir. Is dizayni1 daha fazla isgdren
tatminine bu da verimliligin artmasina yol agacaktir. Lawyer’a goére CYK’nin
karmasikliginin nedeni ¢alisanlarin fiziksel ve psikolojik refahlarini hedeflemesidir. Davis
(1983) CYK’yi calisan ile calisma ortami arasindaki iligki olarak tanimlamistir. Cole ve
arkadaglarina (2005) gore CYK, c¢alisanin sagligini ve performansimi etkileyen calisma
ortamin1 her yoniiyle kapsamaktadir.

Heskett, Sasser ve Schlesinger (1997) CYK’yi ¢alisanlarin orgiitiin biiyiime ve
verimliligine yol agacak zinciri olusturan isleri, ¢alisma arkadaslar1 ve orgiitlerine iliskin
hisleri olarak tanimlamustir. Is ile ilgili olumlu diisiinceler verimli bir ¢alisma ortamina
zemin hazirlayacaktir.

Lau ve arkadaglar1 (2001) CYK’yi is tatminini odiiller, is giivenligi veya kariyer
secenekleriyle saglayan bir caligma ortami olarak ele almis, bunlardan biriyle tatmin
olmayan calisanin digerleriyle tatmin olabilecegini belirtmislerdir.

Avrupa Yasam ve Calisma Kosullarmi lyilestirme Vakfi (2002) CYK yi is tatmini,
isi benimseme, motivasyon, saglik, giivenlik, is giivenligi, verimlilik, yetenek gelistirme,
refah, i ve is dis1 yagam arasindaki denge ile iliskilendirmistir.

CYK; ficretler ve diger kazanglar, calisma ortami ve sartlari, is yapisi, is

organizasyonu, iglerin yonetim ve organizasyonu, kullanilan teknoloji, ¢alisan tatmini ve
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motivasyonu, endiistriyel iliskiler, katilim, istthdam gilivencesi, sosyal adalet ve sosyal
giivenlik, demografik yap1 ve siirekli egitim gibi faktorleri i¢ine alan bir kavramdir (Can,
1991: 92).

1930 ve 1940’larda gelisen sendika hareketleri ¢alisma sartlarinin iyilesmesi
talebini dogurmustur. 1950’lerin sonunda c¢aligma yasamindaki olumsuzluklar dikkat
cekmeye baslamistir. Amerika ve Ingiltere’de Taylorizm’in katiligma alternatif olarak
calisanin inisiyatif kullanmasini ve is tatminsizligini azaltma yolunda isin yeniden dizayn
edilmesi i¢in modellerin arayisina girilmistir (Herzberg vd., 1959: 52).

CYK ile ilgili ilk ¢aligmalar birey iizerinde duran psikolojik temelli ¢alismalardir.
(Thompson, 1983). 1950’lerde Tavistock insan iliskileri Enstitiisiinde Trist ve arkadaslarr;
is, insan ve teknoloji iligkileri ile ilgili caligmalar1 sonucunda sosyo-teknik sistem
anlayisint gelistirmiglerdir. Bu anlayis sistem yaklasimi ¢ercevesinde teknolojiyle sosyal
sistemi birlikte analiz etmektedir (Cummings, 1977:22; Cummings ve Worley, 1997:300).
Uretimi oldugu kadar insan ihtiyaclarim da dikkate alarak etkinligi arttirmay1 amagclayan
sosyo-teknik sistem anlayisi (Ozkalp ve Kirel, 2004) calisma yasaminin kalitesinin
gelistirilmesi ¢aligmalarina yol agmustir.

1960’larin sonlar1 ve 1970’lerin baglarinda, ¢alisma organizasyonunda yasanan diis
kirikligina dikkat ¢ceken bir grup ¢alisma psikologunun baslattigi, ¢alisma yasaminda kalite
hareketinde de CYK kavraminin izleri goriilmektedir (Huzzard, 2003). 1972 yilinda
General Motors firmasinda calisan iscilerin greve gitmesiyle baslayan siirecte ¢alisma
kosullar1 ve yasanan sorunlar medyada uzun siire yer almigtir. Hazirlanan raporlarda
olumsuz sartlarin neden oldugu memnuniyetsizlik ve yabancilasma duygusu dikkat
¢ekmistir. Bu durum 6zellikle ABD’de kurulan CYK dernekleri, ABD Ulusal Verimlilik
Merkezi ve 0zel sektoriin konu iizerine egilmesine ve CYK ile ilgili calismalarin
baglamasina zemin hazirlamistir (Beach, 1980). United Auto Workers ve General
Motors’un baglattiklart CYK programlar1 c¢alisma yasaminin kalitesi uygulamalarina
Onciiliik etmistir.

“Caligma yasaminin kalitesi” terimi ilk olarak 1972°de New York’ta Is Yasami
Kalitesi Dernegi’nin diizenledigi ve calisma ortaminda demokratiklesmenin tartisildig
uluslararast bir konferansta kullanilmistir. Bu konferans sonrasinda CYK ile ilgili
caligmalarda bulunmak ic¢in Uluslararas1 Calisma Yasami Kalitesi Konseyi

olusturulmustur. Bu tarihten 1980’¢ kadar CYK konusuna ilgi artmis 1981 yilinda
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Toronto’da diizenlenen konferansa akademisyenlerin yaninda yoneticiler ve sendika
temsilcilerinden de ¢ok sayida katilim saglanmistir (Ryan, 1995: 9; Yousuf, 1995:1).

80°1i ve 90’11 y1llarda ABD ve Ingiltere’de ikili isgiicii piyasalar1 teorisinin etkisiyle
isler iyi ¢alisma sartlar1 sunan birincil isler ve olumsuz ¢alisma kosullar1 sunan ikincil isler
olarak smiflandirlmistir. 1999 yilinda Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO) “insana
yakigir/diizgiin is” (decent work) kavramini giindeme getirmistir (Giindogan, 2010). ILO
(1999) insana yakisir isi, “Is yasaminda bireylerin temel haklarinin korundugu, yeterli gelir
ve sosyal koruma saglayan iiretken is” olarak tanimlamistir. Onceleri vurgu, iiriin kalitesi
tizerinde iken sosyal uygunluk (social compliance) ile CYK ilerleme kaydetmistir (Islam
ve Siengthai, 2009).

CYK ile arasinda niianslar olmasina ragmen ayni anlamda kullanilan kavramlar
arasinda “calismanin Kkalitesi” (quality of work), “istihdamin Kkalitesi” (quality of
employment) gibi ifadeler bulunmaktadir (Giindogan, 2010). CYK kavrami, AB
kapsaminda yapilan ¢aligmalarda siklikla kullanilan is kalitesi (job quality) kavraminin da
ortaya ¢ikmasina yol agmistir (Davoine vd., 2008:13; Gilindogan, 2010).

ABD ve Ingiltere’de baslayan CYK ilgili gelismeler daha sonra Norveg, Hollanda,
Hindistan ve Japonya’ya yayilmistir (Davis ve Trist, 1974). CYK’ye gecis siirecleri, bakis
acis1 ve uygulamalar iilkeler arasinda farklilik gdstermektedir. Ornegin Avrupa’da Norveg
uyguladigr "endiistriyel demokrasi" programu ile Isvec “isci-isveren-sendika gergevesinde
kurumlarin  demokratiklesmesi” konusunda, Ingiltere ise teorik alanda ©nde gelen
iilkelerdir (Kaymaz, 2003). CYK kavrami Fransa’da “is kosullarinin iyilestirilmesi”,
Almanya’da “isin insancillastirilmas1”, Dogu Avrupa Ulkelerinde ise “calisanin
korunmas1” ile iliskilendirilmektedir (Huzzard, 2003). Kuzey Amerika, Avrupa ve
Japonya’da CYK, verimlilik aract olarak goriildiigii kadar demokrasi ve ¢alisma ortaminin

insancillastirilmasi agisindan da ele alinmistir (Wyatt ve Wah, 2001: 59-76).

C- CALISMA YASAMININ KALITESININ CALISANLAR VE
SIRKETLER iCiN ONEMIi

CYK kavrami 6zgilin haliyle ¢alisan ile c¢alisma ortami arasindaki iligkiyi insan
boyutuna dikkat ¢ekerek gostermektedir (Erdem, 2010). CYK ile ilgili ¢caligmalar daha
cok isgorenlerin caligma ortamlarindaki durumlarii agiklamaya calisir (Limongi-Franga,

2004).
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CYK’nin odak noktasi insandir. Teknolojinin gelismesiyle bir kenara itilen,
horlanan ve yabancilagsan insana egilir. Insam merkeze alarak teknolojinin ona
uyumlastirilmasina ¢alisir (Davis ve Trist, 1974). Cherns (1978)’e gore CYK oOrgiitsel
davranigin yapisal sistem bakis acisinin insan iliskileri bakis agisiyla birlesiminden
olusmustur. Bu anlamda CYK insanin koruyuculugunu iistlenir. Insan is ortamma uyum
saglamaya calistigi kadar ortam da ona hizmet etmeli, onun ihtiya¢ ve beklentilerini
dikkate almalidir.

CYK c¢alisanlarin ihtiya¢ ve beklentileri dogrultusunda is ortaminda degisiklikler
yaparak daha insani calisma kosullariyla oOrgiite hizmet etme yollarin1 aramaktadir
(Suzanne vd., 2001). CYK isyerinde gegen zamanin nasil ddillendirildigi ile ilgilidir.
CYK’nin etkiledikleri isin i¢sel tatminini de etkileyebilir (Dowell’den akt. Pizam, 2005).
Delamotte ve Walker’a (1974) gore CYK ile isin insancillastirilmasi kapsaminda saglik,
giivenlik, hastalik ve igsizlik, yonetimin keyfiyeti ve otoritesiyle ilgili tehlikelerden
korunma, ticret pazarlig1 gibi konulara dikkat ¢ekilmistir.

Baz1 yazarlar CYK’yi calisanin gelisimini saglayan, calisma hayatindaki ve
toplumdaki yabancilasmayi azaltan bir unsur olarak gormektedirler (Huzzard, 2003). CYK
ile orgiitler calisma ortamini gelistirmek icin, isler ise iggorenlerin isteklerine gore yeniden
tasarlanmaktadir. Boylece isgdrenin yeteneklerini gelistirmesine olanak saglanmis olur.
Geleneksel yonetim sistemleri insan1 kullanirken CYK’nin amaci insami gelistirmektir
(Muller, Jooste ve Bezuidenhout, 2006:289).

Walton (1975), CYK’nin ekonomik biiylime verimliligin yardimcisi olan teknolojik
ilerleme yolunda gbz ardi edilen insani ve gevresel degerlerin kurtarilmasi igin bir arag
olarak énem kazandigim belirtmistir. Isgdren popiilasyonunun biiyiik boliimiinii erkeklerin
olusturmasi ve giiniimiiziin is risklerinin o zaman yaygin olmamasi gibi nedenlerle ¢aligma
yasaminin kalitesi daha c¢ok tek boyutlu bir sekilde ele alinmis, aile hayatiyla iliskisine
deginilmemistir (Davoine vd., 2008:13).

CYK’nin amaci calisma kosullarini iyilestirmek ve verimliligini arttirmaktir
(Cummings, 1977). Calisma yasaminin kalitesinin gelistirilmesinin yan {iriinii yiiksek
verimliliktir (Reena ve Jayan, 2012:122). Orgiitlerde iiretim sonucu elde edilen ¢iktmnin,
tiretim i¢in kullanilan girdiye orani olarak tanimlanan verimliliin artmasinin yollarindan
biri; daha az girdiyle daha ¢ok ¢ikt1 saglamaktir. Uretim siirecinde kullanilan emegin

verimliliginin de toplam verimlilik {izerindeki katkis1 yadsinamaz. Runcie (1980), ¢alisma
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yasaminin kalitesi ile ilgili olumlu goriisii olan ¢alisanlarin daha iyi ¢alisma kosullari,
verimlilik ve liriinler i¢in ¢abalayacagini belirtmistir.

Calisma yasaminin kalitesi orgiitiin etkinligi iizerinde de rol oynamaktadir (Ozkalp
ve Kirel, 2004:554). CYK ayni zamanda is motivasyonunu (Ghosh, 1992) ve orgiitsel
performansi (Grayson, 1973) etkileyen bir faktordiir. CYK’nin personel devir orant,
devamsizlik (Goodman, 1980) ve is kazalar1 (Havolovic, 1991) iizerinde azaltic1 yonde
etkisi vardir. CYK isgiiclinii cezbetmek ve elde tutmak i¢in de Onemli bir faktordiir
(Sandrick, 2003).

CYK’nin is genisletmesi ve is zenginlestirme amaciyla yapilan degisikliklerle ilgisi
vardir. Buradaki fikir ig sartlarindan ¢ok katilim ve motivasyonun gelistirilmesi ile isin
cazip hale getirilmesidir. (Herzberg vd., 1959:52). Fernandes’e (1996) gore CYK, aym
zamanda c¢alisanin memnuniyetini ve Orgiitiin verimliligini arttirma ydniinde calisarak

bireyin ve orgiitlin ¢ikarlar1 arasinda uzlagsma saglamaktadir.

D- CALISMA YASAMININ KALITESININ UNSURLARI

CYK birbiri ile baglantili ¢cok sayida unsurdan olusan bir kavramdir (Rethinam ve
Ismail, 2008). CYK’yi olusturan unsurlardan uzun bir liste olusturulabilir. CYK ile ilgili
yapilan c¢aligmalarin biiyiik boliimiiniin iizerinde goriis birligine vardig1 unsurlar sunlardir:
(Walton, 1972, 1973; Beach, 1980; Cummings ve Worley, 1997; Bowditch ve Buono,
1994, Solmus, 2000; Dikmetas, 2006).

-Uygun, yeterli ve adil iicret: Ucretin standartlar1 karsilamasi, yeterli olmasi, orgiit i¢inde
ve disinda ayni isi yapan diger calisanlarin iicretleriyle paralel olmasi, yan haklar ve

O0demeler, 6zliik haklari, emeklilik gibi unsurlari igerir.

-Giivenilir ve saglikli ¢aliyma ortami: Fiziki calisma kosullar1 (temizlik, aydinlatma,

sicaklik, kullanilan renkler), ergonomi, isyeri giivenligi, ¢alisma saatleri gibi unsurlardir.

- Bireysel kapasitesinin gelistirilmesi: Otokontrol, otonomi, kapasitesinin ve yeteneklerin
gelistirilmesi ve kullanilmasi i¢in firsat saglanmasi, isin planlanmasi ve calisana siireg

hakkinda bilgi verme, isle ilgili yenilikleri takip edebilme, yonetim destegini igerir.

- Gelisim ve giivenlik firsatlari: Bireyin kisisel ve mesleki gelisimi, kariyer, terfi ve

ilerleme firsatlari, is glivenligini kapsar.
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- Sosyal biitiinlesme: sbirligi, orgiitsel giiven, aidiyet ve orgiitsel baghlik, takim ¢aligmast,

iletisim, onyargilar ve ¢atigmalar, kisilerarasi iletisim ve uzaklik bu gruba dahildir.

- Calisan haklari:  Kisisel dokunulmazlik, esitlik hakki, insan haklari, 6zel hayatin
gizliligi, ifade ve konusma Ozgiirliigii, demokratik ortam, kararlara katilim, hak ve

sorumluluklarini bilinmesi ve savunulmasi, ¢caligsma yasalari igine alir.

- Toplam yasam alani: Bireyin calisma, aile ve 6zel hayati arasindaki denge, ¢aligma
saatleri, bos zaman, kendine ve aileye ayrilan vakit, rol ve sorumluluk dengesi, yer

degistirme durumu vb. igerir.

- Sosyal sorumluluk: Orgiitiin sosyal sorumluluk anlayisi, 6rgiitiin ¢alisanlara, topluma ve
cevreye etkileri; kurumsal imaj, iiretim, insan kaynaklari, pazarlama vb. politikalari,
seffaflik ve hesap verebilirlik, siirdiiriilen kampanyalar, kiiltiirel ve sanatsal faaliyetleri

kapsar.

Bunun yaninda isin yapisi ve orgiitlenmesi, teknoloji, endiistriyel iliskiler, katilim,
is doyumu ve motivasyon, istthdam giivencesi, sosyal adalet ve sosyal giivenlik, siirekli
egitim (Ustiindag, 1999: 73), is gerekleri, yonetici davranislari, yardimei programlar (Sirgy
vd., 2001) katilimct organizasyon, sosyal imkanlar, hizmet i¢i egitim, yetki-sorumluluk
dengesi, orgiitlenme yapisi (Bayir Toplu, 1999), sendikaya katilim (Eaton, 1990) ¢alisma

yasaminin kalitesini belirleyen unsurlar arasinda gosterilebilir.

E- CALISMA YASAMININ KALITESININ OLCULMESI

Calisma yasaminin kalitesinin Olglilmesinde verimlilik, etkinlik gibi performans
Olctimlerinden isgiicii devir orani, devamsizlik, ge¢ kalma ve kaza oranlari, ¢alisanlar arasi
anlagmazliklar, ¢alisanlarin sundugu Oneri sayisi1 gibi istatistiki gostergelere; aydinlatma,
havalandirma, 1s1, giiriiltii, toz, titresim, gorsel ve zihinsel yogunluk, bedensel ¢aba gibi
fiziki ¢alisma kosullar1 6l¢timlerinin standartlarla karsilastirilmasindan calisanlarla yapilan
anketler, goriismeler ve gozlemlere kadar ¢ok sayida gostergeden yararlanilmaktadir (Akal,
2005:62)

CYK’nin o6lgiilmesi i¢in ¢ok sayida model gelistirilmistir. Bu modellerden en iyi

bilinenleri Walton (1975), Hackman ve Oldham (1980), Westley (1979), Werther ve Davis
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(1985) ile Fernandes (1996)’in modelleridir (Timossi vd., 2008). Walton (1975)’ un CYK

modelini olusturan kriterler ve alt kriterler tablo 18°de goriilebilir.

Gerek CYK ile ilgili ¢alismalarda gerekse CYK’nin 6l¢iilmesinde en sik kullanilan

modellerden biri olan Walton Modelinin bir ¢ok uygulamasinda ve yorumlamada

sorunlarla karsilagilmistir. Zorluklarin bir noktasini orijinal modelde yer alan ayrintili terim

ve ifadeler olustururken, diger noktasini ise her kritere ait dogrudan ve dolayli soru ya da

aciklamalarin bulunmamasi olusturmaktadir (Timossi vd., 2008).

Tablo 18. Walton’un CYK Modelini Olusturan Kriterler Ve Alt Kriterler

Kriter

Alt Kriterler

1. Yeterli ve adil ticret

Adil {icret, ticret dengesi, sonuglara katilim,

ek faydalar

2. Giivenli ve saglikli gevre

Haftalik siireg, isyiikii, siire¢ teknolojisi,
sagliga yararlilik, EPI ve EPC ekipmanlari,
yorgunluk

3. Gelisme ve insan kapasitesi

Otonomi, gorevin 6nemi, ¢ok yonliiliik,
performans degerlendirme, verilen

sorumluluk

4. Biiyiime ve giivenlik

Profesyonel biiylime, egitimler, istifalar,

caligmalar igin tesvik

5. Sosyal biitiinlesme

Ayirimeilik, kisilerarasi iletigim, takimin

uzlagmasi, fikirlerin degerlendirilmesi

6. Haklar

Caligsan haklari, ifade 6zgiirligli, miizakere

ve normlar, kisilige saygi

7. Toplam yasam alani

Aile rutinine etki, bos vakit olanagi, calisma

ve dinlenme vakitleri

8. Sosyal iligki

Isten duyulan gurur, kurumsal imaj, sosyal
biitiinlesme, {iriin ve hizmetlerin kalitesi,

insan kaynaklar1 politikas1

Kaynak: Timossi,L., Pedroso, B., Francisco, A., Pilatti, L. (2008). Evaluation of QWL: An Adaptation
from the Walton’s QWL Model.

Son yillarda CYK’nin &lgiilmesinde kullanilan 6lgeklerden biri olan Ise Iliskin

Yasam Kalitesi Olgegi (Work Related Quality of Life Scale-WRQoL)

arkadaglarinin (2001) ¢alismasina dayanmaktadir. Van Laar ve arkadaslari (2007) bu

Sirgy ve
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Olcekte is ve is dist unsurlart degerlendirmek i¢in Loscocco ve Roschelle (1991)’in
calismasindan yararlanilmiglardir. WRQoL altinda yatan fikir ise c¢aligma deneyimini
olusturan boliimlerin birbirinden ayr1 agiklanamayacagi ve birlikte ele alinmasi
gerekliligidir (Edwards vd., 2009). WRQoL 0lgegi, is ve kariyer tatmini, genel iyilik hali,
is-yasam arayiizl, isyerinde stres, isyerinde kontrol ve ¢alisma kosullart olmak {izere alt1

kriterden olugmaktadir.

F- CALISMA YASAMININ KALITESINI GELISTIRME PROGRAMLARI

CYK programlari ¢alisanin tatminini saglamak i¢in kullanilan ¢ok sayida
yontemden olusan bir semsiyedir (Ozkalp ve Kirel, 2004). CYK programlar1 yiiksek
verimlilik ve ¢calisan memnuniyeti olmak tizere iki amaca sahiptir.

CYK gelistirme programlari temel olarak {i¢ ana grupta incelenebilir (Solmus, 2000):

-Kalite ¢cemberleri: 6-12 kisiden goniilliiliik esasina gore olusan kalite ile ilgili

muhtemel problemlerin belirlenerek ¢éziim onerileri gelistiren gruplardir.

-Yonetim kurulunda temsil edilme: Calisanlar ile yonetim arasinda koprii gorevi
goren temsilciler vasitasiyla tlim calisanlarin dile getirdigi ihtiyag ve isteklerin {ist
yonetime aktarilmasi ve ¢alisanlan etkileyecek onemli kararlarda temsilcilere danisma ile

kararlara katilim saglanmaktadir.

-Calisan-Yonetim komiteleri: Ekonomik krizler, isyeri kapanmasi gibi ani tehditlere
tepki olarak dogan komiteler sendika ve sirketler tarafindan aralarindaki catismayi

azaltarak uzlagsma saglamak icin bu komiteleri olusturmaktadir.

Bunun yaninda ¢alisma siirelerinin ve dinlenme aralarinin diizenlenmesi, esnek
caligma saatleri, vardiya uygulamasi, is genisletme, is zenginlestirme, fiziksel ve psikolojik
is yiiklerinin azaltilmasini bu programlara eklenebilir (Sahin, 2011:31). CYK is
yasamindaki tiim durumlarin sonucudur. Gelistirilmesi i¢in is tatminini arttirici, rutin ve
anlamsiz isin etkilerini azaltici miidahalelerde bulunmak gerekir. CYK 1is stresinin
azaltilmasiyla gelistirilebilir. Bircok yontem arasinda bilinenlerden biri ise isin yeniden
tasarlanmasi ile icerdigi stresten stresin kaynagini degistirmektir. Bu ayni zamanda is

genisletme ve is rotasyonu ile de yapilabilir (Gnanayudam ve Dharmasiri, 2007, 2008).
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Bunun disinda esitlik saglayici ve keyfi tutumlara karsi koruyucu programlar da etkilidir
(Ozkalp ve Kirel, 2004).

CYK’nin gelistirilmesi i¢in esnek ve se¢imli ¢calisma uygulamalari, is giivenliginin
ve saglikli bir ¢alisma ortaminin saglanmasi, sosyal programlar, seffaf, yatay ve katiliml
yonetim, sendikalar ile ortak ¢alismalar ve kararlara katilim uygulanabilir (Ataay, 1993).
Birey olgunlastik¢ca bagimsizlik ve kendi kaderini kontrol altina alma ihtiyaci artacaktir.
Otokratik liderlik; gliven, baglilik ve takim ¢alismasindan yoksun ortam; suglayici, ayirici
ve dikte edici davranislar CYK’yi olumsuz etkileyecektir. CYK’nin artmasi i¢in isgoren
ihtiyaglar1 ve degerleri dikkate alinmali, iggdren tarafindan 6nemli goriilen ihtiyaclarin
kargilanmasi i¢in gerekli adimlar atilmalidir. Calisanlarin kisisel amaglarini dikkate
alinmal1 ve bu amaglar1 6rgiit amaglariyla biitiinlestirilmesine ¢alisilmalidir (Muller, Jooste
ve Bezuidenhout, 2006:289).

Gliniimiiziin organizasyonlari i¢in onlar1 bagartya gotiirecek insan giiclinii bulma,
ise alma ve elde tutma noktasinda CYK giindemden diismemesi gereken konularin basinda
gelmektedir. CYK bir yatirnm unsuru olarak goriilmeli (Isik, 1991), bu alanda yapilan
yatirimlarin  fazlastyla geri donecegi unutulmamalidir. Ulkemizde mesleki egitimin
yetersizligi, c¢alisanlarin  maddi gereksinmelerin  6n planda tutulmas: nedeniyle
igverenlerden ticret disinda bir talepte bulunulmamasi c¢alisma yasaminin gelistirilmesi
yoniinde uygulanacak programlarin gelistirilmesi ve uygulanmasinin Oniinde bir engel
olarak goriilebilir. ~ Sendikalarin pazarliklarindaki taleplerin {icret artis1 iizerinde
yogunlagmast bu durumun bir géstergesidir (Incir, 1991:231). Ulkemizde basinda dénem
donem yer bulan kot iscilerinin 6liimleri, tersane facialari, degisik is kollarinda yasanan
patlama, yangin gibi istenmeyen durumlarin sayist CYK ile ilgili fikir vermektedir. CYK
konusu yalnizca isletmelerin inisiyatifine birakilmayacak kadar énemli bir konudur. Bu
nedenle ozellikle galisan1 koruyacak yasal diizenlemelerle galisan korunmalidir (Morton,

1977).
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I11 - CALISAN IYILIK HALI

Davranigsal arastirmalardaki pozitif akim; duygulara, iyilik haline yonlendiren
tutum ve eylemlere, pozitif bireylere ve gelisen kurumlara vurgu yapar (Simmons ve
Nelson, 2007:40). Orgiitlerde insanin degerinin daha c¢ok dikkate alinmasiyla beraber
isgorenin sagligi ve iyilik hali daha da 6nemli bir konuma gelmistir. Bu gibi goriislerin

yogunlagmasi ile birlikte de arastirmacilarin bu konuya yoneldigi goriilmektedir.

A- 1YILIK HALI VE MUTLULUK

Temelde hedonizm ve mutluluk merkezli bir yapiya sahip oldugunu bildigimiz
insanoglu (Tracey, 1993:73) yilizyillardir mutlulugu tanimlamak ve ona ulagmak i¢in caba
sarf etmistir. Sairler, filozoflar, yazarlar ve daha niceleri mutluluk iizerine
yogunlagsmislardir. Mutlu olmak pek ¢ok insan igin bilyilk 6nem tagimakta ve mutluluk
cogu toplumda 6ncelikli bir amag olarak gériilmektedir (Diener, 2000). insanlign her
kademesinde, farkli kavramlara farkli sekillerde yaklasildigini gérebilmekteyiz. Bu durum
insanligin temel gilidiileyicilerinden olan mutluluk icin de degismemektedir. Antik
Yunanda Platon’un 6grencisi Aristo (1998), Nikomakhos'a Etik (Nicomachean Ethics) adli
eserinde yagaminin amacinin mutluluk (Eudaimonia) oldugunu ve erdemlerin insani
mutluluga yonelttigini belirtmektedir.

Aristo (1998:25) soyle der, "Mutluluk ya da insansal iyi ruhun miikkemmel olana
uygun bi¢cimde ya da ¢esitli miikemmellikler arasinda en iyisine uygun olarak etkinligidir...
Bu etkinlik yasam boyu slirmek durumundadir”. Aristo her varligin amacinin iyi bir yasam
oldugunu ve bu amaca fonksiyonlarini kullanarak ulasmaya calistigin1 diisiiniir. Bu yiizden
de insanin fonksiyonlariin aktif olmasi hayatini mutluluga yonlendirmektedir. Aristonun
bahsettigi mutluluk hayattaki en iyi seydir. Mutlu ve iyi bir yasamin elde edilebilmesi
insanin fonksiyonlarini etkin sekilde kullanilmasina baglidir.

Epicurus’a (2000) gore mutluluk, zevk (pleasure) sonucunda olur ve zevki mutlu
bir yasamin alfa ve omegasi olarak tanimlar. Yine Epicurus’a gore zevkin tanimi biraz
farklidir. Viicutta acinin yoklugunu ve ruhta sorunun yoklugunu zevk olarak nitelendirir.

Hartman (1934:202) mutlulugu, “saf ferahliktan pozitif saadete degisen, baskin
sekilde kabul edilebilir duygular tarafindan karakterize edilmis iyilik hali” olarak

tanimlamistir.
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Mutlulugun bir duygu mu yoksa bir biligsel degerlendirme mi oldugu yoniinde pek
cok tartisma olsa da genel kani mutlulugun bir duygu oldugu yoniindedir (Sevastos,
1996:8). Bakker ve Oerlemans’a (2011) gore mutluluk yiiksek seviyelerde zevk ve
ortalama seviyelerde aktivasyon ile karakterize edilir. Diger pozitif duygusal durumlara
gore mutlu bir ¢alisan, hevesli bir ¢alisandan daha az aktif ama rahat bir ¢alisandan daha
fazla aktiftir.

Warr’a (2007:7) gore ise akademisyenler cogu zaman “mutluluk” veya
“mutsuzluk” kelimelerini kullanmaktan kagmmuslardir ve onun yerine iyilik hali (well-
being) kavramini kullanmayi1 tercih etmislerdir. Arastirmacilar o6zellikle verimlilik
calismalarinda is tatminini, bir tahmin edici olarak kullandiklarindan mutlulugu ve
duygusal iyilik halini g6z ardi etmislerdir (Wright ve Staw 1999; Sevastos 1996; Warr
1990).

Iyilik hali ile ilgili cok sayida kavram bulunmaktadir. Bunlardan bazilari; haz,
doyum, refah, toplumsal iyi olma, 6znel iyi olma ve yasam kalitesi olarak siralanabilir
(Bayram vd., 2004:1).

Akil saghigi ele alindiginda kavram, hastaligin olmamasindan ziyade iyilik halinin
olmast durumu olarak nitelendirilebilir. Keyes’in (2005) akil sagligi (mental health)
modelinde, sosyal, psikolojik ve 6znel iyilik hali biitiinsel akil saghigimi 6lgmek igin
kullanilan 6gelerdir. Son yillarda bu konular 6zellikle arastirmacilar ve saglik alanindaki
uzmanlar tarafindan 6nemle incelenmektedir. Calisan akil saglig: ile ilgili baska bir model
de Sekil 12°de goriilmektedir. Bu modelde g¢alisan akil sagligi 6znel iyilik hali (yasam
tatmini ve ruhsal 1yilik hali), isyerinde iyilik hali (is tatmini ve ise iliskin duygular) ve
psikolojik iyilik halinden olusan ii¢ boyutta incelenmektedir (Page ve Vella-Brodrick,
2009). Page ve Vella-Brodrick (2009) bu dogrultuda 6znel iyilik hali, psikolojik iyilik hali,

ise iliskin duygular ve is tatminin dl¢lilmesi gerektigini savunmaktadir.
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[ Cahsan Akl Saghgl]

1
[ Gznel Tyilik Hali J [ I;yerilr;geiilyﬂjk ] [psﬂmhjﬂ(iyiﬁka

[ Yasam Tatmini ] [ Ruhsaliyi]ikHa]iJ [ Is Tatmini ] [i;eiliskinDuyglﬂar]

Sekil 12. Calhisan Akil Saghg Modeli

Kaynak: Page K.M. ve Vella-Brodrick, D. A. (2009), “The ‘What’, ‘Why’ and ‘How’ of Employee
Well-Being: A New Model”, Social Indicators Research 90(3)

Kelloway ve Barling (1991) Sekil 13'teki akil sagligi modellerinde ¢alismanin
pozitif ve negatif deneyimlerinin; orgiitsel karakteristikler ile baglamdan bagimsiz akil
saglig1 arasindaki iligkiyi agikladiklarimi 6ngérmektedirler. Daha spesifik olarak da kisinin
orgiitsel karakteristik algis1 ise iliskin duygusal iyilik halini ve ise iliskin 6znel
yeterlilikleri yiikseltmektedir. Sonugta bu durum baglamdan bagimsiz akil sagligini tahmin

etmeye yardimci olmaktadir.

is Karakteristigi Ise iliskin dznel yeterlilik
ISTEKI KISISEL
OTONOMI BASARILAR
GOREV
CESITLILIGI
GOREV KIMLIGi
ISTEN DONUT ise Mliskin Iyilik Hali BAGLAM
DUYARSIZ
i$ ARK. DONUT — — |  AKIL
/ SAGLIGI
DUYGUSAL
Rol Stresorleri YORGUNLUK -]
ROL
KARMASASI BENLIK YiTiMIi
ROL CATISMASI/

Sekil 13. Kelloway ve Barling’in Akil Saghgi Modeli
Kaynak: Kelloway, E.K ve Barling, J. (1991), Journal of Occupational Psychology 64, 291- 304
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Iyilik hali tanimlanirken birbirinden farkli &zellikteki hazci (hedonic) ve ddamonik
(eudaimonic) bakis acilar1 dikkate alinmalidir. Hazc1 bakis agisina gore iyilik hali hazsal
zevk ve mutluluklardir. Bu yaklagimda iyilik hali 6znel mutluluktan olusur. Zevk ve
memnuniyetsizliklerin deneyimlenmesi ve yasamin iyi/kotii yanlarinin degerlendirilmesi
ile ilgilenir (Ryan ve Deci, 2001:144). Hazc1 bakis agisi, iyilik halinin miimkiin oldugu
kadar zevk almaktan ve aci ile rahatsizliktan kacinmaktan ibaret oldugunu belirtir
(Kahneman, Diener ve Schwarz, 1999).

Diger taraftan 6damonik bakis acgisi ise iyilik halinin haz ile bir tutulamayacagini
ve bunun daha {izerinde bir kavram oldugunu vurgular (Ryff, 1989a; 1989b; Ryan ve Deci,
2001). Bu bakis agisina gore, kisilerin kendilerini mutlu olarak tabir etmesi psikolojik
olarak tam fonksiyon gosterdiklerini kanitlamaz. Temel olarak iyi yasamak ile, Maslow’un
kisinin potansiyelini hayata ge¢irmesi olarak tanimladig1 “6z gergeklestirme™ ile, Jung’un
“bireysellesmesi” ile, Allport’un “olgunlugu” ile de acgiklanabilir (Deci ve Ryan, 2008;
Ryff ve Singer, 1998).

Ryan ve Deci’ye (2001:148) gore iyilik hali hem 6damonik hem de hazci
kavramlar1 i¢inde barindiran c¢ok boyutlu bir olgu olarak algilanabilir. Genel olarak
aragtirmacilar hazci yaklagimla 6znel iyilik halini, 6damonik yaklasimla ise psikolojik

tyilik halini bagdastirirlar.

1- Oznel lyililik Hali

Oznel iyilik hali kisilerin kendi yasamlarmi, zevk ve acilarmi degerlendirmesinden
ibarettir (Aytag, 2006; Diener vd., 2003). Diener ve arkadaglari (1999:277) tarafindan
oznel 1yilik hali kisilerin duygusal tepkilerini, alansal tatminlerini ve global yasam
tatminlerini igeren genis bir fenomen olarak tanimlanmistir. Keyes’e (2002:208) gore ise
oznel iyilik hali, kisilerin duygusal durumlarini, psikolojik ve sosyal etkinliklerini kendi
algilarina gore degerlendirmeleridir.

Lyubomirsky ve arkadaslaria (2005) gore kronik mutluluk ya da 6znel 1yilik hali,
daha iyi bir yasam kalitesine ek olarak farkli sonuglar da dogurur. Literatiir taramalarindan
elde ettikleri sonuca goére mutlu bireylerin evlilik, arkadaslik, maddi gelir, ¢alisma
performansi ve saglik gibi konularda da pozitif olarak etkilendiklerini belirtmislerdir

(Lyubomirsky vd., 2005:803).
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Diener ve arkadaslarina (1999) gore Oznel iyilik halinin ii¢ temel igerigi
bulunmaktadir. Bunlar, yiiksek seviye pozitif duygular, diisiik seviyede negatif duygular ve
kisinin bilissel olarak kendi yasamini degerlendirmesinden ibarettir. Bagka bir baglamda
ise iki farkli iliskili i¢erikten s6z edilebilir. Bunlar kisinin yasam tatmini degerlendirmesi
ile duygu dengesi ya da baskin pozitif hisler ve nadir negatif hislerdir (Diener vd., 1999;
Schimmack, 2008).

Tablo 19. Oznel lyilik Halinin Icerikleri

Memnuniyet Memnuniyetsizlik ~ Yasam Tatmini Alansal Tatmin

Yasami degistirme

Nese Sucluluk ve utang Is
arzusu
) Mevcut yagamdan )
Kivang Uzgiin olma _ Aile
tatmin olma
Anksiyete ve Gegmisten tatmin )
Hosnutluk _ Tatil
endise olma
; Gelecekten tatmin
Gurur Ofke Saglik
olma

Insanlarin kendi

yasamu ile ilgili

Sevkat Stres Maddiyat
goriislerinden
tatmin olma
Mutluluk Depresyon Kendi
Kiskanglik Grubu

Kaynak: Diener vd., (1999), “Subjective Well-Being: Three Decades of Progress”, Psychological
Bulletin, 125.2, 1999,

Oznel iyilik hali mutlulugun ddamonik bakis agisina ters diismektedir. Daha ¢ok
giindelik hazlarla ilgilenen 6znel iyilik hali, 6z gerceklestirme ve daha derin tatminlerle

ilgilenmemektedir (Page ve Vella-Brodrick, 2009).
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2-Psikolojik Tyilik Hali

Robertson ve Cooper (2011:54) psikolojik 1iyilik halini “kisilerin igyerinde
deneyimledigi duygusal ve maksatli psikolojik durumlar” olarak tanimlamistir. Bazi
yazarlar tarafindan genis anlamda psikolojik iyilik halinin igerdikleri, duygusal iyilik hali,
yeterlilik, biitinleyici fonksiyonellik, otonomi ve tatmin olarak belirtilmistir (Diener, 1984;
Warr, 1990a, 1994).

Ryff’in (1989a) psikolojik iyilik hali tanimi Jahoda’nin (1958) ¢alismalarindan
etkilenerek ortaya ¢ikmistir. Psikolojik iyilik hali alti temel iyilik hali boyutunu ig¢inde
barmdirir. Bunlar: kisisel kabullenme, yasam amaci, ¢evresel hakimiyet, kisilerle pozitif
iligkiler, otonomi ve kisisel gelisim olarak belirtilmektedir. Bu alti boyut beraber, kisinin
kendi oziiyle ve yasamiyla ilgili pozitif degerlendirmelerini, insan olarak siiregelen
gelisimini, yasaminin bir amaci oldugu inancini, insanlarla 1iyi iligkiler kurmasini, yagsamini
ve ¢evresel faktorleri etkin kullanmasini ve hiir iradesini kapsamaktadir (Ryff, 1989b).

Robertson ve Cooper, (2011) isyerinde psikolojik iyilik halinin iki 6nemli icerigi
bulundugunu belirtirler. Bunlardan birincisi iyi hissetmekle (hedonic), digeri ise isimizle
iligkilendirdigimiz anlam ve amaglarla (eudemonic) ilgilidir.

Psikolojik iyilik halinin 6l¢iilmesinde bazi engeller ortaya ¢ikabilmektedir. Bazi
arastirmacilar tarafindan kullanilan 6lgeklerde, i1yilik hali onu etkileyen biligsel siireclerle
karistirilmis olabilir. Ya da psikolojik 1yilik hali yalnizca is tatmininden ibaretmis gibi dar
bir boyutta incelenebilir (Daniels, 2000). Bu sorunlarin ve engellerin oniine gegebilmek
icin psikolojik iyilik halinin en O6nemli unsurlarindan biri olan duygusal iyilik halinin
(affective well-being) degerlendirilmesi gerekmektedir (Diener ve Larsen, 1993; Warr,
1990a; 1994).

B- ISE ILISKIN DUYGUSAL IYILIK HALI

Erikson (1963), Sigmund Freud’un psikoterapinin amacinin insani sevebilecek ve
caligsabilecek duruma getirmek oldugunu sdyledigini belirtir. Sevgi ve calisma en dnemli
psikolojik iyilik hali teorilerinin merkezinde yer alir ve saglikli sekilde islevsel olmadaki
etkisi ve onemi ampirik olarak kanitlanmistir (Hazan ve Shaver, 1990).

Genel duygusal iyilik hali, akil sagliginin ve insani deneyimin 6zii olarak kabul
edilmektedir (Keyes, 2005; Muchinsky, 2000). Oznel bir sekilde kisinin iyi veya kotii

hissettigini tahmin ve tespit etmesidir (Warr, 1987).
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Ise iliskin iyilik hali, c¢alisanlarin ¢alisma hayatindaki deneyimlerini
degerlendirmesiyle iliskilidir, biligsel ve duygusal ogeler igermektedir (Bakker and
Oerlemans, 2011). Bakker ve Oerlemans’a(2011) gore ¢alisan kisi eger yiiksek is tatminine
sahipse, mutluluk, eglenme gibi pozitif duygular1 daha sik, negatif duygular1 ise daha az
deneyimliyorsa yiiksek seviyelerde iyilik haline sahip olmaktadir.

Duygusal iyilik hali kavramini ise ve ¢alisanlara yonelik uyarlayan ilk arastirmaci
Peter Warr’dir (1987, 1990a). Uygulamada duygusal psikolojik durum, ¢alisanin isyerinde
kendini 1yi hissedip hissetmedigi ile ilgilidir (Robertson ve Cooper, 2011).

Ise iliskin duygusal iyilik hali ile ilgili giiniimiize kadar cesitli dlgme araglart
gelistirilmistir. Bunlarin tatmin, ise yabancilasma, isle baglanti, depresyon, tiikenmislik
gibi kavramlarin belli yonlerini ele aldig1 sdylenmektedir. Baglamdan bagimsiz bazi dlgme
araclarinda da yasam tatmini, mutluluk, pozitif ve negatif etki, anksiyete, depresyon, genel
hognutsuzluk, 6zsaygi gibi duygulara deginilmistir (Warr, 1990a). Konu iizerine yapilan
aragtirmalar neticesinde iki ortogonal boyut ortaya cikmustir. Sekil 14’te duygusal

durumlar Zevk (pleasure) ve Uyarilma (arousal) ekseninde dairesel olarak verilmistir.
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Sekil 14. iki Boyutlu Duygusal Tyilik Hali
Kaynak: Warr, P. (1990a) The measurement of well-being and other aspects of mental health. Journal
of Occupational Psychology, 63, 5.193-210.
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Warr (1990) yine zevk ve uyarilma boyutlarint kullanarak ii¢ eksenli duygusal
iyilik halini ifade etmeye ¢alismistir. Burada eksenleri (1) memnuniyetsiz-memnun, (2)
anksiyete-hosnutluk ve (3) depresyon-heves olarak isimlendirmistir. Baslica duygular bu
ic eksen boyunca herhangi bir yerde konumlanabilirler. Sekil 15'te goriilen modelde daire
yerine elips kullanilmistir. Bu durum Warr’un (1990) uyarilmanin 6neminin daha az
oldugunu diisiinmesinden kaynaklanmaktadir. Dikkat edilecek olursa, uyarilma ekseninin

uclar1 isimlendirilmemistir ve duygusal iyilik halini agiklamaz.

Endiseli TR

Memnuniyetsiz Memnun

Depresif
Hosnut

Sekil 15. Duygusal Iyilik Halinin Olgiilmesi i¢cin U¢ Temel Eksen
Kaynak: Warr, P. (1990a) The measurement of well-being and other aspects of mental health. Journal
of Occupational Psychology, 63, 5.193-210.

Duygusal iyilik halinin herhangi bir formu, yukaridaki boyutlara gére konumuna ve
seklin orta noktasina uzaklhigina gore tarif edilebilir. Belli bir zevk seviyesine, yiiksek
seviyede ya da diisiik seviyede uyarilma eslik edebilirken, belli bir uyarilma seviyesi de
zevkli veya zevksiz olabilir (Warr, 1990a).

Diener ve Larsen (1993) duygusal iyilik halinin sik¢a deneyimlenen pozitif
duygularla seyrek deneyimlenen negatif duygular1 yansittigimi belirtir. Ise iliskin duygusal
iyilik hali, psikolojik iyilik halinin deneyimi ile ilgili duygusal bir bilesendir. Duygusal
tyilik hali, psikolojik iyilik halinin duygusal ve biligsel 6geler barindiran is tatmini gibi
tutumsal faktorlerinden ayrilmaktadir (Diener ve Larsen, 1993; Warr, 1990).
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Warr (1990), Russell’in (1980) ¢alismalarindan yola ¢ikarak duygusal durumlara
dayali ve iki boyutlu bir dlgek gelistirmistir. Ilk faktdrii anksiyete-hosnutluk (anxiety-
contentment) olarak adlandirmistir ve bu faktorii olusturan maddeleri sirasiyla, gergin,
endiseli, sakin, hosnut, rahatlamis olarak belirlemistir. Warr (1992, 1994) bu faktoriin adini
Sevastos ve arkadaslarinin (1992) konu iizerindeki c¢alistirmalarini dikkate alarak
anksiyete-rahatlik (anxiety-comfort) olarak degistirmistir. kinci faktdrii ise depresyon-
heves (depression-enthusiasm) olarak adlandirmistir. Bu faktorii olusturan maddeleri
sirastyla, depresif, kasvetli, perisan, neseli, hevesli, ve olumlu olarak belirlemistir (Warr,
1990)

Sevastos (1996) doktora tezinde, Warr’un (1990) iki ¢ift kutuplu 6lgeginin dort tek
kutuplu bir halde daha iyi performans verecegini varsaymistir. Bu varsayimini oldukca
biiylik bir 6rneklem ile test ederek Olcegin farkli bir boyut kazanmasii saglamistir. Bu
boyutlar1 heves (enthusiasm), anksiyete (anxiety), depresyon (depression) ve rahatlama
(relaxation) olarak belirlemistir. Kasvetli , Sakin, Kaygili, Coskulu, Motive, Endiseli,
Dinlenmis, Gergin, Depresif, Iyimser, Rahat ve Zavalli maddeleri ise bu boyutlar:
aciklamaktadir. Bu Olcegin Tiirkce gecerlilik ve giivenilirlik ¢aligmasi Duyan ve
arkadaslar1 (baskida) tarafindan yapilmstir.

Van Katwyk ve arkadaslar1 (2000) isyeri baglaminda duygular tarif ettikleri
JAWS olgegini gelistirmislerdir. Bu 0Olgek Bayram ve arkadaslari (2004) tarafindan
Tiirkceye adapte edilmistir. Olgek dort boyuttan olusmaktadir: Yiiksek Memnuniyet
Yiiksek Uyarllmighk — YMYU (High Pleasure High Arousal - HPHA), Yiiksek
Memnuniyet Diisiik Uyarilmighk - YMDU (High Pleasure Low Arousal - HPLA), Diisiik
Memnuniyet Yiiksek Uyarilmishk — DMYU (Low Pleasure High Arousal - LPHA) ve
Diisiik Memnuniyet Diisiik Uyarilmiglik - DMDU (Low Pleasure Low Arousal - LPLA)
(Bayram vd., 2004). Sekil 16'da Van Katwyk ve arkadaslarinin ige iliskin duygusal tepkiler

modeli goriilmektedir.
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YUKSEK UYARILMISLIK

Tiksinti Nese
Korku Seving
Hayal kirikhg: Cosku
Kizginhk Heves
Tehdit olarak alg. Esinlenme
DUSUK YUKSEK
MEMNUNIYET MEMNUNIYET
Can sikintis1 Huzur
Kafa karisikhgi Hosnutluk
Bunalim duygusu Memnunluk
Y orgunluk iftihar etmek
Bezginlik Tatmin
DUSUK UYARILMISLIK

Sekil 16. Van Katwyk ve Arkadaslarin (2000) se iliskin Duygusal Tepkiler Modeli
Kaynak: Aytag, S., (2006) “Cahlsanlarin Islerine iliskin Duygularinin Stres Uzerindeki Etkisi”,
Istanbul Universitesi Iktisat Fakiiltesi Mecmuasi, Prof. Dr. Toker Dereli'ye Armagan, 55(1)

Skakon ve arkadaglar1 (2010) yapmis olduklari literatiir taramasinda altmisa yakin

sayida arastirmanin liderlik ve duygusal iyilik hali ile ilgilendigini tespit etmislerdir. Bu

caligmalarin genelinde pozitif liderlik davraniglari olarak kabul edilen destek, geri bildirim,

giiven, kendine giliven, biitiinliik, gliclendirme gibi kavramlar ¢alisan duygusal 1yilik hali
ile pozitif bir iliskili sergilemektedir (6r. Gilbreath ve Benson, 2004; Laschinger vd., 1999;
Morrison vd., 1997; Schulz vd., 1995; Seltzer ve Numerof, 1988).
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UCUNCU BOLUM
HIiZMETKAR LIDERLIK, CALISAN IYILIK HALI VE CALISMA YASAMININ
KALITESI UZERINE ALAN ARASTIRMASI: BURSA ORNEGI

Mevcut calismanin arastirma boliimii iki ana kisimdan olusmaktadir. ilk olarak
otomotiv ve tekstil sektoriinde ¢alisan 338 katilimcidan toplanan veriler ile Hizmetkar
Liderlik Anketi’nin Tiirkge gegerlilik ve giivenilirlik calismasi yapilmistir. Daha sonra
ikinci kisimda ise farkli meslek gruplarindan 426 katilimcidan toplanan veriler ile
hizmetkar liderligin ¢alisma yasaminin kalitesi ve ise iliskin duygusal iyilik hali ile olan
iliskileri regresyon ve korelasyon analizleri ile incelenmistir. Ayn1 zamanda bu 6rneklem
grubundan toplanan verilerle demografik degiskenlere gore ortalamalar arasindaki farklar
varyans analizi ve t-testi yardimiyla incelenmistir. Arastirmanin sonunda ise g¢alisma
yasaminin kalitesinin hizmetkar liderlik ile ise iliskin duygusal iyilik hali arasindaki
iliskiye yaptigi dolayli etki yapisal esitlik modellemesi ve Sobel testi yardimiyla

aciklanmaya calisilmigtir.

|- HIZMETKAR LIDERLIK ANKETININ-HLA TURKCE GECERLILIK
VE GUVENILIRLIK CALISMASI

Aragtirmanin birinci boliimiinde Van Dierendonck ve Nuijten (2011) tarafindan
gelistirilen Hizmetkar Liderlik Anketinin-HLA (Servant Leadership Inventory-SLI) Tiirkge
gecerlilik ve gilivenilirlik c¢alismasi yapilmistir. Bu calismada amaclanan oncelikle
Tiirkiye’de yeni yeni kullanilmaya baslanan Hizmetkar Liderlik kavraminin ampirik
caligmalara daha fazla konu olabilmesi i¢in konu ile ilgili 6lgegi Tiirk¢e olarak
kazandirmaya ¢aligsmaktir. Daha 6nceki boliimde belirtildigi gibi lilkemizde ¢ok az bulunan
hizmetkar liderlik c¢alismalarinin bu 0Olgegin Tiirkceye kazandirilmasi ile artmasi
hedeflenmektedir.

Hizmetkar Liderlik Anketinin Gelistirilme Siireci

Van Dierendonck ve Nuijten (2011) o6lcegi gelistirirken amaglarinin, hizmetkar
liderligin gerekli tim elemanlarini dahil etmek, uygulamasi kolay ve psikometri agisindan
giivenilir ve gecerli bir ara¢ gelistirmek oldugunu belirtirler. Bu dogrultuda 6ncelikle ¢ok
kapsamli bir literatiir taramasi yapan Van Dierendonck ve Nuijten (2011), Avrupa
Greenleaf Hizmetkar Liderlik Merkezinin hizmetkar liderler olarak tanimladiklar

liderlerle goriismeler yapilarak olg¢egin ilk taslagini olusturmuslardir. Bu noktada
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Hizmetkar Liderlik Anketinin orijinal olarak sekiz alt boyuttan olusmasina karar
vermiglerdir (Van Dierendonck ve Nuijten, 2011). Bu sekiz boyut asagidaki gibi
aciklanabilir.

Giiclendirme (Empowerment): Calisanlarin  islerini  yaparken sorumluluk
almalarin1 saglamak ve yeteneklerini gelistirmeleri i¢in onlar1 cesaretlendirmekten
ibarettir. Liderlik davraniglarinin psikolojik olarak calisanlarin igsel motivasyonlarini ve
kisisel yeterliliklerini arttirarak etkilemesidir (Yukl, 2002:106). Hizmetkar liderin her bir
bireyin ig¢sel degerlerine olan inanci giiclendirmenin merkezinde yer alir. Burada tam
olarak kisilerin yeteneklerini tanimaktan, takdir etmekten, gerceklestirmelerine yardimei
olmaktan ve daha neler 6grenebileceklerini bilmekten bahsedilebilir (Greenleaf, 1998).
Olumlu olarak yansimalar1 arasinda goreve baglilik, yenilik¢i olma ve 6grenme, olumlu
diisiinme, yliksek is tatmini, iggdéren devir hizinin azhigi, giiclii orgiitsel baghlik ve
givenden soz edilebilir (Yukl, 2002:107). Gibson ve arkadaslar1 (2006:500)
giiclendirmeyi, bireylere yeteneklerini, becerilerini ve kaynaklarini gelistirip harekete
gecirebilmeleri i¢in miisaade etmek olarak tanimlarlar. Yani eskiden yonetimin verdigi
kararlar artik ¢alisanlar verebilecek duruma gelmektedir.

Geride Durma (Standing Back): Geri planda ¢alisip digerlerinin parildamasina
izin vermektir. Burada liderin ¢alisanlara yeterli destegi ve Onceligi verip hedeflere
basartyla ulasildiginda geriye c¢ekilmeleri tanimlanmaktadir. Bu faktoriin hizmetkar
liderligin ¢ogu boyutuyla yakindan iligkili oldugu diisiiniilmektedir.

Cesaret (Courage): Greenleaf’e (2003) gore cesaret, hizmetkar liderleri
digerlerinden ayiran 6nemli bir 6zelliktir. Hizmetkar Lider, destek olmadig: hallerde bile
risk alabilen, eski sorunlarin istiine yeni yaklagimlarla gidebilen kisidir. Cesaret pro-aktif
davraniglarla iliskilidir, yeni yollar yaratmak i¢in risk almaktir.

Affetme (Forgiveness): Darginliklari bir kenara birakmak olarak nitelendirilebilir.
Affetme yetenegi kalpten gelen bir olgudur ve uygulamasi insanin tiimiiyle kabullenmesini
gerektirmektedir. Bu bakis acisiyla hizmetkar lider, affetmenin arandigi ve ddiillendirildigi
bir ortam yaratir. Bunu da kendinden 6rneklerle yarattig1 sdylenebilir. Iki kisinin bir araya
gelerek, birinin affeden birinin affedildigi bir durum katiligin azaldigi, agikligin olustugu
bir ortam i¢in doniistiiriicii rol oynamaktadir (Valle ve Halling, 1989). Hizmetkar liderler
intikam ya da 6desme pesinde kogsmazlar. Bu durum da insanlarin ig¢inde yer alan en iyi

potansiyeli ortaya ¢ikarmada yardimci olmaktadir (Van Dierendonck ve Nuijten, 2011).
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Tevazu (Humility): Patterson (2003) tevazuyu, liderin kendi basarilarimi ve
yeteneklerini uygun bir perspektife yerlestirme yetenegi olarak belirlemistir. Hizmetkar
liderlerin elestiriye acik olmalari, hatalarin1 kabul edip ders alabilmeleri, giiglii ve zayif
yanlarinin farkinda olmalari burada agiklanabilmektedir (Van Dierendonck, 2011). Bazilari
bir zayiflik oldugunu diisiinse de ¢oguna gore tevazu bir erdemdir ve uygulayan kisinin
kendine fazla deger vermek yerine herkesin degerine saygi duymasini saglamaktadir
(Patterson, 2003).

Hesap Verebilirlik (Accountability): Calisanlar1 kendi yaptiklar1 isten sorumlu
tutmak olarak tanimlanmaktadir. Bu sekilde kisilerin kendilerinden bekleneni bilerek, hem
kendileri hem de oOrgiit icin daha faydali olacaklari sdylenebilir. Liderin takipgilerine
giivenini gosterebilmesi icin giiclii bir aragtir. Literatiirde hesap verebilirligin hizmetkar
liderlikle ¢ok alakali oldugu goriilmesine karsin simdiye kadar baska 6l¢me aracinda
kullanilmamigtir (Van Dierendonck ve Nuijten, 2011).

Otantiklik (Authenticity): Kisinin gercek kimligini, zayifliklarin1 ve duygularini
gosterebilmesi olarak tanimlanabilir. Bu gosterim hem 06zel alanlarda hem de ortak
alanlarda olabilmelidir. Orgiitsel agidan bakildiginda ise profesyonellik ikinci planda
tutularak oOncelikle bir birey olarak tutum sergilemektir (Van Dierendonck ve Nuijten,
2011).

Sorumlu Yéneticilik (Stewardship): Genel olarak kisisel kontrol ve beklentiler
yerine topluma kars1 sorumluluk besleyerek biiyiik ¢ergeveye bakabilmek ve bu yolda etik
davraniglar sergilemektir. Sorumlu yoneticilik Orgiitii ve onun iiyelerini topluma biiyiik
katkilar saglayabilmek i¢in hazirlamaktir (Barbuto ve Wheeler, 2006). Sosyal sorumluluk,
sadakat ve takim c¢alismasi ile dogrudan yakin iligkileri oldugu soOylenebilir (Van
Direndonck ve Nuijten, 2011).

Van Dierendonck ve Nuijten (2011) dlgegin gelistirilme asamasinda ilk olarak bu
sekiz boyutu kapsayan calisanlarin amirlerini degerlendirdigi 99 maddeden olusan anketi
648 calisan lizerinde uygulamiglardir. Maddeler (1) Kesinlikle Katilmiyorum, (2)
Katilmiyorum, (3) Kismen Katilmiyorum, (4) Kismen Katiliyorum, (5) Katiliyorum ve (6)
Kesinlikle  Katiliyorum  seklinde altili  Likert tipi cevaplama sistemi ile
degerlendirilmektedir. Once 39 maddeye diisiirdiikleri 6l¢egi dogrulayici faktor analizi ve
standardize edilmis faktor yiikleri dikkate alindiginda maddeleri 30 olarak belirlemislerdir.

Sekiz faktorden olusan 6lgegin gii¢lendirme faktorii yedi maddeden, geride durma faktorii
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tic maddeden, hesap verebilirlik faktorii ic maddeden, affetme faktorii ti¢ maddeden,
cesaret faktorii iki maddeden, tevazu faktorii bes maddeden ve son olarak sorumliu
yoneticilik faktorii de yine ic maddeden olusmaktadir. Affetme faktoriinii olusturan 7, 15
ve 23 numarali maddeler ters puanlama sistemi ile hesaplanmaktadirlar. Diger maddeler
ters puanlama gerektirmemektedir. Bunun akabinde dlgek Ingiltere’de toplanan veriler ile
de test edilmistir. Yapilan dogrulayici faktor analizi neticesinde Van Dierendonck ve
Nuijten (2011) olgegin diger iilkelerde de aymi sekilde uygulanabilecegini tespit
etmislerdir.

Olgek son olarak Van Dierendonck ve Nuijten (2011) tarafindan farkli 6rgiitsel
Ogeler ile test edilmeye calisilmistir. Bu agamada hizmetkar liderligin, ¢alisanlarin orgiitsel
baglilig1, performans:t ve iyilik hali ile iliskileri arastirilmis ve beklendigi iizere tiim
degiskenlerle pozitif bir iliski i¢inde oldugu tespit edilmistir. Elde edilen tiim bu sonuglar
da Van Dierendonck ve Nuijten’e (2011) gore Olgegin hem yapisal hem de kriter
gecerliliginin ispati olarak ifade edilmistir.

Olgekle ilgili yapilan galismalar incelendiginde, konu ile ilgili son gelistirilen dlgek
olmasi, yapisal ve kriter gecerliliginin yeterliligi, giivenilirlik ¢aligmalari, son olarak da
farkl kiiltiir ve tilkelerde test edilmis olmasi dikkate alinmis ve lilkemizde kullanilmasinin

uygun olacag diisiintilmiistiir.

A- YONTEM

Oncelikle Hizmetkar Liderlik Anketi Ingilizceden Tiirkgeye tersine terciime
yontemi kullanilarak ¢evrilmistir (Brislin, 1986). Bu yonteme gore, iki dili de bilen bir kisi
dlgegi 6nce Ingilizceden Tiirkgeye gevirmistir. Daha sonra yine iki dili de bilen baska bir
kisi 6lcegin orijinalini bilmeden Tiirk¢eden Ingilizceye geri gevirmistir.

Ardindan son ayarlamalari ve kontrolleri yapmak {izere dort akademisyenden
olusan bir komite olusturulmustur. Bu komitede Ingiliz Dili béliimiinden bir, Tiirkge
boliimiinden bir, Yonetim ve Calisma Psikolojisi anabilim dalindan bir ve Isletme
boliimiinden bir 6gretim elemam gorev almustir. Oncelikle otuz kisiden olusan bir
orneklem iizerinde uygulanan anket neticesinde, geribildirimler ve on istatistiksel analizler
dikkate alinmistir. Komite tarafindan terclime ile ilgili yapilan ¢cok ufak degisikler sonunda
anketin Tiirk¢e versiyonu kullanima hazir hale gelmistir. En son elde edilen ¢eviri 6lgegi

gelistiren kisilerden olan Dirk Van Dierendonck’a gonderilmis, Tiirkce, Ingilizce ve
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Hollandaca versiyonlarmin iiglii kontroliiniin yapilmas: saglanmistir. Olgegi gelistiren
kisilerin de son olarak onaylamalar1 ve izinlerinden sonra anketler dagitilmaya

baslanmuistir.

Katihimcilar

Anketin son hali Bursa ilinde otomotiv ve tekstil sektoriinde faaliyet gosteren 6
farkli fabrikada firma yetkililerinin onayiyla farkli branslardaki calisanlara dagitilmistir.
Dagitilan 400 adet anketten 338 adedi kapali zarflar i¢inde toplanmis olup cevaplama orani
85% olarak hesaplanmistir. Veriler farkli is kollarinda ve seviyelerde c¢alisan kisilerin
katilimiyla elde edilmis ve elde edilen veriler anonim olarak degerlendirilmistir. Verilerin

giivenilirligini yiikseltmek agisindan arastirmanin her asamasinda gizlilik esas alinmistir.

Tablo 20. Katihmeilarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi

Frekans Yizde Gegerli Yiizde Kﬁr?ﬁlatif
Yiizde
Erkek 204 60,4 66,4 66,4
Kadin 103 30,5 33,6 100,0
Toplam 307 90,8 100,0
Cevapsiz 31 9,2
Toplam 338 100,0
Cinsiyet
9%

\ \ u Erkek
v @ Kadin
Cevapsiz

Sekil 17. Katihmcilarin Cinsiyete Gore Dagilim
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Tablo 21. Katihmeilarin Yas ve is Deneyimi Istatistikleri

Is Deneyimi Yas

Gegerli 266 263

Eksik 72 75
Ortalama 12,31 33,26
Std.Sapma 9,187 8,831

Aciklik 46 49

Minimum 1 16

Maksimum 47 65

Amirin Cinsiyeti

109
12% %

* \ & Erkek

- & Kadin
Cevapsiz

Sekil 18. Amirlerin Cinsiyetine Gore Katilimeilarin Dagilimi

Tablo 22. Katihmceilarin Amirlerinin Cinsiyetlerine Gore Dagilim

. R Kiimiilatif
Frekans Yiizde Gegerli Yiizde .
Yiizde

Erkek 264 78,1 86,6 86,6
Kadin 41 12,1 13,4 100,0
Total 305 90,2 100,0

Cevapsiz 33 9,8

Toplam 338 100,0

Katilimcilarin 204’1 erkeklerden (60.4%) 103’1 kadinlardan (30.5%) olusmaktadir
(cevapsiz: 31). Yas ortalamasi1 33.26 olarak tespit edilmis olup en kiiciik 16 iken en biiyiik
calisan ise 65 yasindadir (SS = 8.83). Katilimcilarin ortalama is deneyimleri ise 12.31 yil
olarak hesaplanmistir (SS = 9.19). Lider olarak degerlendirilecek olan amirlerin biiyiik bir
cogunlugunu (78.1%) erkekler olusturmaktadir. Kadin amirlerin orani ise sadece 12.1%

olarak tespit edilmistir. 33 kisinin de amirinin cinsiyetini belirtmedigi goriilmektedir.
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B- DOGRULAYICI FAKTOR ANALIZLERI

Bu kisimda daha 6nce de belirtildigi gibi Van Dierendonck ve Nuijten (2011)
tarafindan gelistirilen Hizmetkar Liderlik Anketinin dogrulayici faktér analizleri
yapilacaktir. Anketin faktor yapisi Van Dierendonck ve Nuijten (2011) tarafindan hem
Hollanda verileri hem de Ingiltere verileri kullanilarak dogrulayici faktor analizleri ile teyit
edilmistir. Yine bir diger ¢alismada (Bobbio vd., 2012) mevcut ¢alismada kullanilan
Hizmetkar Liderlik Anketinin Italya verilerinin dogrulayici faktor analizi yardimu ile test
edilmesi sonucu Bobbio ve arkadaglari (2011) aymi faktor yapisina ulasmiglardir.
Hizmetkar Liderlik Anketinin saglam bir kavramsal yapi lizerine oturtulan ve farkli
zamanlarda farkli tilkelerde faktoriyel yapisi test edilip dogrulanan bir 6l¢ek olmasi, ayrica
bu ¢alismada yeni bir teori olusturmak yerine mevcut bir teorinin test edilmesinden dolay1
aciklayici faktor analizi yerine burada da dogrulayici faktor analizi metodu tercih edilmistir
(Knafl ve Grey, 2007; Fabrigar vd., 1999).

Dogrulayict faktoér analizinde Onceden belirlenmis bir yapinin gecerliligini
dogrulamak ve test etmek hedeflenmektedir (Bayram, 2010:42). Bu analizde eldeki veri
setinin varsayilan modelin ne kadar uyumlu oldugu, gizil degiskenlerin gozlenen
degiskenler tarafindan ne Ol¢iide aciklandigi Olglilmektedir (Schumacker ve Lomax,
2004:168). Birinci diizey dogrulayict faktor analizinde gizil degiskenler ve gozlenen
degiskenler iligkilendirilirken, ikinci diizey dogrulayici faktor analizinde ikinci diizey
faktoriin gozlenen degiskenlerle bagi bulunmaz. Bu faktor gizil degiskenlerle baglanarak
faktor yiikleri tespit edilir (Bayram, 2010:45).

Endeksler degerlendirilirken 0 < y2 < 2sd (serbestlik derecesi) iyi uyum 2sd < 42
< 3sd kabul edilebilir uyum, 0.90 < CFI < 0.95 kabul edilebilir uyum, 0.95 < CFI <
1.00 iyi uyum, 0.05 < SRMR < 0.10 kabul edilebilir uyum, 0 < SRMR < 0.05 iyi uyum,
, 0.05 < RMSEA < 0.08 kabul edilebilir uyum, 0 < RMSEA < 0.05 iyi uyum, 0.90 <
GFI < 0.95 kabul edilebilir uyum, 0.95 < GFI < 1.00 iyi uyum, 0.85 < AGFI < 0.90
kabul edilebilir uyum, 0.90 < AGFI < 1.00 iyi uyum kriterleri dikkate alinmistir (Bayram,
2010; Yilmaz ve Celik, 2009; Hu ve Bentler, 1999; Joreskog ve Sérbom, 1993; Bentler,
1990; Dunn vd., 1993). Standardize edilmis faktor yiiklerini degerlendirirken ise degerlerin
0.30’a esit veya 0.30°dan yiiksek olmasi (Kline, 1994) kriteri dikkate alinmustir.
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Ilk olarak, Hizmetkar Liderlik Anketinin ¢ok boyutlu oldugunu teyit etmek
amaciyla, gizil degisken olarak sadece hizmetkar liderligin kullanildigi, 30 maddeden
olusan tek boyutlu 6lgegin dogrulayici faktor analizi yapilmistir. Tablo 23 ve Sekil 19 da
verilen uyum endeksleri neticesinde tek boyutlu bir modelin kabul edilmesi miimkiin
goziikkmemektedir. Ozellikle ki kare, CFI ve GFI testleri modelin uygun olmadigim
gostermektedir. Bu sonuglar da Hizmetkar Liderlik Anketinin Van Dierendonck ve Nuijten
(2011) ve Bobbio ve arkadaslarinin (2012) savundugu gibi ¢cok boyutlu olmasi gerektigi

fikrini desteklemistir.

Tablo 23.Tek Boyutlu Hizmetkar Liderlik Anketi Uyum Endeksleri
¥2(275) = 1287.75
p =.000
Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) = 0.067
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.086
Comparative Fit Index (CFI) =0.84
Goodness of Fit Index (GFI) =0.75
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) =0.71
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Sekil 19. HLA Birinci Derece Dogrulayic1 Faktor Analizi Tek Boyut

Daha sonra verilerle, orijinal 8 faktorli yapiya sadik kalarak, faktorlerin
korelasyonu gozetilerek bir model olusturulmustur. EQS programinin 6.2 versiyonu
kullanilarak test edilen bu model Sekil 20°de goriilmektedir. Tablo 24’te verilen orijinal
yapimnin uyum endekslerine bakildiginda ki kare, p degeri, SRMR, ve RMSEA endeksleri
modelin uygun oldugunu ancak CFI, GFI, ve AGFI degerleri modelin kabul edilemez
oldugunu isaret etmektedir.

Sirastyla Giiglendirme, Geride Durma, Hesap Verebilirlik, Affetme, Otantiklik
Cesaret, Tevazu, Sorumlu Yoneticilik faktorlerini agiklayan maddelerin Sekil 20’de
verilmis olan standardize edilmis faktor yiikleri, 0.62-0.87, 0.58-0.77, 0.46-0.67, 0.60-0.64,
0.63-0.76, 0.52-0.87, -0.55-0.21 ve 0.68-0.87 arasinda degigsmektedir. Standardize edilmis
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faktor yiikleri dikkatli incelendiginde modelin uygunlugunu etkileyen faktoriin otantiklik
boyutunu olusturan 9, 17, 24 ve 28. maddeler oldugu goze carpmaktadir. Bu faktoriin
maddelerinin standardize edilmis faktor yiikleri sirasiyla, 0.21, 0.20, —0.20, —0.55 olarak
tespit edilmistir. Maddelerin ters puanlama gerektirmedigini ve arastirma i¢in standardize
edilmis faktor yiiklerini degerlendirirken minimum 0.30 kriterinin baz alindigini diisiinerek
sadece bu faktor maddelerinin, gerek eksi yiik tagimasi gerekse arzu edilen degerden diisiik
olmalar1 sebebiyle 6l¢egin genel yapisini ve modelin uygunlugunu bozabilecek oldugu

distinilmiistiir.

Tablo 24. Sekiz Faktorlii Hizmetkar Liderlik Anketi Birinci Seviye Uyum Endeksleri
¥2(377) =981.42
p = .000
Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) = 0.063
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) =0.072
Comparative Fit Index (CFI) =0.88
Goodness of Fit Index (GFI) = 0.83
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) =0.79
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Sekil 20. HLA Birinci Derece Dogrulayic1 Faktor Analizi (8 Faktor)

Maddelerin cevirisi ve yapisi tekrar incelendiginde, cevirilerin anlamli ve anlagilir
oldugu, orijinal maddeleri aynen agikladigi teyit edilmistir. Literatiire bakildiginda ise
otantiklik iilkemiz i¢in anlasilmasi zor kavramlardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Ozellikle bu sikintinin yiiksek giic mesafesinden kaynaklandig1 diisiiniilebilir. GLOBE
aragtirmasinin Tiirkiye ayaginda tlilkemizde gii¢ mesafesinin oldukca yiiksek oldugu tespit
edilmistir (Kabasakal ve Bodur, 2007). Hofstede (1980) yiiksek giic mesafesi olan
kiltiirlerde ¢alisanlarin amirleri ile olan ¢atismalarin1 agiklamakta zorlandiklarini
belirtmistir. Liderlikte bireyselligin de yiiksek oldugu g6z 6niine alindiginda (Schwartz,
1994) Tirk liderlerin kendilerine itaat edilmesini bekledikleri ve otantik davranislardan
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kagindiklar1 sdylenebilir. Gii¢ mesafesi yiiksek olan iilkelerde otantiklik kavraminin pek
anlasgilir ve yaygm olmadigi, kullaniminin makul olmadigi bazi arasgtirmalardan
anlasilabilmektedir (Antonakis ve Leanne, 2002). Olgegin gelistiricilerine de danisildiktan
sonra, otantiklik boyutunun 6lgegin biitiinlinli agiklamakta diger boyutlara nazaran daha az
onem tasidigi ve ¢ikarilarak da Olgegin Tiirkiye sartlarinda anlamindan ve
kullanilabilirliginden bir sey kaybetmeyecegi kanaatine varilmistir. Bu dogrultuda tek

boyut atilarak yola 7 boyut ve 26 maddeden olusan Olgek ile devam etme karar1 alinmstir.

,90

Sekil 21. HLA Birinci Derece Dogrulayic1 Faktor Analizi (7 Faktor)
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Tablo 25. Yedi Faktorlii Hizmetkar Liderlik Anketi Birinci Seviye Uyum Endeksleri
¥2(278) = 722.71
p = .000
Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) = 0.051
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.063
Comparative Fit Index (CFI) =0.94
Goodness of Fit Index (GFI) =0.90
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.87

7 faktor ve 26 maddeden olusan, faktorlerin korelasyonu gozetilen modelde Tablo
25’teki uyum endeksleri modelin kabul edilebilir ve iyi uyum arasinda oldugunu isaret
etmektedir. Sekil 21°de goriilen standardize edilmis faktor yiikleri de her faktoriin
maddeler tarafindan net bir sekilde aciklandigini ortaya koymaktadir. Sirasiyla
Giliglendirme, Geride Durma, Hesap Verebilirlik, Affetme, Cesaret, Tevazu, Sorumlu
Yoneticilik faktorlerini agiklayan maddelerin standardize edilmis faktor yiikleri, 0.61-0.87,
0.53-0.77, 0.46-0.66, 0.61-0.64, 0.63-0.76, 0.52-0.87 ve 0.68-0.87 arasinda degismektedir.
Faktorler arasindaki korelasyon katsayilari .11 ile .90 arasinda degismektedir. Elbette
burada esas sinanmasi gereken, olusan yedi faktoriin yiiksek derecede Hizmetkar Liderlik
gizil degiskenini agikladigi modeldir. Olgegin gergek gecerliligini test etmek agisindan

ikinci derece dogrulayici faktor analizi yapilmistir.

Tablo 26. 7 Faktorlii Hizmetkar Liderlik Anketi Ikinci Seviye Uyum Endeksleri
¥2(252) = 485.928
p =.000
Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) = 0.037
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.053
Comparative Fit Index (CFI) = 0.96
Goodness of Fit Index (GFI) =0.94
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.89

Tablo 26°da verilen uyum endeksleri dikkate alindiginda 7 faktorlii ikinci seviye

dogrulayic1 faktor analizi neticesinde ortaya c¢ikan modelin iyi bir uyum sergiledigi
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goriilmektedir. 2, p degeri, SRMR, RMSEA, ve CFI iyi bir uyumu isaret ederken GFI ve
AGFI kabul edilebilir bir uyum sonucu vermektedir. Yine Sekil 22’deki standardize
edilmis faktor yiiklerinden anlasilacagi gibi anket maddeleri 7 faktorii ayr1 ayr1 yeterli
seviyede ac¢iklamaktadir. Yedi faktoriin Hizmetkar Liderligi agiklarken ortaya ¢ikan
standardize edilmis faktor (regresyon) yiikleri de oldukca yeterli diizeydedir. Ozellikle
giiclendirme, geride durma, tevazu ve sorumlu yoneticilik boyutlar1 hizmetkar liderligi
aciklamada diger boyutlara gére daha etkin goziikmektedir. Bu da van Dierendonck ve

Nuijten’in (2011) bu konudaki goriis ve bulgularini desteklemektedir.

Tablo 27. HLA Faktorlerinin Regresyon Yiikleri

-Giiglendirme : .91 -Affetme : .50
-Geride Durma : .97 -Cesaret : .75
-Hesap Verebilirlik : .57 -Tevazu : .87

-Sorumlu Yoneticilik : .99
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Sekil 22. HLA ikinci Derece Dogrulayici Faktor Analizi
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C- GUVENILIRLIK ANALIZLERI

SPSS 17 programi kullanilarak belirlenen Cronbach’s Alpha degerleri ile 6lgegin
giivenilirligi tespit edilmeye ¢alisilmistir. Giivenilirlik analizi 6l¢egin maddeleri arasindaki
igsel tutarliligmi Olger ve genel olarak .70 seviyesinin iizerindeki Cronbach’s Alpha
degerleri kabul edilebilir igsel tutarlilik gostermektedir (Nunnaly, 1978;Bayram, 2009).
Tablo 28’e bakildiginda yalnizca, sirasiyla 3 ve 2 maddeden olusan Hesap Verebilirlik ve
Cesaret faktorlerinin arzu edilen seviyenin altinda kaldigi goriilmektedir. Faktorlerin
icerdigi madde sayisinin azligi Cronbach’s alpha degerinin diismesine sebebiyet
verebilmektedir (Streiner, 2003; Nunnaly, 1978). Ayrica dogrulayict faktor analizindeki
faktor yiikleri ve aralarindaki korelasyonlarin yeterliligi dikkate alindiginda, faktorlerin alt
boyut olarak kalmalarinda bir sakinca goriilmemistir. Bu iki boyutun disinda diger tiim

boyutlarin arzu edilen seviyelerin {istiinde giivenilir olduklar1 rahatlikla s6ylenebilir.

Tablo 28. Hizmetkar Liderlik Anketinin Giivenilirlik Analizi Sonuclar1 (N=338)

Orijinal Bu ¢alismadaki
Degerler” Degerler
HLA - 26 madde Alpha=,92 Alpha= 91
Giiglendirme — 7 madde Alpha= 89 Alpha= 91
Geride Durma — 3 madde Alpha= 76 Alpha= 75
Hesap Verebilirlik — 3 madde Alpha= 81 Alpha= 57
Affetme — 3 madde Alpha= 72 Alpha= 70
Cesaret — 2 madde Alpha=,69 Alpha= ,67
Tevazu — 5 madde Alpha= 91 Alpha= ,83
Sorumlu Yoneticilik —3 madde  Alpha= 74 Alpha= 79

“ Van Dierendonck ve Nuijten (2011)
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II- HIZMETKAR LiDERLIGIN CALISMA YASAMININ KALITESi VE
ISE ILISKIN IYILIK HALI UZERINE ETKILERi

Aragtirmanin ikinci kisminda birinci kisimda gegerlilik ve giivenirligi yapilan

Hizmetkar Liderlik anketi kullanilarak hizmetkar liderligin, ¢alisma yasaminin kalitesi ve

ise iliskin duygusal iyilik hali ile iligkileri tiim alt boyutlar1 ile incelenirken, degiskenlerin

yas, cinsiyet, egitim durumu, deneyim ve amirin cinsiyetine gore ortalamalarda farklilik

gosterip gostermedikleri arastirilmaya ¢alisilmistir. Ayrica hizmetkar liderlik ile ise iliskin

duygusal 1yilik hali arasindaki iliskiye, ¢alisma yasaminin kalitesinin yaptigir dolayl etki

incelenmistir.

A-ARASTIRMANIN MODELI VE HIPOTEZLERI

// g

Cinsiyet 3

/ Hizmetkar Liderlik\
‘{ Giiclendirme Cesaret ‘
| Geride Durma Tevazu

\Hesap Verebilirlik ~ Affetme

\
b

Sorumlu Yoneticilik

\
\\

—_————

t-Testleri

Yasam Kalitesi
Genel lyilik Hali
Is Yasam Arayiizii
s ve Kariyer Tatmini
Isyerinde Kontrol
Calisma Kosullarn

Isyerinde Stres

Demografik Degiskenler

Medeni Durum,
Egitim Durumu,
Deneyim,Yas

Ise Iliskin
Duygusal lyilik
Hali
Heves
Anksiyete
Depresyon
Rahatlama

————> Varyans Analizleri
——  Regresyon Modelleri

—» Mediator Modeli

7

Sekil 23. Arastirmanmin Kavramsal Modeli
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Sekil 23'de arastirmanin varsayillan modeli goriilmektedir. Arastirmanin bu
kisminda 16 hipotezden yola ¢ikilarak istatistiksel analizler yapilacaktir. Bu 16 hipotez
asagida yer almaktadir.

H; = Hizmetkar liderligin tiim boyutlar1 cinsiyete gore farklilik gostermektedir.
H, = Ise iliskin yasam kalitesinin tiim boyutlar cinsiyete gore farklilik gdstermektedir.

Hs = Ise iliskin yasam kalitesinin tiim boyutlar1 yasa gore farklilik gdstermektedir.

Hs = Ise iliskin yasam kalitesinin tiim boyutlar1i medeni duruma gére farklilik
gostermektedir.
Hs = Ise iliskin yasam kalitesinin tiim boyutlar1 egitim durumuna gore farklilik
gostermektedir.

He = Ise iligkin yasam kalitesinin tiim boyutlar1 deneyime gére farklilik gdstermektedir.

H, = Ise iliskin yasam Kkalitesinin tiim boyutlar1 ¢alisma saatine gore farklilik
gostermektedir.

Hg = Ise iliskin duygusal iyilik halinin tiim boyutlar1 cinsiyete gore farklilik
gostermektedir.

Hg = Ise iliskin duygusal iyilik halinin tiim boyutlar1 yasa gore farklilik gdstermektedir.

Hio = Ise iliskin duygusal iyilik halinin tim boyutlari medeni duruma goére farklilik
gostermektedir.

Hi; = Ise iliskin duygusal iyilik halinin tiim boyutlar1 egitim durumuna gore farklilik
gostermektedir.

Hi, = Ise iliskin duygusal iyilik halinin tiim boyutlari deneyime gore farklilik
gostermektedir.

His = Ise iliskin duygusal iyilik halinin tim boyutlar1 ¢alisma saatine gore farklilik
gostermektedir.

His =Hizmetkar Liderlik faktorleri ile ise iliskin yasam kalitesi faktorleri arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir iligki vardir.

His =Hizmetkar Liderlik faktorleri ile ise iliskin duygusal iyilik hali faktorleri arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir iliski vardir.

His = Ise iliskin yasam kalitesi, hizmetkar liderlik ile ise iliskin duygusal iyilik hali
arasindaki iliskiyi dolayli olarak (mediator) etkilemektedir.
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B- YONTEM

Katihimcilar

Daha once de belirtildigi gibi, calismanin bu asamasinda kullanilacak veriler Bursa
ilinde 6zel sektorde farkli meslek alanlarinda ¢alisan ve tesadiifi 6rneklem yontemiyle
secilen 426 kisiden elde edilmistir. Toplam 600 anket (bkz. Ek-1A) dagitilmis olup
cevaplama orani 71%’dir.

Katilimcilarin 239’1 erkeklerden (56.1%) 161’1 kadinlardan (37.8%) olugmaktadir
(eksik veri:26). Yas ortalamas1 33.29 olarak tespit edilmis olup en kiigiik 16 iken en biiyiik
calisan ise 65 yasindadir (SS = 8.62). Katilimcilarin ortalama is deneyimleri 11.89 yil
olarak hesaplanmigtir (SS = 8.7). Anketin yapildig1 sirada ¢aligtiklari isyerindeki ortalama
deneyimleri ise 5.66 yildir (SS = 5.58). Haftalik ortalama caligsma saatleri 54.46’dir (SS =
14.38). 225 katilimer evli (52.8%), 146’1 bekar (34.3%), 13’1 ise diger (3.1%) sikkini
isaretlemistir. Katilimcilar arasinda 47 kisi ilkokul (11%), 129 kisi ortaokul(30.3%), 186
kisi lise (43.7%), 28 kisi tiniversite veya tstii (6.3%) mezunudur (cevapsiz:36).

Lider olarak degerlendirilecek olan amirlerin yine biiyiik bir ¢ogunlugunu (75.6%)
erkekler olusturmaktadir. Kadin amirlerin orani ise 16.9% olarak tespit edilmistir. Ayrica

32 katilimc1 amirinin cinsiyetini belirtmemistir.

Tablo 29. Katimcilarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi

. R Kiimilatif
Frekans Yiizde Gegerli Yiizde .
Yiizde

Erkek 239 56,1 59,8 59,8

Kadin 161 37,8 40,3 100,0
Toplam 400 93,9 100,0

Cevapsiz 26 6,1
Toplam 426 100,0
Cinsiyet
6%

‘ u Erkek

38%
' - 56% i Kadin

Sekil 24. Yiizde Olarak Cinsiyete Gore Dagilim Grafigi
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Tablo 30. Katilimcilarin Medeni Durumlarina Gore Dagilimlar

Frekans Yiizde Ge:gerli Kﬁr{lﬁlaﬁf
Yiizde Yiizde
Evli 225 52,8 58,6 58,6
Bekar 146 34,3 38,0 96,6
Diger 13 3,1 3,4 100,0
Toplam 384 90,1 100,0
Cevapsiz 42 9,9
Toplam 426 100,0

Medeni Durum

3%

w Evli
w Bekar

Diger

Sekil 25. Yiizde Olarak Medeni Duruma Gére Dagihim Grafigi

Tablo 31. Katihmcilarin Egitim Durumlarina Gére Dagilimi

Frekans  Yiizde Gegerli Yiizde Kﬁr?ﬁlatif
Yiizde
Tlkokul 47 11,0 12,1 12,1
Ortaokul 129 30,3 33,1 45,1
Lise 186 43,7 47,7 92,8
Universite + 28 6,5 7,2 100,0
Toplam 390 91,5 100,0
Cevapsiz 36 8,5

Toplam 426 100,0
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Egitim Durumu

9%

i {lkokul
& Ortaokul

Lise

& Universite +

Sekil 26. Yiizde Olarak Egitim Durumuna Goére Dagihm Grafigi

Tablo 32. Katimcilarin Amirlerinin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi

. — Kiimiilatif
Frekans Yiizde Gegerli Yiizde .
Yiizde
Erkek 322 75,6 81,7 81,7
Kadin 72 16,9 18,3 100,0
Toplam 394 92,5 100,0
Cevapsiz 32 7.5
Toplam 426 100,0
Amirin Cinsiyeti
7%
u Erkek
u Kadin
Eksik Veri

Sekil 27. Yiizde Olarak Amirlerin Cinsiyetine Gore Dagilim Grafigi
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Tablo 33. Yas, Deneyim ve Calisma Saati Istatistikleri

Isyerinde H.Calisma

Y Deneyim . i
s y Deneyim Saati

Gegerli 356 361 363 362
Cevapsiz 70 65 63 64
Ortalama 33,29 11,89 5,66 54,46

Ortalmanin S. Hatasi 457 ,458 ,293 , 756
Stand.Sapma 8,620 8,701 5,577 14,386

Range 49 46 34 60

Minimum 16 1 1 20
Maksimum 65 47 35 80

Arastirmada Kullanilan Olgekler

Aragtirmada hizmetkar liderligi 6lgmek i¢in Van Dierendonck ve Nuijten (2011)
tarafindan gelistirilen ve bu ¢alismanin daha onceki boliimlerinde Tiirkge gegerlilik ve
giivenilirlik calismasi yapilan “Hizmetkar Liderlik Anketi-HLA” kullanilmustir. Olgek
calisanlarin amirlerini degerlendirdigi 26 madde ve yedi alt boyuttan olusmakta olup bu
boyutlar, (1) giiglendirme (empowerment), (2) geride durma (standing back), (3) hesap
verebilirlik (accountability), (4) affetme (forgiveness), (5) cesaret (courage), (6) tevazu
(humility), (7) sorumlu yoneticilikten (stewardship) ibarettir. Maddeler (1) Kesinlikle
Katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Kismen Katilmiyorum, (4) Kismen Katiliyorum, (5)
Katiliyorum ve (6) Kesinlikle Katiliyorum seklinde altili Likert tipi cevaplama sistemi ile
degerlendirilmistir. Olcek degerlendirilirken affetme boyutunu olusturan {ic madde ters
puanlama sistemine tabi tutulmustur. Degerlendirme yapilirken, yiiksek puanlar yiiksek
seviyede gii¢clendirme, geride durma, hesap verebilirlik, affetme, cesaret, tevazu, sorumlu
yoneticilik ve hizmetkar liderligi temsil etmektedir.

Calisma yasaminin kalitesini 6lgmek amaciyla Van Laar ve arkadaglar1 (2007)
tarafindan gelistirilen ve Duyan ve arkadaslar1 (baskida) tarafindan Tiirk¢e gegerlilik ve
giivenilirlik calismasi yapilmis olan Ise Iliskin Yasam Kalitesi Ol¢egi-ilYK (Work Related
Quality of Life-WRQoL) kullanilmistir. Olgek 20 madde ve asagida detaylandirilan 6
faktorden olusmaktadir. Maddeler (1) Kesinlikle Katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3)
Kararsizim, (4) Katiliyorum ve (5) Kesinlikle Katiliyorum seklinde besli Likert tipi
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yontemle cevaplandirilmistir. Toplam ise iliskin yasam kalitesi hesaplanirken 19 ve 20
numaralt maddeler ters puanlama sistemi ile degerlendirilmistir. Degerlendirme yapilirken,
yiiksek puanlar yiiksek seviyede genel iyilik hali, is ve kariyer tatmini, is yasam arayiizi,
stres, igyerinde kontrol, ¢calisma kosullar1 ve ise iliskin yasam kalitesini temsil etmektedir.

[lk faktér olan Genel lyilik Hali (General Well-Being) giinliik yasantidaki mutluluk
ve tatminleri temsil etmekte ve 5 maddeden olusmaktadir. “Genelde isler benim igin
yolunda gidiyor” genel iyilik hali faktoriinii temsil eden maddelerden biridir.

Ikinci faktor olan Is ve Kariyer Tatmini (Job and Career Satisfaction) faktorii ise 4
maddeden olusmaktadir. “Isimdeki kariyer olanaklari beni tatmin ediyor” is ve kariyer
tatminini 6l¢en maddelerden biridir.

Literatiirde is yasam dengesi diye de gecen iiciincii faktor Is Yasam Arayiiziidiir
(Home-Work Interface). 3 maddeden olugsmakta olan bu faktor, is yasami ile ev yasaminin
uyumlandirilmasint 6lgmektedir. “Su anki ¢aligma saatlerim/diizenim kisisel kosullarima
uyuyor” ig yasam arayiiziinii 6l¢en bu faktdriin maddelerinden biridir.

Isyerinde Stres (Stress at Workplace) faktdrii ise 2 maddeden olusmaktadir.
“Isteyken genelde kendimi baski/stres altinda hissediyorum” bu faktdriin maddelerine
ornek olarak verilebilir.

Besinci faktor ise calisanin igyerinde verilen kararlarla ilgili kontrol seviyesini
dlgen Isyerinde Kontrol (Control at Work) faktoriidiir. Yine bu faktdr de 3 maddeden
olusmaktadir ve faktériin maddelerine Ornek olarak “Kendi c¢alisma alanimda beni
ilgilendiren kararlar alinirken, karar alma siirecine dahil oluyorum.” verilebilir.

Ise iliskin yasam kalitesi dlgeginin son faktorii ise fiziksel ¢alisma cevresi ile ilgili
olan Calisma Kosullar1 (Working Conditions) faktoriidiir. Ayni sekilde bu faktor de 3
maddeden olusmaktadir. “Calisma kosullarim tatmin edici.” Calisma kosullarini 6lgen
maddelerden biridir.

Calisan iyilik halini 6lgmek icin ise Sevastos (1996) tarafindan gelistirilen ve
Duyan ve arkadaglar1 (baskida) tarafindan Tiirkge gecerlilik ve giivenilirlik calismasi
yapilan Ise Iliskin Duygusal Iyilik Hali-IDIH (Job Related Affective Well-Being) &lgegi
kullanilmistir. Olgek 12 madde ve 4 faktérden olusmaktadir ve kisilere isinin 6nceki
haftalarda hangi siklikla belirli duygular1 hissettigi sorulmaktadir. Heves (enthusiasm),
anksiyete (anxiety), depresyon (depression) ve rahatlama (relaxation) faktorlerini agiklayan

maddeler (1) Hi¢ Bir Zaman, (2) Arada Bir, (3) Bazen, (4) Sikga, (5) Oldukga Sik ve (6)
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Her Zaman seklinde yanitlanmaktadir. Depresyon ve anksiyeteyi 6lgen ticer madde toplam
iyilik hali hesaplanirken ters puanlama sistemi ile degerlendirilmektedir. Degerlendirme
yapilirken, yiiksek puanlar yiiksek heves, anksiyete, depresyon, rahatlama ve ise iliskin

duygusal iyilik halini temsil etmektedir (Anket sorulari i¢in bzk. EK 1.).

C- DOGRULAYICI FAKTOR ANALIZLERi

Calismanin bu asamasinda yukarida ele alinan 426 katilimcidan olusan ikinci veri
grubu dikkate alinmistir. Yukarida aciklanan ii¢ ayr1 dlgegin bu veri grubu ile de ayni
faktor yapilarin1 gosterdiklerini teyit etmek amaciyla dogrulayici faktor analizleri
yapilmustir.

Ik olarak, normal dagilimi test etmek igin uygulanan analizde tiim maddelerin
asimetri (skewness) ve basiklik (kurtosis) degerleri bir kag farklilik disinda -1.00 ve +1.00
arasinda kalmaktadir. Goreli Cok Degiskenli Basiklik 6l¢iisii olan Relative Multivariate
Kurtosis degerinin de 1.154 olmasi maddelerin normal dagilim sergiledigini bize
gostermektedir.

Ise iliskin Yasam Kalitesi Olgegi, Ise iliskin Duygusal lyilik Hali ve Hizmetkar
Liderlik Anketi’nin 426 katilimcidan elde edilen veri seti i¢in dogrulayict faktor analizi
uyum endeksleri sirasiyla Tablo 34, Tablo 35 ve Tablo 36’da verilmistir. Yine ayni
Olcekler icin modeller ve standardize edilmis faktor yiikleri sirasiyla Sekil 28, Sekil 29 ve
Sekil 30’da yer almaktadir. Endeksler bir onceki kisimda belirtildigi gibi ayni kriterlere
gore degerlendirilmistir. Uygulanan analizler neticesinde, tablolarda verilen uyum
endekslerine gore, li¢ 6lcek icin de ikinci derece faktor analizi sonuglarinin kabul edilebilir
ve iyl uyumu isaret ettigi sdylenebilir. Sekillerde goriilen standardize edilmis faktor yiikleri
de arzu edilen 0.30 seviyesinin listiinde kalmaktadir. Tablo 37, Tablo 38, Tablo 39°da ii¢

Ol¢ege ait Cronbach’s Alpha degerleri verilmistir.
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Tablo 34. ise iliskin Yasam Kalitesi Olcegi Uyum Endeksleri
¥2(149) = 340.179
p = .000
Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) =0.043
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.062
Comparative Fit Index (CFI) =0.94
Goodness of Fit Index (GFI) = 0.93
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.88

Tablo 35. ise iliskin Duygusal Iyilik Hali Uyum Endeksleri
x2(35) = 68.309
p = .000
Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) = 0.032
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.052
Comparative Fit Index (CFI) =0.97
Goodness of Fit Index (GFI) = 0.98
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.94

Tablo 36. Hizmetkar Liderlik Anketi Uyum Endeksleri
¥2(255) = 545.656
p =.000
Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) =0.038
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.054
Comparative Fit Index (CFI) =0.94
Goodness of Fit Index (GFI) = 0.92
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.87

Sirastyla Genel lyilik Hali, Is Yasam Arayiizii, Is ve Kariyer Tatmini, Isyerinde
Kontrol, Calisma Kosullari, Isyerinde Stres faktorlerini agiklayan maddelerin standardize
edilmis faktor yiikleri, 0.51-0.63, 0.41-0.62, 0.62-0.69, 0.60-0.67, 0.37-0.71 ve 0.35-0.37
arasinda degismektedir. Ise Iliskin Yasam Kalitesini agiklarken Genel lyilik Hali, Is
Yasam Arayiizii, Is ve Kariyer Tatmini, Isyerinde Kontrol, Calisma Kosullari, Isyerinde
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Stres faktorlerinin regresyon yiikleri ise sirastyla 0.87, 0.94, 0.97, 0.85, 0.94 ve 0.76 olarak

tespit edilmistir.
1
2 68
3
4
D
6 0.87
7 :
8
0.94

17

18

19

20

0.374

Sekil 28. ise iliskin Yasam Kalitesi Olceginin (N=426) ikinci Derece Dogrulayic1 Faktor

Analizi Modeli ve Standardize Edilmis Faktor Yiikleri
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0.559
2 0.530
3 470

0.699

10
11 0.4
12 0557

Sekil 29. ise iliskin Duygusal Tyilik Hali Olgeginin (N=426) ikinci Derece Dogrulayic1 Faktor
Analizi Modeli ve Standardize Edilmis Faktor Yiikleri

Sirastyla Heves, Anksiyete, Depresyon ve Rahatlama faktorlerini agiklayan
maddelerin standardize edilmis faktor yiikleri, 0.47-0.56, 0.52-0.63, 0.46-0.64 ve 0.40-0.56
arasinda degismektedir. Ise Iliskin Duygusal Iyilik Halini aciklarken Heves, Anksiyete,
Depresyon ve Rahatlama faktorlerinin regresyon yiikleri ise sirasiyla 0.70, 0.52, 0.78 ve

0.50 olarak tespit edilmistir.
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Sekil 30. Hizmetkar Liderlik Anketinin (N=426) ikinci Derece Dogrulayici Faktor Analizi

Modeli ve Standardize Edilmis Faktor Yiikleri

Sirastyla Giliglendirme, Geride Durma, Hesap Verebilirlik, Affetme, Cesaret,

Tevazu, Sorumlu Yoneticilik faktorlerini aciklayan maddelerin standardize edilmis faktor

yiikleri, 0.63-0.77, 0.56-0.72, 0.31-0.38, 0.36-0.39, 0.50-0.57, 0.54-0.76 ve 0.59-0.73
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arasinda degismektedir. Hizmetkar Liderligi agiklarken Gii¢lendirme, Geride Durma,
Hesap Verebilirlik, Affetme, Cesaret, Tevazu, Sorumlu Yoneticilik faktorlerinin regresyon
yiikleri ise sirasiyla 0.94, 0.96, 0.55, 0.57, 0.76, 0.94 ve 0.97 olarak tespit edilmistir.

Giivenilirlik Analizleri
Tablo 37'de verilen Hizmetkar Liderlik Anketinin faktorlerinin Cronbach’s Alpha
degerleri 0.69 ile 0.93 arasinda degismektedir

Tablo 37. Hizmetkar Liderlik Anketinin Giivenilirlik Analizi Sonuclar1 (N=426)
HLA - 26 madde Alpha= ,93
Giuglendirme — 7 madde Alpha= ,89
Geride Durma — 3 madde Alpha= 73
Hesap Verebilirlik —3 madde  Alpha= ,70

Affetme — 3 madde Alpha= 74
Cesaret — 2 madde Alpha= ,69
Tevazu — 5 madde Alpha= ,83

Sorumlu Yoneticilik — 3 madde  Alpha= ,70

Tablo 38'de verilen Ise iliskin Yasam Kalitesi Olceginin faktdrlerinin Cronbach’s
Alpha degerleri 0.67 ile 0.90 arasinda degismektedir

Tablo 38. ise iliskin Yasam Kalitesi Olceginin Giivenilirlik Analizi Sonuclar1 (N=426)
[IYK - 20 madde Alpha= 90
Genel lyilik Hali — 5 madde Alpha= 76
Is Yasam Arayiizii — 3 madde  Alpha= ,68

Is ve Kariyer Tatmini — 4 madde Alpha= 77
Isyerinde Kontrol — 3 madde Alpha= 74
Calisma Kosullar1 —3 madde  Alpha= ,70

Isyerinde Stres — 2 madde Alpha= 67

Tablo 39'da verilen Ise Iliskin Duygusal lyilik Hali Olgeginin faktdrlerinin
Cronbach’s Alpha degerleri 0.68 ile 0.80 arasinda degismektedir

111



Tablo 39. ise Iliskin Duygusal Iyilik Hali Ol¢eginin Giivenilirlik Analizi Sonuclar1 (N=426)

[IDIH - 12 madde Alpha= ,80
Heves — 3 madde Alpha= 71
Anksiyete — 3 madde Alpha= 75
Depresyon — 4 madde Alpha= 70
Rahatlama — 3 madde Alpha= ,68

D- T-TESTi VE VARYANS ANALIZLERI

Calisanlarin hizmetkar liderlik algisinin amirlerin cinsiyetine gore farklilik yaratip

yaratmadigini 6grenmek, ise iliskin yasam kalitesi ve ise iliskin duygusal iyilik hallerinin

yas, cinsiyet, medeni durum, egitim durumu ve deneyime gore ortalamalarda farklilik

gosterip gostermedigini test etmek amaciyla bu kisimda bagimsiz érneklem t-testi ve tek

yonlii varyans analizine bagvurulmustur.

1- t-Testi Sonuclar

Bagimsiz iki o6rneklem t-testi (independent samples t-test) iki bagimsiz 6rneklem

ortalamasi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark olup olmadigini test etmek amaci ile

kullanilir (Bayram, 2009:94). Bu kisimda test edilecek hipotezler sirasiyla Tablo 40, Tablo

41 ve Tablo 42’de verilmistir.

Tablo 40. Cinsiyete Gore Hizmetkar Liderlik Ortalamalar t-testi Hipotezleri

Ho = Cinsiyete gore liderlerin giiclendirme ortalamalart arasinda fark yoktur.

1
H, = Cinsiyete gore liderlerin giiclendirme ortalamalar: arasinda fark vardir.
5 Ho = Cinsiyete gore liderlerin geride durma ortalamalari arasinda fark yoktur.
H, = Cinsiyete gore liderlerin geride durma ortalamalar: arasinda fark vardir.
3 Ho = Cinsiyete gore liderlerin hesap verebilirlik ortalamalar: arasinda fark yoktur.
H, = Cinsiyete gére liderlerin hesap verebilirlik ortalamalart arasinda fark vardir.
4 Ho = Cinsiyete gore liderlerin affetme ortalamalar: arasinda fark yoktur.
H, = Cinsiyete gére liderlerin affetme ortalamalari arasinda fark vardur.
Ho = Cinsiyete gore liderlerin cesaret ortalamalar: arasinda fark yoktur.
5 .. . .
H, = Cinsiyete gore liderlerin cesaret ortalamalar: arasinda fark vardir.
Ho = Cinsiyete gore liderlerin tevazu ortalamalar: arasinda fark yoktur.
6 L . .
H, = Cinsiyete gére liderlerin tevazu ortalamalar: arasinda fark vardir.
Ho= Cinsiyete gore liderlerin sorumlu yoneticilik ortalamalart arasinda fark yoktur.
H, = Cinsiyete gore liderlerin sorumlu yoneticilik ortalamalari arasinda fark vardir.
3 Ho = Cinsiyete gore liderlerin hizmetkar liderlik ortalamalar: arasinda fark yoktur.

H, = Cinsiyete gére liderlerin hizmetkar liderlik ortalamalar: arasinda fark vardir.
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Tablo 41. Cinsiyete Gore Ise Iliskin Yasam Kalitesi Ortalamalar t-Testi Hipotezleri

1

Ho = Cinsiyete gore ¢alisanlarin genel iyilik hali ortalamalar arasinda fark yoktur.
H, = Cinsiyete gére calisanlarin genel iyilik hali ortalamalar: arasinda fark vardur.

Ho = Cinsiyete gore ¢alisanlarin is yasam arayiizii ortalamalar: arasinda fark yoktur.

2 H, = Cinsiyete gore ¢calisanlarin is yasam arayiizii ortalamalary arasinda fark vardir.
3 Ho = Cinsiyete gore ¢alisanlarin ig ve kariyer tatmini ortalamalari arasinda fark yoktur.
H, = Cinsiyete gore ¢calisanlarin is ve kariyer tatmini ortalamalar: arasinda fark vardir.
4 Ho = Cinsiyete gore ¢alisanlarin igyerinde kontrol ortalamalar: arasinda fark yoktur.
H, = Cinsiyete gére calisanlarin isyerinde kontrol ortalamalar: arasinda fark vardir.
5 Ho = Cinsiyete gore ¢calisanlarin ¢alisma kosullari ortalamalart arasinda fark yoktur.
H, = Cinsiyete gore calisanlarin ¢calisma kosullar: ortalamalar: arasinda fark vardur.
6 Ho = Cinsiyete gore ¢alisanlarin igyerinde stres ortalamalart arasinda fark yoktur.
H; = Cinsiyete gore ¢alisanlarn isyerinde stres ortalamalart arasinda fark vardir.
7 Ho = Cinsiyete gore calisanlarin ige iliskin yagsam kalitesi ortalamalar arasinda fark yoktur.

H, = Cinsiyete gére calisanlarin ise iliskin yasam kalitesi ortalamalar: arasinda fark vardir.

Tablo 42. Cinsiyete Gore Ise Iliskin Duygusal Tyilik Hali Ortalamalar t-Testi Hipotezleri

1

Ho = Cinsiyete gore ¢calisanlarin heves ortalamalar: arasinda fark yoktur.
H, = Cinsiyete gore ¢alisanlarin heves ortalamalar: arasinda fark vardir.

Ho = Cinsiyete gore ¢calisanlarin anksiyete ortalamalary arasinda fark yoktur.
H, = Cinsiyete gore ¢calisanlarin anksiyete ortalamalart arasinda fark vardir.

Ho = Cinsiyete gore ¢alisanlarin depresyon ortalamalari arasinda fark yoktur.
H, = Cinsiyete gére calisanlarin depresyon ortalamalar: arasinda fark vardir.

Ho = Cinsiyete gore ¢alisanlarin rahatlama ortalamalar: arasinda fark yoktur.
H, = Cinsiyete gore ¢calisanlarin rahatlama ortalamalari arasinda fark vardr.

Ho = Cinsiyete gére ise iligkin duygusal iyilik hali ortalamalar: arasinda fark yoktur.
H, =Cinsiyete gore ise iliskin duygusal iyilik hali ortalamalar: arasinda fark vardir.

Amirlerin cinsiyetlerine gore ortalamalardaki farkliliklarin arastirildig: t-testinde,

tim faktorlerde kadinlarin ortalamalarinin erkeklere oranla daha yiiksek olmasina karsin

yalnizca tevazu alt boyutunda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulundugu tespit

edilmistir (p<0.01). Buna goére Tablo 40'ta verilen 6. grup hipotezlerden Hy hipotezi

reddedilirken H; kabul edilir. Diger gruplarda Hyo reddedilemez. Analiz sonuglar1 Tablo

43'te verilmistir.
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Tablo 43. Amirlerin Cinsiyetine Gore Hizmetkar Liderlik Ortalamalari t-Testi Sonuglari

Amir
. Oort. Std. Sapma p
Cinsiyet
Gi Erkek 322 29,1599 8,20146 ,412
u
¢ Kadin 72 30,0163 6,96942
Erkek 322 11,9216 3,83544 ,183
GerDur
Kadin 72 12,5694 3,19695
Erkek 322 14,0891 2,48721 ,925
HesVer
Kadin 72 14,1201 2,73225
Erkek 322 9,8289 3,72630 , 702
Affet
Kadin 72 9,6466 3,27642
Erkek 322 7,9822 2,55708 ,419
Cesaret
Kadin 72 8,2453 2,19620
Erkek 322 19,5392 5,79740 ,007
Tevazu
Kadn 72 21,4947 4,23549
Erkek 321 12,7300 3,52779 ,200
SorYon
Kadin 72 13,3017 2,84136
HLA Erkek 321 120,8874 24,19886 113
Kadin 72 125,7551 20,13651

Erkek ve kadin ¢alisanlarin ige iliskin yasam kalitesi ortalamalarinin arasinda fark

olup olmadigmi tespit etmeye calisilan ve Tablo 44’te sonuglari verilen t testinin

sonucunda, sadece isyerinde kontrol faktoriinde istatistiksel olarak anlamli bir fark

bulunmustur(p<0.05). Sonuglara gore kadinlarin isyerinde erkeklere nazaran kararlara daha

fazla dahil olduklari sdylenebilir. Tablo 41°deki 4. Grup hipotezlerden H, hipotezi

reddedilirken Hj kabul edilir. Diger gruplarda Ho reddedilemez.
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Tablo 44. Cinsiyete Gore Ise Iliskin Yasam Kalitesi Ortalamalar t-Testi Sonuclar

Cinsiyet N Ort. Std. Sapma p
) Erkek 234 17,9345 4,02612 ,298
GIH
Kadin 161 18,3350 3,32302
ivA Erkek 234 10,9199 2,67072 ,625
Kadin 161 11,0437 2,13780
) Erkek 234 13,8256 3,77357 , 740
IKT
Kadin 161 13,9480 3,31598
) Erkek 234 10,1616 3,05681 ,015
IKON
Kadin 161 10,8794 2,55339
Erkek 234 10,9046 2,65338 ,533
CLK
Kadin 161 11,0621 2,15549
. Erkek 234 70,2098 14,24285 ,265
YK
Kadin 161 71,7216 11,57684
ivs Erkek 234 6,1357 2,25893 ,687
Kadin 161 6,2273 2,16848

Erkek ve kadin ¢aliganlarin, ise iligkin duygusal iyilik hali ortalamalarinin arasinda

fark olup olmadigini tespit etmeye galisilan ve Tablo 45’te sonuglar1 verilen t testinin

sonucunda, hi¢ bir faktorde kadin ve erkek ortalamalar istatistiksel olarak anlamli bir fark

bulunamamistir. Tablo 42°deki hipotez gruplarin hepsi i¢in Hg reddedilemez.

Tablo 45. Cinsiyete Gore Ise Iliskin Duygusal Tyilik Hali Ortalamalari t-Testi Sonuglar

Cinsiyet N Ort. Std. Sapma P
Erkek 237 11,6259 3,61415 671
Heves
Kadin 159 11,4780 3,02487
Erkek 239 11,7350 3,79727 274
Anks
Kadin 161 12,1318 3,16253
5 Erkek 235 13,8269 3,50760 ,210
epr
P Kadin 158 14,2628 3,17366
Erkek 238 10,1105 3,37896 977
Rahat
Kadin 159 10,1008 3,07528
. Erkek 234 47,2761 10,43637 ,492
[IDIH
Kadin 154 47,9661 8,37604
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2- Varyans Analizi Sonug¢lari

Varyans analizinde iki veya ikiden fazla ortalamanin arasinda fark olup olmadig:
test edilir (Kalayci, 2008:131). T-testinde sadece iki ortalama arasindaki farklilik analiz
edilebilirken, varyans analizinde ikiden fazla ortalamanin test edilebilmesinden dolay1 bu
kisimda bu analize bagvurulmustur. Tek yonlii varyans analizi (One Way ANOVA
-Analysis of Variance-) bagimsiz ii¢ veya ligten fazla ortalama arasindaki farkin sifirdan
anlaml sekilde farkli olup olmadigini test etmek i¢in kullanilir. Tek yonlii varyans analizi
modeli asagidaki gibi verilebilir (Bayram, 2009:139).

Yij = ti * &jj

Varyans analizinde Hy hipotezi ortalamalar esit oldugu seklindedir.

Ho=m=pwo=us= .cooeee. th =

Ha =Ortalamalardan en az biri digerlerinden farklidwr

Daha once belirtildigi gibi tiim veriler normal dagilim gosterdiginden, Likert tipi
Olcme sisteminden faydalanildigindan, Levene testlerine gore tiim analizlerde varyanslar
homojen oldugundan (p>0.05) varyans analizlerinden elde edilecek sonuglarin saglikli

olacagini sdylenebilir.

Tablo 46. Egitim Durumlarina Gore Ise iliskin Yasam Kalitesi Ortalamalar Varyans Analizi
Hipotezleri

1 Ho = Egitim durumlarina gére ¢alisanlarin genel iyilik hali ortalamalar: arasinda fark yoktur.
Hy = Egitim durumlarina gore ¢alisanlarin genel iyilik hali ortalamalar: arasinda fark vardir.
) Ho = Egitim durumlarina gére ¢alisanlarin is yasam arayiizii ortalamalart arasinda fark yoktur.
Hy = Egitim durumlarina gore ¢alisanlarin is yasam arayiizii ortalamalari arasinda fark vardir.
3 Ho = Egitim durumlarina gére ¢alisanlarin is ve kariyer tatmini ortalamalar: arasinda fark yoktur.
Hy = Egitim durumlarina gore ¢alisanlarin is ve kariyer tatmini ortalamalar: arasinda fark vardur.
4 Hoy = Egitim durumlarina gore ¢alisanlarin igyerinde kontrol ortalamalar: arasinda fark yoktur.
Hy = Egitim durumlarina gore ¢alisanlarin igyerinde kontrol ortalamalar: arasinda fark vardir.
Ho = Egitim durumlarina gore ¢alisanlarin ¢alisma kosullart ortalamalart arasinda fark yoktur.
> Hy = Egitim durumlarina gore ¢alisanlarin ¢alisma kosullari ortalamalar: arasinda fark vardir.
5 Hoy = Egitim durumlarina gére ¢alisanlarin isyerinde stres ortalamalart arasinda fark yoktur.
Hy = Egitim durumlarina gére ¢alisanlarin isyerinde stres ortalamalari arasinda fark vardir.
Hoy = Egitim durumlarina gore calisanlarin ise iliskin yasam kalitesi ortalamalar: arasinda fark
7 | yoktur.
Hy = Egitim durumlarina gore ¢alisanlarin ise iliskin yagsam kalitesi ortalamalar: arasinda fark vardir.
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Tablo 47. Is Deneyimlerine Gore Ise Iliskin Yasam Kalitesi Ortalamalar1 Varyans Analizi
Hipotezleri

1 | Ho = Is deneyimlerine gére ¢alisanlarin genel iyilik hali ortalamalart arasinda fark yoktur.
H, = Is deneyimlerine gore calisanlarin genel iyilik hali ortalamalar: arasinda fark vardir.

2 | Ho = Is deneyimlerine gore ¢alisanlarin is yasam arayiizii ortalamalar: arasinda fark yoktur.
H, = Is deneyimlerine gore calisanlarn is yasam arayiizii ortalamalar arasinda fark vardur.

3 | Ho = Is deneyimlerine gore ¢alisanlarin is ve kariyer tatmini ortalamalart arasinda fark yoktur.
H, = Is deneyimlerine gére calisanlarin is ve kariyer tatmini ortalamalar: arasinda fark vardr.

4 | Hy = Is deneyimlerine gore ¢alisanlarin isyerinde kontrol ortalamalar: arasinda fark yoktur.
H, = Is deneyimlerine gire calisanlarin isyerinde kontrol ortalamalart arasinda fark vardir.

5 | Ho = Is deneyimlerine gore ¢alisanlarin ¢alisma kosullar: ortalamalar arasinda fark yoktur.
H, = Is deneyimlerine gore calisanlarin ¢calisma kosullar ortalamalar: arasinda fark vardir.

6 | Ho = Is deneyimlerine gore ¢alisanlarin isyerinde stres ortalamalar: arasinda fark yoktur.
H, = Is deneyimlerine gore calisanlarn isyerinde stres ortalamalar arasinda fark vardur.

7 | Ho = Is deneyimlerine gore ¢alisanlarin ise iliskin yasam kalitesi ortalamalar: arasinda fark yoktur.

H, = Is deneyimlerine gore calisanlarn ise iliskin yasam kalitesi ortalamalar: arasinda fark vardir.

Tablo 48. Medeni Durumlarina Gére Ise iliskin Yasam Kalitesi Ortalamalar1 Varyans
Analizi Hipotezleri

1 Ho = Medeni durumlarina gére ¢alisanlarin genel iyilik hali ortalamalar: arasinda fark yoktur.
Hy = Medeni durumlarina gére ¢alisanlarin genel iyilik hali ortalamalar: arasinda fark vardir.
) Ho = Medeni durumlarina gére ¢alisanlarn is yasam arayiizii ortalamalar arasinda fark yoktur.
Hy = Medeni durumlarina gére ¢alisanlarin is yasam arayiizii ortalamalart arasinda fark vardr.
Ho = Medeni durumlarina gére ¢alisanlarin is ve kariyer tatmini ortalamalart arasinda fark yoktur.
3 Hy = Medeni durumlarina gére ¢alisanlarin is ve kariyer tatmini ortalamalari arasinda fark vardir.
4 Ho = Medeni durumlarina gére ¢alisanlarin igyerinde kontrol ortalamalar arasinda fark yoktur.
Hy, = Medeni durumlarina gére ¢alisanlarin isyerinde kontrol ortalamalar: arasinda fark vardir.
5 Ho = Medeni durumlarina gére ¢alisanlarin ¢alisma kosullart ortalamalart arasinda fark yoktur.
Hy, = Medeni durumlarina gére ¢alisanlarin ¢alisma kosullar: ortalamalari arasinda fark vardir.
Ho = Medeni durumlarina gére ¢alisanlarin isyerinde stres ortalamalar: arasinda fark yoktur.
6 ) . o
Hy = Medeni durumlarina gére ¢alisanlarin isyerinde stres ortalamalari arasinda fark vardir.
Ho = Medeni durumlarina gére ¢alisanlarin ise iliskin yasam kalitesi ortalamalar: arasinda fark
7 yoktur.
Hy = Medeni durumlarina gore ¢alisanlarin ise iliskin yasam kalitesi ortalamalart arasinda fark
vardir.

Tablo 49. Haftahk Calisma Saatlerine Gore Ise Iliskin Duygusal Tyilik Hali Ortalamalar
Varyans Analizi Hipotezleri

Ho = Haftalik ¢calisma saatlerine gére ¢alisanlarin heves ortalamalart arasinda fark yoktur.

1
Hi = Haftalik calisma saatlerine gore ¢calisanlarin heves ortalamalart arasinda fark vardir.
5 Ho = Haftalik calisma saatlerine gore ¢alisanlarin anksiyete ortalamalar arasinda fark yoktur.
Hi = Haftalik caligsma saatlerine gore ¢calisanlarin anksiyete ortalamalar: arasinda fark vardur.
Ho = Haftalik ¢calisma saatlerine gére ¢calisanlarin depresyon ortalamalart arasinda fark yoktur.
3 . .
H, = Haftalik ¢alisma saatlerine gére ¢calisanlarin depresyon ortalamalari arasinda fark vardir.
4 Ho = Haftalik ¢calisma saatlerine gére ¢alisanlarmn rahatlama ortalamalart arasinda fark yoktur.

H, = Haftalik ¢alisma saatlerine gére ¢alisanlarin rahatlama ortalamalar: arasinda fark vardir.

Ho = Haftalik ¢alisma saatlerine gore ise iliskin duygusal iyilik hali ortalamalar: arasinda fark
5 | yoktur.
Hi, =Haftalik ¢alisma saatlerine gore ise iliskin duygusal iyilik hali ortalamalart arasinda fark vardir.
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Tablo 50. Deneyimlerine Gore ise iliskin Duygusal Iyilik Hali Ortalamalar1 Varyans Analizi
Hipotezleri

Ho = Deneyimlerine gore ¢alisanlarin heves ortalamalar: arasinda fark yoktur.
H, = Deneyimlerine gore ¢alisanlarin heves ortalamalar arasinda fark vardir.

Ho = Deneyimlerine gore ¢alisanlarin anksiyete ortalamalart arasinda fark yoktur.
H, = Deneyimlerine gore ¢calisanlarin anksiyete ortalamalari arasinda fark vardir.

Ho = Deneyimlerine gore ¢alisanlarin depresyon ortalamalari arasinda fark yoktur.
H, = Deneyimlerine gore ¢alisanlarin depresyon ortalamalar: arasinda fark vardir.

Ho = Deneyimlerine gore ¢alisanlarin rahatlama ortalamalar: arasinda fark yoktur.
H, = Deneyimlerine gore ¢alisanlarin rahatlama ortalamalart arasinda fark vardir.

Ho = Deneyimlerine gore ise iligkin duygusal iyilik hali ortalamalar: arasinda fark yoktur.

H, =Deneyimlerine gore ise iliskin duygusal iyilik hali ortalamalar arasinda fark vardr.

Tablo 51. Isyerindeki Deneyimlerine Gore Ise Iliskin Duygusal Tyilik Hali Ortalamalar
Varyans Analizi Hipotezleri

Ho = Isyerindeki deneyimlerine gére calisanlarin heves ortalamalar arasinda fark yoktur.
H, = Isyerindeki deneyimlerine gére calisanlarin heves ortalamalar: arasinda fark vardur.

Ho = Isyerindeki deneyimlerine gére calisanlarin anksiyete ortalamalart arasinda fark
yoktur.
H, = Isyerindeki deneyimlerine gére calisanlarin anksiyete ortalamalar: arasinda fark
vardir.

Ho = Isyerindeki deneyimlerine gore calisanlarin depresyon ortalamalar arasinda fark
yoktur.
H, = Isyerindeki deneyimlerine gore ¢alisanlarin depresyon ortalamalart arasinda fark
vardir.

Ho = Isyerindeki deneyimlerine gére calisanlarin rahatlama ortalamalart arasinda fark
yoktur.
H, = Isyerindeki deneyimlerine gére calisanlarin rahatlama ortalamalar: arasinda fark
vardrr.

Ho = Isyerindeki deneyimlerine gore ise iliskin duygusal iyilik hali ortalamalar: arasinda
fark yoktur.

H, =Isyerindeki deneyimlerin egére ise iliskin duygusal iyilik hali ortalamalar: arasinda fark
vardr.

Ik analizde katilmcilarin egitim durumlarina goére ise iliskin yasam Kkalitesi
faktorleri arasinda ortalamada farklilik gosterip gostermedikleri arastirilmistir. Sonuglara
gore yalnizca igyerinde kontrol boyutunda ortalamalar arasinda egitim durumlarina gore
istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmaktadir (p<0.05). Tukey testine gore ilkokul

mezunlarinin digerlerine gére daha az kontrol sahibi oldugu tespit edilmistir. Varyans
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analizi sonuglari ve ortalamalar Tablo 52’de goriilmektedir. Tablo 46’daki 4. Grup
hipotezlerden Hg hipotezi reddedilirken H; kabul edilir. Diger gruplarda Hy reddedilemez.

Tablo 52. Egitim Durumuna Gére Ise fliskin Yasam Kalitesi Ortalamalar1 ANOVA Sonugclar

N Ort. p Std. Sapma

Ilkokul 44 17,6082 3,72164

. Ortao. 127 18,5834 3,68505
GIH ,407

Lise 186 18,1337 3,64766

Univ+ 28 17,6737 4,79317

Ilkokul 44 10,9606 2,79682

. Ortao. 127 11,1331 2,50163
IYA ) ,454

Lise 186 11,0168 2,26096

Univ+ 28 10,5000 2,88675

[lkokul 44 13,3576 4,21268

) Ortao. 127 14,3922 3,21711
IKT ,265

Lise 186 14,0142 3,33160

Univ+ 28 13,9868 3,82676

[lkokul 44 9,4089 3,27998

. Ortao. 127 10,9134 2,52613
IKON ,025

Lise 186 10,5667 2,73639

Univ+ 28 10,5000 3,23751

Tlkokul 44 10,7652 2,93384

Ortao. 127 11,3543 2,43821
CLK ) ,208

Lise 186 10,9731 2,26712

Univ+ 28 10,2143 2,88492

Tlkokul 44 68,8845 14,15645

. Ortao. 127 72,7230 12,63777
IIYK ,485

Lise 186 71,2260 12,41713

Univ+ 28 69,2319 16,96214

[lkokul 44 6,1500 2,22535

. Ortao. 127 6,2476 2,32580
IYs ,239

Lise 186 6,1521 2,07473

Univ+ 28 6,5357 2,57455
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Tablo 53. Is Deneyimine Gore ise iliskin Yasam Kalitesi Ortalamalar1 ANOVA Sonuglar:

N Ort. Std. Sapma P
1-4 82 18,4210 3,67783
. 5-9 77 17,9233 4,10044
GIH 723
10-19 127 18,4928 3,48664
20-.... 70 18,1912 3,36026
1-4 82 11,2485 2,35287

5-9 77 11,4937 2,23561

IYA ,328
10-19 127 10,8898 2,42418
20-.... 70 10,9987 2,56754
1-4 82 14,6875 3,72410

) 5-9 77 14,1769 3,04354 546
et 10-19 127 14,0245 3,37844
20-.... 70 14,0674 3,36791

1-4 82 10,8170 2,64401

. 5-9 77 10,5247 2,81626
IKON 873

10-19 127 10,7795 2,80564

20-.... 70 10,5857 2,55089

1-4 82 11,3159 2,31960

5-9 77 11,0260 2,43318
CLK 482

10-19 127 11,1024 2,30195

20-.... 70 10,6966 2,88698

1-4 82 73,0046 13,18989

.. 5-9 77 71,7160 12,79692
YK ,830

10-19 127 71,6905 12,52058

20-.... 70 71,1867 12,66330

1-4 82 6,2628 2,16121

. 5-9 77 6,2876 2,19855
IYS ,898

10-19 127 6,0878 2,16454

20-.... 70 6,2785 2,40610

Ikinci olarak katilimcilarin deneyimlerine gore ise iliskin yasam kalitesi faktorleri
arasinda ortalamada farklilik gosterip gostermedikleri arastirilmistir. Sonuglara gore

ortalamalar arasinda katilimcilarin is deneyimine gore istatistiksel olarak anlamli bir fark
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bulunmamaktadir. Varyans analizi sonuglari ve ortalamalar Tablo 53’te goriilmektedir.
Yine katilimcilarin ayni isyerindeki deneyimlerine ve haftalik calisma saatlerine gore
faktorlerin ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark tespit edilememistir

(p>0.05). Tablo 47°deki hig¢ bir grup i¢in Hy reddedilemez.

Tablo 54. Medeni Duruma Gére Ise iliskin Yasam Kalitesi Ortalamalar1 ANOVA Sonuglar

N Ort. p Std. Sapma

Evli 221 18,1699 3,67006

GIH  Bekar 145 18,2329 ,456 3,96595
Diger 13 16,8666 3,45882

Evli 221 10,9770 2,40110

IYA  Bekar 145 11,2647 ,040 2,37364
Diger 13 9,5385 2,84650

Evli 221 13,9233 3,48657

IKT  Bekar 145 14,3501 390 3,35650
Diger 13 13,3846 3,30501

Evli 221 10,4471 2,86365
IKON  Bekar 145 10,9557 ,049 2,47239
Diger 13 9,3077 2,95479

Evli 221 10,9502 2,52843

CLK  Bekar 145 11,3218 ,010 2,29814
Diger 13 9,2308 2,61896

Evli 221 71,1649 13,14989

IITYK  Bekar 145 72,3073 ,108 12,87380
Diger 13 64,4819 10,44654

Evli 221 6,2701 2,26743

IYS  Bekar 145 6,0665 ,692 2,16201
Diger 13 6,1538 2,07550

Ucgiincii olarak katilimcilarin medeni durumlarina gére ise iliskin yasam kalitesi
faktorleri arasinda ortalamada farklilik gosterip gostermedikleri arastirilmistir. Sonuglara
gore ortalamalar arasinda katilimcilarin medeni durumlarma gore isyerinde kontrol,

calisma kosullar1 ve i yasam arayiizii seviyelerinde istatistiksel olarak anlamli bir fark

121



bulunmustur (p<0.05). Bekar katilimcilarin ortalamalarinin ii¢ boyutta da daha yiliksek
oldugu goriilmektedir. Varyans analizi sonuglari ve ortalamalar Tablo 54’te verilmistir.
Tablo 48’deki 2.Grup, 4. Grup ve 5. Grup hipotezler i¢in Hp hipotezi reddedilirken H;
kabul edilir. Diger gruplarda Hy reddedilemez.

Tablo 55. Haftahk Calisma Saatine Gore Ise iliskin Duygusal Iyilik Hali Ortalamalar

ANOVA Sonuclan
N Ort. Std. Sapma P
20-34 9 14,0000 2,64575
Heves 35-49 153 11,3980 3,56073 ,065
50-... 198 11,8204 3,33403
20-34 9 13,4444 1,74005
Anks  35-49 154 11,7453 3,62569 381
50-... 199 11,7694 3,62286
20-34 9 16,3912 1,82924
Depr  35-49 150 13,9866 3,43049 ,094
50-... 196 13,8843 3,36641
20-34 9 13,2222 1,56347
Rahat  35-49 152 10,0872 3,18404 ,015
50-... 198 10,0608 3,27975
20-34 9 57,0579 4,44514
IDIH 35-49 149 47,0464 9,50870 ,011
50-... 194 47,6285 9,86303

Ddérdiincii olarak katilimcilarin haftalik ¢alisma saatlerine gore ise iliskin duygusal
tyilik hali faktorleri arasinda ortalamada farklilik gosterip gostermedikleri arastirilmistir.
Sonuglara gore ortalamalar arasinda katilimcilarin haftalik c¢alisma saatlerine gore
rahatlama ve ise iliskin duygusal iyilik hali seviyelerinde istatistiksel olarak anlamli bir
fark bulunmustur (p<0.05). Tukey testine gore az calisan katilimcilarin ortalamalarinin her
iki boyutta da digerlerine gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Varyans analizi
sonuglari ve ortalamalar Tablo 55’te verilmistir. Tablo 49°daki 4. Grup ve 5. Grup
hipotezler i¢in Hp hipotezi reddedilirken  H; kabul edilir. Diger gruplarda Hj
reddedilemez.

122



Tablo 56. Deneyime Gore ise iliskin Duygusal Iyilik Hali Ortalamalar1t ANOVA Sonuglar

N Ortalama  Std. Sapma P
1-4 83 12,3908 2,99087
5-9 76 11,1974 3,12845
HEV ,037
10-19 127 11,3517 3,62274
20-.. 72 12,2948 3,68159
1-4 84 12,2659 3,57614
5-9 77 11,8961 3,45110
ANK 673
10-19 128 11,9800 3,56361
20-.. 72 11,5571 3,78140
1-4 81 14,4426 3,50689
5-9 76 14,3816 3,35844
DEP 142
10-19 128 14,0755 3,04206
20-.. 71 13,2863 3,76134
1-4 83 10,5306 2,94760
5-9 76 9,8421 3,17932
RAHAT 131,
10-19 128 9,7756 3,44523
20-... 72 10,7224 3,40759
1-4 81 49,5020 9,86826
. 5-9 74 47,2297 8,37568
IDIH ,368
10-19 127 47,2523 9,59781
20-... 71 48,0236 10,68950

Besinci olarak katilimeilarin toplam deneyimlerine gore ise iliskin duygusal 1yilik

hali faktorleri arasinda ortalamada farklilik gosterip gostermedikleri arastirilmistir.

Sonuglara gore ortalamalar arasinda katilimcilarin toplam deneyimlerine gore heves

seviyelerinde istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur (p<0.05). Ise yeni baslamis

ve 20 senenin iizerinde ¢alismis katilimcilarin ortalamalarinin digerlerine gore daha yiiksek

oldugu goriilmektedir. Varyans analizi sonuglar1 ve ortalamalar Tablo 56’da verilmistir.

Tablo 50°deki 1. Grup hipotezler i¢cin Hy hipotezi reddedilirken H; kabul edilir. Diger

gruplarda Hy reddedilemez.
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Tablo 57. isyerindeki Deneyime Gore Ise iliskin Duygusal iyilik Hali Ortalamalar1 ANOVA

Sonuglari

N Ortalama  Std. Sapma P

1-4 197 11,7772 3,31312
5-9 93 11,2258 3,39478

HEV 299
10-19 55 12,0586 3,96842
20-... 15 12,6667 2,71679
1-4 198 12,0280 3,57157
5-9 94 12,5237 3,29610

ANK ,051
10-19 56 11,1091 3,96555
20-... 15 10,6000 3,13506
1-4 194 14,2243 3,52634
5-9 94 14,4787 2,75028

DEP ,021
10-19 55 13,2060 3,76343
20-... 15 12,2667 2,68506
1-4 196 10,1545 3,22819

5-9 94 9,7769 3,38593

RAHAT ,198
10-19 56 10,3930 3,54028
20-... 15 11,6667 2,49762
1-4 193 48,1215 10,02770
.. 5-9 93 47,9490 8,64744
IDIH ;909
10-19 54 47,1051 10,77328
20-... 15 47,2000 5,82114

Altinc1 olarak katilimcilarin isyerindeki deneyimlerine gore ise iliskin duygusal
tyilik hali faktorleri arasinda ortalamada farklilik gosterip gostermedikleri arastirilmistir.
Sonuglara gore ortalamalar arasinda katilimcilarin isyerindeki deneyimlerine gore
depresyon seviyelerinde istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur (p<0.05).
Isyerlerinde heniiz 10 seneyi doldurmamus katilimcilarin depresyon ortalamalarmin
digerlerine gore daha yiliksek oldugu goriilmektedir. Varyans analizi sonuglar1 ve
ortalamalar Tablo 57°de verilmistir. Tablo 51°deki 3.Grup hipotezler igin Hp hipotezi
reddedilirken Hj kabul edilir. Diger gruplarda Ho reddedilemez.
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Katilimcilarin yas, medeni durum ve egitim durumlarina gore ise iliskin duygusal
iyilik hali faktorlerinin ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark tespit

edilememistir (p>0.05).

E- KORELASYON ve REGRESYON ANALIZLERI

Korelasyon Analizleri

Regresyon analizlerine gegcmeden 6nce degiskenler arasinda dogrusal bir iliski olup
olmadigini tespit etmek amaciyla korelasyon analizi uygulanmistir. Korelasyon analizi iki
degisken arasindaki iliskinin giicli ve yoniinii belirlemek amaciyla kullanilan bir yontemdir
(Bayram, 2009:179).

Korelasyon analizi sonuglarina gore cesaret ile isyerinde stres boyutlar1 arasinda ve
hesap verebilirlik ile rahatlama (relaxation) arasinda anlamli bir iliski tespit edilemezken
(p>0.05) diger tiim boyutlarin birbirleri ile istatistiksel olarak anlaml1 iligki i¢inde olduklar1
sOylenebilir. Tablo 58 ve Tablo 59°da korelasyon katsayilari goriilmektedir.
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Regresyon Analizleri

Bu kisimda uygulanan basit dogrusal regresyon analizi, bir bagimli ve bir bagimsiz
degisken arasindaki iliskinin matematiksel esitlik ile agiklanmasini saglamaktadir (Kalayci,
2008:199). Basit dogrusal regresyon modeli asagidaki gibi agiklanabilir (Bayram,
2009:184).

Gergek Iliski: Yi= a + LXi+ U;

Gergek Regresyon Dogrusu: E(Yi) = a + X

Tahmin Edilen fliski: Yi= a + bX; +

Tahmin Edilen Regresyon Dogrusu: Yi = a + bX;

Ho: p =10
Hi:f#0

Korelasyon analizleri sonucunda aralarinda dogrusal bir iliski bulunamayan cesaret
ile igyerinde stres ve hesap verebilirlik ile rahatlama (relaxation) disinda diger tiim
faktorler arasindaki iligkiler regresyon analiziyle irdelenmistir. Tiim alt boyutlarin
aralarindaki iliskilerini, birbirlerini agiklama oranlarini detayli olarak gérebilmek amaciyla
tek tek regresyon modelleri kurulmustur. Ilk olarak hizmetkar liderligin tiim alt
boyutlartyla c¢alisma yasaminin kalitesine yaptigr etkiler incelenmeye caligilmistir.
Giiclendirme alt boyutundan baglayarak sirasiyla tiim alt boyutlarin ¢alisma yasaminin
kalitesinin tiim alt boyutlarina yaptig1 etki ve hizmetkar liderligin genel olarak etkisi
tartisilmastir.

Hizmetkar liderligin birinci faktoérii olan giliclendirmenin, ise iliskin yasam
kalitesinin tiim faktorleri tizerindeki etkisini agiklamak i¢in kurulan birinci regresyon
modelinin analizi sonunda, tiim iligkilerin istatistiksel olarak anlamli oldugu tespit
edilmistir (p<0.01). Kurulan modele ait veriler Tablo 60’ta verilmistir.

Giiglendirme ile genel iyilik hali arasinda mutlak degerce 47% seviyesinde bir iliski
vardir, genel 1yilik halindeki degisimin 22%’s1 giiclendirme ile aciklanabilir. Giiglendirme
bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik, genel iyilik halinde .217

degerinde bir artig yaratacaktir.
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Tablo 60. Giiclendirmenin Ise iliskin Yasam Kalitesi Faktorleri Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz
Deg. R R Square B P
GIH ,466 217 217 ,000
Iya 424 ,180 ,131 ,000
IKT ,657 432 ,297 ,000
KON ,538 ,289 ,196 ,000
CLK ,542 294 172 ,000
Iys ,259 ,067 -,071 ,000
IYK ,650 423 1,085 ,000

Gili¢lendirme ile is yasam arayiizii arasinda mutlak degerce 42% seviyesinde bir
iligki vardir, is yasam arayiiziindeki degisimin 18%’i gii¢lendirme ile agiklanabilir.
Giiclendirme bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik is yasam
arayliziinde .131 degerinde bir artis yaratacaktir.

Giiglendirme ile is ve kariyer tatmini arasinda mutlak degerce 65% seviyesinde bir
iligki vardir, ig ve kariyer tatminindeki degisimin 43%’i giiclendirme ile agiklanabilir.
Giliclendirme bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik is ve
kariyer tatmininde .297 degerinde bir artis yaratacaktir.

Giclendirme ile isyerinde kontrol arasinda mutlak degerce 54% seviyesinde bir
iliski vardir, isyerinde kontroldeki degisimin 29%’u gii¢lendirme ile aciklanabilir.
Giiclendirme bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik, isyerinde
kontrolde .196 degerinde bir artis yaratacaktir.

Giiclendirme ile ¢alisma kosullar1 arasinda mutlak degerce 54% seviyesinde bir
iliski vardir, ¢alisma kosullarindaki degisimin 29%’u giiclendirme ile aciklanabilir.
Gliclendirme bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik, ¢alisma
kosullarinda .172 degerinde bir artis yaratacaktir.

Giiclendirme ile igyerinde stres arasinda mutlak degerce 26% seviyesinde bir iliski
vardir, igyerinde stresteki degisimin 7%’s1 giiglendirme ile agiklanabilir. Giiglendirme
bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik, isyerinde streste .071

degerinde bir azalma yaratacaktir.
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Gl¢lendirme ile ¢aligma yasaminin kalitesi arasinda mutlak degerce 65%
seviyesinde bir iliski vardir, calisma yasammin kalitesindeki degisimin 42%’si
giiclendirme ile acgiklanabilir. Giiglendirme bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir
birimlik degisiklik, calisma yasaminin kalitesinde 1.085 degerinde bir artis yaratacaktir.

Hizmetkar liderligin ikinci faktorii olan geride durma faktoriiniin, ise iliskin yasam
kalitesinin tiim faktorleri lizerindeki etkisini agiklamak i¢in kurulan ikinci regresyon
modelinin analizi sonunda, tiim iliskilerin istatistiksel olarak anlamli oldugu tespit

edilmistir (p<0.01). Kurulan regresyon modeline ait veriler Tablo 61’de verilmistir.

Tablo 61. Geride Durmanin Ise iliskin Yasam Kalitesi Faktorleri Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz
Deg. R R Square B p
GIH ,362 ,131 ,363 ,000
IYA ,308 ,095 ,205 ,000
IKT ,528 278 ,514 ,000
IKON ,404 ,164 ,318 ,000
CLK ,386 ,149 ,264 ,000
Iys ,175 ,031 -,104 ,000
YK 482 232 1,733 ,000

Geride durma ile genel iyilik hali arasinda mutlak degerce 36% seviyesinde bir
iligki vardir, genel 1yilik halindeki degisimin 13%’li Geride durma faktorii ile agiklanabilir.
Geride durma bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik, genel
tyilik halinde .363 degerinde bir artis yaratacaktir.

Geride durma ile is yasam arayiizli arasinda mutlak degerce 31% seviyesinde bir
iliski vardir, is yasam arayiiziindeki degisimin 10%’u geride durma faktorii ile
aciklanabilir. Geride durma bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik
degisiklik is yasam arayliziinde .205 degerinde bir artig yaratacaktir.

Geride durma ile is ve kariyer tatmini arasinda mutlak degerce 53% seviyesinde bir
iliski vardir, is ve kariyer tatminindeki de§isimin 28%’1 geride durma ile acgiklanabilir.
Geride durma bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik is ve

kariyer tatmininde .514 degerinde bir artis yaratacaktir.
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Geride durma ile igyerinde kontrol arasinda mutlak degerce 40% seviyesinde bir
iligki vardir, isyerinde kontroldeki degisimin 16%’s1 geride durma ile agiklanabilir. Geride
durma bagimmsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik, isyerinde
kontrolde .318 degerinde bir artis yaratacaktir.

Geride durma ile c¢alisma kosullar1 arasinda mutlak degerce 39% seviyesinde bir
iligki vardir, ¢alisma kosullarindaki degisimin 15%’1 geride durma ile agiklanabilir. Geride
durma bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik, ¢alisma
kosullarinda .264 degerinde bir artis yaratacaktir.

Geride durma ile igyerinde stres arasinda mutlak degerce 18% seviyesinde bir iligki
vardir, igyerinde stresteki degisimin 3%’i geride durma ile agiklanabilir. Geride durma
bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik, isyerinde streste .104
degerinde bir azalma yaratacaktir.

Geride durma ile c¢alisma yasaminin kalitesi arasinda mutlak degerce 48%
seviyesinde bir iligki vardir, calisma yasaminin kalitesindeki degisimin 23%’sii geride
durma ile agiklanabilir. Geride durma bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir
birimlik degisiklik, calisma yagaminin kalitesinde 1.733 degerinde bir artig yaratacaktir.

Hizmetkar liderligin tiglincti faktorii olan liderin hesap verebilirliginin, ise iliskin
yasam kalitesinin tiim faktorleri iizerindeki etkisini agiklamak i¢in kurulan tgiinci
regresyon modelinin analizi sonunda, tiim iligkilerin istatistiksel olarak anlamli oldugu

tespit edilmistir (p<0.01). Kurulan regresyon modeline ait veriler Tablo 62°de verilmistir.

Tablo 62. Hesap Verebilirligin ise iliskin Yasam Kalitesi Faktorleri Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz
Deg. R R Square B p
GIH 214 ,046 ,316 ,000
IYA 217 ,047 212 ,000
IKT ,158 ,025 ,226 ,001
IKON ,101 ,010 117 ,038
CLK 251 ,063 , 253 ,000
Iys 418 ,175 -,255 ,000
YK 247a ,061 1,305 ,000
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Hesap verebilirlik ile genel iyilik hali arasinda mutlak degerce 21% seviyesinde bir
iliski vardir, genel iyilik halindeki degisimin 5%’1 hesap verebilirlik faktorii ile
aciklanabilir. Hesap verebilirlik bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik
degisiklik, genel iyilik halinde .316 degerinde bir artis yaratacaktir.

Hesap verebilirlik ile is yasam araylizii arasinda mutlak degerce 22% seviyesinde
bir iliski vardir, is yasam arayiiziindeki degisimin 5%’1 hesap verebilirlik faktorii ile
aciklanabilir. Hesap verebilirlik bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik
degisiklik is yasam arayliziinde .212 degerinde bir artig yaratacaktir.

Hesap verebilirlik ile is ve kariyer tatmini arasinda mutlak degerce 16%
seviyesinde bir iliski vardir, is ve kariyer tatminindeki degisimin 3%’i hesap verebilirlik
ile agiklanabilir. Hesap verebilirlik bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik
degisiklik is ve kariyer tatmininde .226 degerinde bir artig yaratacaktir.

Hesap verebilirlik ile isyerinde kontrol arasinda mutlak degerce 10% seviyesinde
bir iliski vardir, igyerinde kontroldeki degisimin 1%’1 hesap verebilirlik ile agiklanabilir.
Hesap verebilirlik bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik,
isyerinde kontrolde .117 degerinde bir artis yaratacaktir.

Hesap verebilirlik ile calisma kosullar1 arasinda mutlak degerce 25% seviyesinde
bir iligki vardir, ¢alisma kosullarindaki degisimin 6%’s1 liderin hesap verebilirligi ile
aciklanabilir. Hesap verebilirlik bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik
degisiklik, calisma kosullarinda .253 degerinde bir artis yaratacaktir.

Hesap verebilirlik ile isyerinde stres arasinda mutlak degerce 10% seviyesinde bir
iliski vardir, igyerinde stresteki degisimin 1%’1 liderin hesap verebilirligi ile aciklanabilir.
Hesap verebilirlik bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik,
isyerinde streste .090 degerinde bir azalma yaratacaktir.

Hesap verebilirlik ile calisma yasaminin kalitesi arasinda mutlak degerce 25%
seviyesinde bir iliski vardir, ¢alisma yasaminin Kkalitesindeki degisimin 6%’s1 hesap
verebilirlik ile agiklanabilir. Hesap verebilirlik bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan
bir birimlik degisiklik, ¢alisma yasaminin kalitesinde 1.305 degerinde bir artis yaratacaktir.

Hizmetkar liderligin dordiincii faktorii olan affetme faktoriiniin, ise iliskin yasam
kalitesinin tiim faktorleri tizerindeki etkisini agiklamak ic¢in kurulan dordiincii regresyon
modelinin analizi sonunda, tiim iligkilerin istatistiksel olarak anlamli oldugu tespit

edilmistir (p<0.01). Kurulan regresyon modeline ait veriler Tablo 63°te verilmistir.
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Tablo 63. Affetmenin Ise iliskin Yasam Kalitesi Faktorleri Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz
Deg. R R Square B p
GIH ,208 ,043 ,216 ,000
IYA ,205 ,042 ,141 ,000
IKT ,298 ,089 ,300 ,000
IKON 279 ,078 227 ,000
CLK ,329 ,109 ,336 ,000
IYs 418 ,175 -,255 ,000
IYK ,346 ,120 1,285 ,000

Affetme ile genel iyilik hali arasinda mutlak degerce 21% seviyesinde bir iligki
vardir, genel iyilik halindeki degisimin 4%’l affetme faktorii ile agiklanabilir. Affetme
bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik, genel iyilik halinde .216
degerinde bir artig yaratacaktir.

Affetme ile i yasam arayiizii arasinda mutlak degerce 21% seviyesinde bir iliski
vardir, is yasam arayiiziindeki degisimin 4%’{ affetme faktorii ile acgiklanabilir. Affetme
bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik is yasam arayiiziinde .141
degerinde bir artis yaratacaktir.

Affetme ile is ve kariyer tatmini arasinda mutlak degerce 30% seviyesinde bir iliski
vardir, i3 ve kariyer tatminindeki degisimin 9%’u affetme ile aciklanabilir. Affetme
bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik is ve kariyer tatmininde
.300 degerinde bir artis yaratacaktir.

Affetme ile isyerinde kontrol arasinda mutlak degerce 54% seviyesinde bir iliski
vardir, isyerinde kontroldeki degisimin 29%’u affetme ile agiklanabilir. Affetme bagimsiz
degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik, isyerinde kontrolde .196 degerinde
bir artis yaratacaktir.

Affetme ile calisma kosullar1 arasinda mutlak degerce 33% seviyesinde bir iligki
vardir, ¢alisma kosullarindaki degisimin 11%’1 affetme ile aciklanabilir. Affetme bagimsiz
degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik, calisma kosullarinda .336
degerinde bir artis yaratacaktir.

Affetme ile isyerinde stres arasinda mutlak degerce 42% seviyesinde bir iliski

vardir, isyerinde stresteki degisimin 18%’i affetme ile acgiklanabilir. Affetme bagimsiz
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degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik, isyerinde streste .225 degerinde
bir azalma yaratacaktir.

Affetme ile calisma yasaminin kalitesi arasinda mutlak degerce 37% seviyesinde
bir iliski vardir, c¢alisma yasaminin kalitesindeki degisimin 12%’si affetme ile
aciklanabilir. Affetme bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik,
calisma yasaminin kalitesinde 1.285 degerinde bir artis yaratacaktir.

Hizmetkar liderligin besinci faktorii olan cesaret faktoriiniin, ise iligkin yasam
kalitesinin tiim faktorleri lizerindeki etkisini agiklamak icin kurulan besinci regresyon
modelinin analizi sonunda, tiim iligkilerin istatistiksel olarak anlamli oldugu tespit

edilmistir (p<0.01). Kurulan regresyon modeline ait veriler Tablo 64’te verilmistir.

Tablo 64. Cesaretin ise iliskin Yasam Kalitesi Faktorleri Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz
Deg. R R Square B p
GIH 267 ,071 ,399 ,000
IYA 295 ,087 ,293 ,000
IKT ,388 ,150 ,562 ,000
IKON ,307 ,094 ,360 ,000
CLK ,329 ,109 ,336 ,000
10'4°¢ 372 ,138 1,993 ,000

Cesaret ile genel 1yilik hali arasinda mutlak degerce 27% seviyesinde bir iliski
vardir, genel iyilik halindeki degisimin 7%’si cesaret faktorii ile agiklanabilir. Cesaret
bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik, genel iyilik halinde .399
degerinde bir artis yaratacaktir.

Cesaret ile i3 yasam araylizii arasinda mutlak degerce 30% seviyesinde bir iligki
vardir, i$ yasam arayiiziindeki degisimin 9%’u cesaret faktorii ile aciklanabilir. Cesaret
bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik is yasam arayiiziinde .293
degerinde bir artig yaratacaktir.

Cesaret ile is ve kariyer tatmini arasinda mutlak degerce 39% seviyesinde bir iliski
vardir, 13 ve kariyer tatminindeki degisimin 15%’1 cesaret ile aciklanabilir. Cesaret
bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik is ve kariyer tatmininde

.562 degerinde bir artig yaratacaktir.
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Cesaret ile isyerinde kontrol arasinda mutlak degerce 31% seviyesinde bir iligki
vardir, igyerinde kontroldeki degisimin 9%’ u liderin cesareti ile agiklanabilir. Cesaret
bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik, isyerinde kontrolde .360
degerinde bir artis yaratacaktir.

Cesaret ile calisma kosullart arasinda mutlak degerce 33% seviyesinde bir iligki
vardir, igyerinde kontroldeki degisimin 11%’1 liderin cesareti ile agiklanabilir. Cesaret
bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik, isyerinde kontrolde .336
degerinde bir artis yaratacaktir.

Cesaret ile ¢aligma yasaminin kalitesi arasinda mutlak degerce 37% seviyesinde bir
iligki vardir, ¢alisma yasaminin kalitesindeki degisimin 14%’l cesaret ile agiklanabilir.
Cesaret bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik, c¢alisma
yasaminin kalitesinde 1.993 degerinde bir artis yaratacaktir.

Hizmetkar liderligin altinc1 faktorii olan tevazu faktoriiniin, ise iliskin yagsam
kalitesinin tiim faktorleri tizerindeki etkisini agiklamak i¢in kurulan altinci regresyon
modelinin analizi sonunda, tiim iliskilerin istatistiksel olarak anlamli oldugu tespit

edilmistir (p<0.01). Kurulan regresyon modeline ait veriler Tablo 65°te verilmistir.

Tablo 65. Tevazunun ise Tliskin Yasam Kalitesi Faktorleri Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz
Deg. R R Square B p
GIH 472 ,223 314 ,000
IYA ,401 ,161 ,178 ,000
IKT ,627 ,394 ,406 ,000
IKON ,509 ,259 ,266 ,000
CLK ,453 ,206 ,206 ,000
Iys ,245 ,060 -,096 ,000
IYK ,605 ,366 1,446 ,000

Tevazu ile genel iyilik hali arasinda mutlak degerce 47% seviyesinde bir iligki
vardir, genel iyilik halindeki degisimin 0.7%’si tevazu faktorii ile agiklanabilir. Tevazu
bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik, genel iyilik halinde .314

degerinde bir artig yaratacaktir.
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Tevazu ile is yasam arayiizli arasinda mutlak degerce 40% seviyesinde bir iligki
vardir, i yagam arayliziindeki degisimin 16%’i tevazu faktorii ile agiklanabilir. Tevazu
bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik is yasam araytiiziinde .293
degerinde bir artis yaratacaktir.

Tevazu ile is ve kariyer tatmini arasinda mutlak degerce 63% seviyesinde bir iligki
vardir, is ve kariyer tatminindeki degisimin 39%’u tevazu ile aciklanabilir. Tevazu
bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik is ve kariyer tatmininde
406 degerinde bir artis yaratacaktir.

Tevazu ile igyerinde kontrol arasinda mutlak degerce 51% seviyesinde bir iliski
vardir, igyerinde kontroldeki degisimin 26%’u liderin miitevaziligi ile agiklanabilir. Tevazu
bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik, isyerinde kontrolde .266
degerinde bir artis yaratacaktir.

Tevazu ile ¢aligma kosullar1 arasinda mutlak degerce 45% seviyesinde bir iligki
vardir, caligma kosullarindaki degisimin 21%’i liderin miitevaziligi ile agiklanabilir.
Tevazu bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik, c¢alisma
kosullarinda .206 degerinde bir artis yaratacaktir.

Tevazu ile isyerinde stres arasinda mutlak degerce 25% seviyesinde bir iligki
vardir, isyerinde stresteki degisimin 6%’s1 liderin miitevaziligi ile agiklanabilir. Tevazu
bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik, isyerinde streste .096
degerinde bir azalma yaratacaktir.

Tevazu ile galigma yasaminin kalitesi arasinda mutlak degerce 61% seviyesinde bir
iliski vardir, calisma yasaminin kalitesindeki degisimin 37%’si tevazu ile aciklanabilir.
Tevazu bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik, ¢alisma
yasaminin kalitesinde 1.446 degerinde bir artis yaratacaktir.

Hizmetkar liderligin yedinci faktdrii olan sorumlu yoneticilik faktoriiniin, ise
iliskin yasam kalitesinin tiim faktorleri tizerindeki etkisini agiklamak i¢in kurulan yedinci
regresyon modelinin analizi sonunda, tiim iliskilerin istatistiksel olarak anlamli oldugu
tespit edilmistir (p<0.01). Kurulan regresyon modeline ait veriler Tablo 66’da verilmistir.

Sorumlu yoneticilik ile genel iyilik hali arasinda mutlak degerce 41% seviyesinde
bir iliski vardir, genel iyilik halindeki degisimin 17%’si sorumlu yoneticilik faktori ile
aciklanabilir. Sorumlu yoneticilik bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik

degisiklik, genel iyilik halinde .440 degerinde bir artis yaratacaktir.
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Tablo 66. Sorumlu Yéneticiligin ise iliskin Yasam Kalitesi Faktorleri Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz
Deg. R R Square B p
GIH ,408 ,166 ,440 ,000
Iya ,397 ,157 ,285 ,000
IKT ,570 ;325 ;599 ,000
IKON 473 ,223 ,402 ,000
CLK ,496 ,246 ,365 ,000
Iys ,218 ,047 -,139 ,000
10'4°¢ ,569 ,324 2,207 ,000

Sorumlu yoneticilik ile is yasam arayiizii arasinda mutlak degerce 40% seviyesinde
bir iligki vardir, is yasam arayliziindeki degisimin 16%’1i sorumlu yoneticilik faktori ile
aciklanabilir. Sorumlu yoneticilik bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik
degisiklik is yasam arayliziinde .285 degerinde bir artis yaratacaktir.

Sorumlu yoneticilik ile i ve kariyer tatmini arasinda mutlak degerce 57%
seviyesinde bir iligki vardir, is ve kariyer tatminindeki degisimin 33%’ sorumlu
yoneticilik ile agiklanabilir. Sorumlu yoneticilik bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan
bir birimlik degisiklik is ve kariyer tatmininde .599 degerinde bir artis yaratacaktir.

Sorumlu yoneticilik ile igyerinde kontrol arasinda mutlak degerce 47% seviyesinde
bir iliski vardir, isyerinde kontroldeki degisimin 22% sorumlu yoneticilik ile aciklanabilir.
Sorumlu yoneticilik bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik,
isyerinde kontrolde .402 degerinde bir artis yaratacaktir.

Sorumlu yoéneticilik ile ¢alisma kosullart arsinda mutlak degerce 50% seviyesinde
bir iliski vardir, calisma kosullarindaki degisimin 25%’1 sorumlu yoneticilik ile
aciklanabilir. Sorumlu yoneticilik bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik
degisiklik, ¢aligma kosullarinda .365 degerinde bir artis yaratacaktir.

Sorumlu yoneticilik ile igyerinde stres arasinda mutlak degerce 22% seviyesinde bir
iliski vardir, isyerinde stresteki degisimin 5%’1 sorumlu yoneticilik ile aciklanabilir.
Sorumlu yoneticilik bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik,

isyerinde streste .139 degerinde bir azalma yaratacaktir.
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Sorumlu yoneticilik ile ¢alisma yasaminin kalitesi arasinda mutlak degerce 57%
seviyesinde bir iligki vardir, calisma yasaminin kalitesindeki degisimin 32%’si sorumlu
yoneticilik ile agiklanabilir. Sorumlu yoneticilik bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan
bir birimlik degisiklik, ¢alisma yagaminin kalitesinde 2.207 degerinde bir artis yaratacaktir.

Son olarak hizmetkar liderligin biitiin olarak ise iliskin yasam kalitesinin tiim
faktorleri tizerindeki etkisini agiklamak i¢in kurulan sekizinci regresyon modelinin analizi
sonunda da, tiim iligkilerin istatistiksel olarak anlamli oldugu tespit edilmistir (p<0.01).

Kurulan regresyon modeline ait veriler Tablo 67°de verilmistir.

Tablo 67. Hizmetkar Liderligin Ise fliskin Yasam Kalitesi Faktorleri Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz

Deg. R Square B p
GIiH ,485° ,235 ,076 ,000
IYA ,456a ,207 ,048 ,000
IKT ,661a ,438 ,101 ,000
IKON 548 ,301 ,068 ,000
CLK 541 ,292 ,058 ,000
IYs 267 071 -,025 ,000
110’8 ,662 ,439 374 ,000

Hizmetkar liderlik ile genel iyilik hali arasinda mutlak degerce 49% seviyesinde bir
iligki vardir, genel 1yilik halindeki degisimin 24%’l sorumlu yoneticilik faktori ile
aciklanabilir. Sorumlu yoneticilik bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik
degisiklik, genel iyilik halinde .076 degerinde bir arti§ yaratacaktir.

Hizmetkar liderlik ile is yasam arayiizii arasinda mutlak degerce 46% seviyesinde
bir iligki vardir, is yasam araylizindeki degisimin 21%’1 hizmetkar liderlik ile
aciklanabilir. Hizmetkar liderlik bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik
degisiklik, is yasam araytiiziinde .048 degerinde bir artis yaratacaktir.

Hizmetkar liderlik ile is ve kariyer tatmini arasinda mutlak degerce 66%
seviyesinde bir iligki vardir, is ve kariyer tatminindeki degisimin 44%’ 1 hizmetkar liderlik
ile agiklanabilir. Hizmetkar liderlik bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik

degisiklik, is ve kariyer tatmininde .101 degerinde bir arti§ yaratacaktir.
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Hizmetkar liderlik ile igyerinde kontrol arasinda mutlak degerce 55% seviyesinde
bir iliski vardir, isyerinde kontroldeki degisimin 30%’u hizmetkar liderlik ile agiklanabilir.
Hizmetkar liderlik bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik,
isyerinde kontrolde .068 degerinde bir artis yaratacaktir.

Hizmetkar liderlik ile ¢aligma kosullar1 arasinda mutlak degerce 54% seviyesinde
bir iligki vardir, calisma kosullarindaki degisimin 29%’u hizmetkar liderlik ile
aciklanabilir. Hizmetkar liderlik bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik
degisiklik, ¢alisma kosullarinda .058 degerinde bir artis yaratacaktir.

Hizmetkar liderlik ile isyerinde stres arasinda mutlak degerce 27% seviyesinde bir
iliski vardir. Isyerinde stresteki degisimin 7%’si hizmetkar liderlik ile aciklanabilir.
Hizmetkar liderlik bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik,
igsyerinde streste .025 degerinde bir azalma yaratacaktir.

Hizmetkar liderlik ile ¢alisma yasaminin kalitesi arasinda mutlak degerce 66%
seviyesinde bir iligki vardir. Caligma yasaminin kalitesindeki degisimin 44%’si hizmetkar
liderlik ile agiklanabilir. Hizmetkar liderlik bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir
birimlik degisiklik, calisma yasaminin kalitesinde .374 degerinde bir artis yaratacaktir.

Hizmetkar liderlik ve ise iligskin yasam kalitesinin tiim boyutlar1 arasindaki iliskileri
incelenmesinin ardindan, hizmetkar liderlik ile ise iliskin duygusal iyilik halinin tiim
boyutlarimin iligkileri irdelenmistir.

Hizmetkar liderligin birinci faktorii olan giiclendirmenin, ise iliskin duygusal iyilik
halinin tiim faktorleri {izerindeki etkisini agiklamak i¢in kurulan dokuzuncu regresyon
modelinin analizi sonunda, tiim iligkilerin istatistiksel olarak anlamli oldugu tespit

edilmistir (p<0.01). Kurulan regresyon modeline ait veriler Tablo 68’de verilmistir.

Tablo 68. Giiclendirmenin Ise Iliskin Duygusal iyilik Halinin Faktorleri Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz
5 R R Square B p

Deg.

HEV ,386 ,149 ,165 ,000
ANK ,380 ,144 -,166 ,000
DEP ;335 112 -,137 ,000
RAH 272 ,074 ,110 ,000
IDIH ,499 ,249 ,592 ,000
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Gii¢lendirme ile heves arasinda mutlak degerce 39% seviyesinde bir iliski vardir,
hevesteki  degisimin 15%’u giliclendirme ile agiklanabilir. Gili¢lendirme bagimsiz
degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik, ¢alisanlarin hevesi iizerinde .165
degerinde bir artis yaratacaktir.

Gliclendirme ile anksiyete seviyeleri arasinda mutlak degerce 38% seviyesinde bir
iliski vardir, anksiyete seviyelerindeki degisimin 14%’i giliglendirme ile agiklanabilir.
Giiclendirme bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik, calisanlarin
anksiyete seviyeleri iizerinde .166 degerinde bir azalma yaratacaktir.

Gli¢lendirme ile depresyon seviyeleri arasinda mutlak degerce 34% seviyesinde bir
iliski vardir, depresyon seviyelerindeki degisimin 11%’i giiclendirme ile agiklanabilir.
Giiclendirme bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik, ¢alisanlarin
depresyon seviyeleri iizerinde .137 degerinde bir azalma yaratacaktir.

Gl¢lendirme ile rahatlama seviyeleri arasinda mutlak degerce 27% seviyesinde bir
iligki vardir, rahatlama seviyelerindeki degisimin 7%’si giliglendirme ile agiklanabilir.
Giiclendirme bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik, ¢alisanlarin
rahatlama seviyeleri tizerinde .110 degerinde bir artig yaratacaktir.

Gtiglendirme ile ¢alisanlarin ise iliskin duygusal iyilik hali arasinda mutlak degerce
50% seviyesinde bir iliski vardir, calisanlarin ise iliskin duygusal 1yilik halindeki
degisimin 25%’1 gii¢lendirme ile aciklanabilir. Giiclendirme bagimsiz degiskeninde
gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik, calisanlarin ise iliskin duygusal iyilik hali
tizerinde .592 degerinde bir artis yaratacaktir.

Hizmetkar liderligin ikinci faktorii olan geride durma faktoriiniin, ise iliskin
duygusal iyilik halinin tiim faktorleri tizerindeki etkisini agiklamak i¢in kurulan onuncu
regresyon modelinin analizi sonunda, tiim iliskilerin istatistiksel olarak anlamli oldugu
tespit edilmistir (p<0.01). Kurulan regresyon modeline ait veriler Tablo 69°da verilmistir.

Geride durma ile heves arasinda mutlak degerce 32% seviyesinde bir iliski vardir,
hevesteki  degisimin 10%’u geride durma ile aciklanabilir. Geride durma bagimsiz
degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik, ¢alisanlarin hevesi iizerinde .292

degerinde bir artis yaratacaktir.
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Tablo 69. Geride Durmanin Ise Iliskin Duygusal Iyilik Halinin Faktorleri Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz
y R R Square B p

Deg.

HEV ,316 ,100 ,292 ,000
ANK 273 ,075 -,257 ,000
DEP ,228 ,052 -,202 ,000
RAH ,215 ,046 ,187 ,000
IDIH 374 ,140 ;965 ,000

Geride durma ile anksiyete seviyeleri arasinda mutlak degerce 27% seviyesinde bir
iliski vardir, anksiyete seviyelerindeki degisimin 8%’1 geride durma ile agiklanabilir.
Geride durma bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik,
calisanlarin anksiyete seviyeleri tizerinde .257 degerinde bir azalma yaratacaktir.

Geride durma ile depresyon seviyeleri arasinda mutlak degerce 23% seviyesinde
bir iligki vardir, depresyon seviyelerindeki degisimin 5%’1 geride durma ile aciklanabilir.
Geride durma bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik,
calisanlarin depresyon seviyeleri tizerinde .202 degerinde bir azalma yaratacaktir.

Geride durma ile rahatlama seviyeleri arasinda mutlak degerce 22% seviyesinde bir
iliski vardir, rahatlama seviyelerindeki degisimin 5%’1 geride durma ile agiklanabilir.
Geride durma bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik,
calisanlarin rahatlama seviyeleri tizerinde .187 degerinde bir artis yaratacaktir.

Geride durma faktoriiniin ile calisanlarin ise iliskin duygusal iyilik hali arasinda
mutlak degerce 37% seviyesinde bir iliski vardir, calisanlarin ise iliskin duygusal iyilik
halindeki degisimin 14%’ geride durma faktorii ile aciklanabilir. Geride durma
faktoriiniin bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik, ¢alisanlarin
ise iliskin duygusal 1yilik hali tizerinde .965 degerinde bir artis yaratacaktir.

Hizmetkar liderligin ii¢lincii faktorii olan liderin hesap verebilirliginin ise iliskin
duygusal iyilik halinin tiim faktorleri tizerindeki etkisini agiklamak icin kurulan on birinci
regresyon modelinin analizi sonunda, tiim iliskilerin istatistiksel olarak anlamli oldugu
tespit edilmistir (p<<0.01). Hesap verebilirlik ile aralarinda dogrusal iliski bulunmayan
rahatlama modele dahil edilmemistir. Kurulan regresyon modeline ait veriler Tablo 70’te

verilmistir.

141



Tablo 70. Hesap Verebilirligin Ise Iliskin Duygusal Iyilik Halinin Faktorleri Uzerindeki

Etkisi
Bagimsiz
) R R Square B P

Deg.

HEV 121 ,015 ,165 ,000
ANK ,097 ,009 -,137 ,000
DEP ,188 ,035 -,245 ,000
IDIH ,179 ,032 ,684 ,000

Hesap verebilirlik ile heves arasinda mutlak degerce 12% seviyesinde bir iliski
vardir, hevesteki degisimin 2%’si hesap verebilirlik ile agiklanabilir. Hesap verebilirlik
bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik, ¢alisanlarin hevesi
tizerinde .165 degerinde bir artis yaratacaktir.

Hesap verebilirlik ile anksiyete seviyeleri arasinda mutlak degerce 10% seviyesinde
bir iliski vardir, anksiyete seviyelerindeki degisimin 1%’1i hesap verebilirlik ile
aciklanabilir. Hesap verebilirlik bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik
degisiklik, calisanlarin anksiyete seviyeleri {lizerinde .137 degerinde bir azalma
yaratacaktir.

Hesap verebilirlik ile depresyon seviyeleri arasinda mutlak degerce 19%
seviyesinde bir iliski vardir, depresyon seviyelerindeki degisimin 4%’ hesap verebilirlik
ile acgiklanabilir. Hesap verebilirlik bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik
degisiklik, calisanlarin depresyon seviyeleri {iizerinde .245 degerinde bir azalma
yaratacaktir.

Hesap verebilirlik ile ¢alisanlarin ise iliskin duygusal iyilik hali arasinda mutlak
degerce 18% seviyesinde bir iligki vardir, ¢alisanlarin ise iliskin duygusal iyilik halindeki
degisimin 3%’l hesap verebilirlik ile agiklanabilir. Hesap verebilirlik  bagimsiz
degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik, ¢alisanlarin ise iliskin duygusal
tyilik hali lizerinde .684 degerinde bir artis yaratacaktir.

Hizmetkar liderligin dordiincii faktorii olan affetme faktoriiniin, ise iliskin duygusal
tyilik halinin tiim faktorleri lizerindeki etkisini agiklamak i¢in kurulan on ikinci regresyon
modelinin analizi sonunda, tiim iligkilerin istatistiksel olarak anlamli oldugu tespit

edilmistir (p<0.01). Kurulan regresyon modeline ait veriler Tablo 71°de verilmistir.

142



Tablo 71. Affetmenin ise iliskin Duygusal Iyilik Halinin Faktorleri Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz
) R R Square B P

Deg.

HEV ,181 ,033 171 ,000
ANK ,323 ,104 -,311 ,000
DEP ,290 ,084 -,264 ,000
RAH ,126 ,016 ,113 ,009
IDIH ,326 ,106 ,855 ,000

Affetme ile heves arasinda mutlak degerce 18% seviyesinde bir iligki vardir,
hevesteki degisimin 2%’si affetme ile aciklanabilir. Affetme bagimsiz degiskeninde
gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik, ¢alisanlarin hevesi tizerinde .171 degerinde bir
arti yaratacaktir.

Affetme ile anksiyete seviyeleri arasinda mutlak degerce 32% seviyesinde bir iliski
vardir, anksiyete seviyelerindeki degisimin 10%’u affetme ile aciklanabilir. Affetme
bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik, ¢alisanlarin anksiyete
seviyeleri lizerinde .311 degerinde bir azalma yaratacaktir.

Affetme ile depresyon seviyeleri arasinda mutlak degerce 29% seviyesinde bir
iligski vardir, depresyon seviyelerindeki degisimin 8%’1 affetme ile agiklanabilir. Affetme
bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik, calisanlarin depresyon
seviyeleri lizerinde .264 degerinde bir azalma yaratacaktir.

Affetme ile rahatlama seviyeleri arasinda mutlak degerce 13% seviyesinde bir iliski
vardir, rahatlama seviyelerindeki degisimin 2%’si affetme ile aciklanabilir. Affetme
bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik, calisanlarin rahatlama
seviyeleri lizerinde .113 degerinde bir artis yaratacaktir.

Affetme ile calisanlarin ise iliskin duygusal 1yilik hali arasinda mutlak degerce 33%
seviyesinde bir iliski vardir, ¢alisanlarin ise iliskin duygusal iyilik halindeki degisimin
11%’1 affetme ile agiklanabilir. Affetme bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir
birimlik degisiklik, ¢alisanlarin ise iliskin duygusal iyilik hali {izerinde .855 degerinde bir
artis yaratacaktir.

Hizmetkar liderligin besinci faktorii olan cesaret faktoriiniin, ise iliskin duygusal

tyilik halinin tiim faktorleri tizerindeki etkisini agiklamak i¢in kurulan on ii¢lincii regresyon
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modelinin analizi sonunda, tiim iliskilerin istatistiksel olarak anlamli oldugu tespit

edilmistir (p<0.01). Kurulan regresyon modeline ait veriler Tablo 72’de verilmistir.

Tablo 72. Cesaretin Ise iliskin Duygusal Iyilik Halinin Faktérleri Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz

Deg. R R Square B p

HEV ,262 ,069 ,359 ,000
ANK ,229 ,052 -,321 ,000
DEP ,215 ,046 -,281 ,000
RAH ,130 ,017 ,168 ,007
IDIH ,306 ,094 1,165 ,000

Cesaret ile heves arasinda mutlak degerce 26% seviyesinde bir iliski vardir,
hevesteki degisimin 7%’si cesaret ile agiklanabilir. Cesaret bagimsiz degiskeninde
gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik, ¢alisanlarin hevesi iizerinde .359 degerinde bir
arti yaratacaktir.

Cesaret ile anksiyete seviyeleri arasinda mutlak degerce 23% seviyesinde bir iligki
vardir, anksiyete seviyelerindeki degisimin 5%’1 cesaret ile agiklanabilir. Cesaret bagimsiz
degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik, ¢alisanlarin anksiyete seviyeleri
tizerinde .321 degerinde bir azalma yaratacaktir.

Cesaret ile depresyon seviyeleri arasinda mutlak degerce 22% seviyesinde bir iligki
vardir, depresyon seviyelerindeki degisimin 5%’1 cesaret ile aciklanabilir. Cesaret
bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik, ¢alisanlarin depresyon
seviyeleri lizerinde .281 degerinde bir azalma yaratacaktir.

Cesaret ile rahatlama seviyeleri arasinda mutlak degerce 13% seviyesinde bir iligki
vardir, rahatlama seviyelerindeki degisimin 2%’si cesaret ile aciklanabilir. Cesaret
bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik, calisanlarin rahatlama
seviyeleri lizerinde .168 degerinde bir artis yaratacaktir.

Cesaret ile ¢alisanlarin ise iliskin duygusal 1yilik hali arasinda mutlak degerce 31%
seviyesinde bir iliski vardir, ¢alisanlarin ise iliskin duygusal 1yilik halindeki degisimin
9%’u cesaret ile aciklanabilir. Cesaret bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir
birimlik degisiklik, calisanlarin ise iligkin duygusal iyilik hali lizerinde 1.165 degerinde bir

artis yaratacaktir.
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Hizmetkar liderligin altinci faktorii tevazu faktoriinlin, ise iliskin duygusal iyilik
halinin tim faktorleri lizerindeki etkisini agiklamak i¢in kurulan on dordiincii regresyon
modelinin analizi sonunda, tiim iliskilerin istatistiksel olarak anlamli oldugu tespit

edilmistir (p<0.01). Kurulan regresyon modeline ait veriler Tablo 73’te verilmistir.

Tablo 73. Tevazunun Ise Iliskin Duygusal iyilik Halinin Faktorleri Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz
5 R R Square B p

Deg.

HEV ,334 ,112 ,204 ,000
ANK ,293 ,086 -,184 ,000
DEP ;323 ,104 -,189 ,000
RAH ,236 ,056 ,137 ,000
IDIH 426 ,181 124 ,000

Tevazu ile heves arasinda mutlak degerce 33% seviyesinde bir iligki vardir,
hevesteki degisimin 11%’1 liderin miitevaziligi ile aciklanabilir. Tevazu bagimsiz
degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik, ¢alisanlarin hevesi tizerinde .204
degerinde bir artis yaratacaktir.

Tevazu ile anksiyete seviyeleri arasinda mutlak degerce 29% seviyesinde bir iligki
vardir, anksiyete seviyelerindeki degisimin 9%’u liderin miitevaziligi ile acgiklanabilir.
Tevazu bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik, calisanlarin
anksiyete seviyeleri lizerinde .184 degerinde bir azalma yaratacaktir.

Tevazu ile depresyon seviyeleri arasinda mutlak degerce 32% seviyesinde bir iligki
vardir, depresyon seviyelerindeki degisimin 10%’u liderin miitevaziligi ile agiklanabilir.
Tevazu bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik, calisanlarin
depresyon seviyeleri tizerinde .189 degerinde bir azalma yaratacaktir.

Tevazu ile rahatlama seviyeleri arasinda mutlak degerce 24% seviyesinde bir ilisgki
vardir, rahatlama seviyelerindeki degisimin 6%’s1 liderin miitevaziligi ile agiklanabilir.
Tevazu bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik, calisanlarin
rahatlama seviyeleri iizerinde .137 degerinde bir artis yaratacaktir.

Tevazu ile ¢alisanlarin ise iliskin duygusal iyilik hali arasinda mutlak degerce 43%
seviyesinde bir iliski vardir, ¢alisanlarin ise iliskin duygusal iyilik halindeki degisimin

18%’1 liderin miitevaziligi ile agiklanabilir. Tevazu bagimsiz degiskeninde gerceklesecek
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olan bir birimlik degisiklik, calisanlarin ise iliskin duygusal iyilik hali {izerinde .724
degerinde bir artig yaratacaktir.

Hizmetkar liderligin yedinci ve son faktorii olan sorumlu yoneticilik faktoriiniin, ise
iliskin duygusal iyilik halinin tiim faktorleri {izerindeki etkisini agiklamak i¢in kurulan on
besinci regresyon modelinin analizi sonunda, tiim iligkilerin istatistiksel olarak anlamli
oldugu tespit edilmistir (p<<0.01). Kurulan regresyon modeline ait veriler Tablo 74’te

verilmistir.

Tablo 74. Sorumlu Yéneticiligin Ise Iliskin Duygusal iyilik Halinin Faktorleri Uzerindeki

Etkisi
Bagimsiz
Deg. R R Square B p
HEV ,332 ,110 ,330 ,000
ANK ,356 127 -,362 ,000
DEP ,296 ,088 -,282 ,000
RAH ,230 ,053 ,216 ,000
IDIH 445 ,198 1,232 ,000

Sorumlu yoneticilik ile heves arasinda mutlak degerce 33% seviyesinde bir iligki
vardir, hevesteki degisimin 11%’1 sorumlu yoneticilik ile agiklanabilir. Sorumlu yoneticilik
bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik, caliganlarin hevesi
tizerinde .330 degerinde bir artis yaratacaktir.

Sorumlu yoneticilik ile anksiyete seviyeleri arasinda mutlak degerce 36%
seviyesinde bir iligki vardir, anksiyete seviyelerindeki degisimin 13%’i sorumlu
yoneticilik ile agiklanabilir. Sorumlu yoneticilik bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan
bir birimlik degisiklik, calisanlarin anksiyete seviyeleri lizerinde .362 degerinde bir azalma
yaratacaktir.

Sorumlu yoneticilik ile depresyon seviyeleri arasinda mutlak degerce 30%
seviyesinde bir iligki vardir, depresyon seviyelerindeki degisimin 9% ’u sorumlu yoneticilik
ile aciklanabilir. Sorumlu yoneticilik bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir
birimlik degisiklik, ¢alisanlarin depresyon seviyeleri tizerinde .282 degerinde bir azalma

yaratacaktir.
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Sorumlu yoneticilik ile rahatlama seviyeleri arasinda mutlak degerce 23%
seviyesinde bir iligki vardir, rahatlama seviyelerindeki degisimin 5%’i sorumlu yoneticilik
ile aciklanabilir. Sorumlu yoneticilik bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir
birimlik degisiklik, calisanlarin rahatlama seviyeleri {lizerinde .216 degerinde bir artis
yaratacaktir.

Sorumlu yoneticilik ile ¢alisanlarin ise iliskin duygusal iyilik hali arasinda mutlak
degerce 45% seviyesinde bir iliski vardir, calisanlarin ise iliskin duygusal iyilik halindeki
degisimin 20%’si sorumlu yoneticilik ile acgiklanabilir. Sorumlu yoneticilik bagimsiz
degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik, ¢alisanlarin ise iliskin duygusal
tyilik hali tizerinde 1.232 degerinde bir artig yaratacaktir.

Hizmetkar liderligin bir biitiin olarak, ise iliskin duygusal iyilik halinin tim
faktorleri tizerindeki etkisini agiklamak igin kurulan on altinci ve son regresyon modelinin
analizi sonunda, tiim iliskilerin istatistiksel olarak anlamli oldugu tespit edilmistir

(p<0.01). Kurulan regresyon modeline ait veriler Tablo 75’te verilmistir.

Tablo 75. Hizmetkar Liderligin ise iliskin Duygusal Iyilik Halinin Faktorleri Uzerindeki

Etkisi
Bagimsiz
Deg. R R Square B p
HEV 371 ,138 ,054 ,000
ANK ,376 141 -,056 ,000
DEP 357 127 -,049 ,000
RAH ,255 ,065 ,035 ,000
IDIH ,496 ,246 ,200 ,000

Hizmetkar liderlik ile heves arasinda mutlak degerce 37% seviyesinde bir iligki
vardir, hevesteki degisimin 14%’l hizmetkar liderlik ile agiklanabilir. Hizmetkar liderlik
bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik degisiklik, calisanlarin hevesi
tizerinde .054 degerinde bir artis yaratacaktir.

Hizmetkar liderlik ile anksiyete seviyeleri arasinda mutlak degerce 38%
seviyesinde bir iliski vardir, anksiyete seviyelerindeki degisimin 14%’ i hizmetkar liderlik

ile aciklanabilir. Hizmetkar liderlik bagimsiz degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik
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degisiklik, calisanlarin anksiyete seviyeleri {lizerinde .056 degerinde bir azalma
yaratacaktir.

Hizmetkar liderlik ile depresyon seviyeleri arasinda mutlak degerce 36%
seviyesinde bir iligki vardir, depresyon seviyelerindeki degisimin 13%’i hizmetkar liderlik
ile agiklanabilir. Hizmetkar liderlik bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik
degisiklik, calisanlarin depresyon seviyeleri {izerinde .049 degerinde bir azalma
yaratacaktir.

Hizmetkar liderlik ile rahatlama seviyeleri arasinda mutlak degerce 26%
seviyesinde bir iligki vardir, rahatlama seviyelerindeki degisimin 7%’si hizmetkar liderlik
ile agiklanabilir. Hizmetkar liderlik bagimsiz degiskeninde gerceklesecek olan bir birimlik
degisiklik, ¢alisanlarin rahatlama seviyeleri tizerinde .035 degerinde bir artis yaratacaktir.

Hizmetkar liderlik ile calisanlarin ise iliskin duygusal iyilik hali arasinda mutlak
degerce 50% seviyesinde bir iliski vardir, ¢alisanlarin ise iliskin duygusal iyilik halindeki
degisimin 25%’si hizmetkar liderlik ile aciklanabilir. Hizmetkar liderlik bagimsiz
degiskeninde gergeklesecek olan bir birimlik degisiklik, ¢alisanlarin ise iliskin duygusal
tyilik hali tizerinde .200 degerinde bir artis yaratacaktir.

F- HIZMETKAR LIDERLIK iLE CALISAN IYILIiK HALIi ARASINDAKI
ILISKIYE CALISMA YASAMININ KALITESININ DOLAYLI ETKIiSININ
(MEDIATOR) ANALIZI

Arastirmanin bu kisminda, ise iligkin yasam kalitesinin, hizmetkar liderlik ile ise
iligkin 1iyilik duygusal hali arasindaki iligskiye dolayli olarak yaptigi varsayilan etki
incelenmistir. Bu dogrultuda hem model kurularak EQS programi yardimiyla modellerin
uygunlugu test edilmis hem de regresyon testleri ve Sobel testi ile dolayli etki arastirilmaya

calisilmistir
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SorYon

Sekil 31. Hizmetkar Liderlik ile Ise iliskin Duygusal Iyilik Hali Arasindaki liski Modeli

Yapisal esitlik modellemesi yardimiyla kurulan Sekil 31°deki modelde hizmetkar
liderligin  ise iliskin duygusal 1iyilik hali {izerinde .52 diizeyinde etkisi oldugu
goriilmektedir. Ardindan ise iliskin yasam kalitesinin bu iligskiye yaptig1 dolayli etkinin
incelenmeye calisildig1 diger modelde ise Sekil 32°de goriildiigii gibi iizerindeki etkisinin
21’e distiigii gorilmiistiir. Hizmetkar liderlik ise iliskin yasam kalitesi tizerinde .75
diizeyinde, ise iliskin yasam kalitesi ise ise iliskin duygusal iyilik hali iizerinde .37
diizeyinde etki yapmaktadir. Hizmetkar liderligin ise iliskin duygusal iyilik hali iizerindeki
etkisinin ise iliskin yasam kalitesinin etkisi ile .21 seviyesine diismesi ise iligkin yasam
kalitesinin hizmetkar liderlik ve ige iliskin duygusal iyilik hali arasinda kismi dolayl etki

(partial mediation) yarattigin1 gostermektedir.
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Gug. GIiH
GerDur IYA
HesVer KT

Affet @ 0.75 @ Y~ KON |
Cesaret CLK
Tevazu 0.21 0.37 IYS
SorYon

HEV ANK DEP RAH

Sekil 32. Hizmetkar Liderlik ile Ise iliskin Duygusal Iyilik Hali Arasindaki Iliskiye ise
Iliskin Yasam Kalitesinin Dolayh Etkisi (Mediation) Modeli

Birinci modelde ¥2(397) = 1106.67, p = .000, RMSEA = .059, CFl = .97, SRMR =
.058, GFI = .92 ikinci modelde ise ¥*(105) = 334.87, p = .000, RMSEA = .062, CFI = .96,
SRMR = .066, GFI = .91 olarak tespit edilmistir. Her iki model de kabul edilebilir-iyi
uyuma sahiptir.

Kurulan modellerin ardindan regresyon analizleri ve Sobel testi yardimiyla dolayli
etkinin kesinligi tespit edilmeye ¢alisilmistir. Sobel testini yapmak icin hizmetkar liderlik
ile ise iliskin yasam kalitesi ve ise iliskin yasam kalitesi ve ise iliskin duygusal iyilik hali
iligkilerinin standardize edilmemis regresyon katsayilarinin (a ve b) ve standart hatalarinin

(Sa Ve sp) hesaplanmasi gerekmektedir (Sobel, 1986; Baron ve Kenny, 1986).
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Sobel test istatistigi denklemi: z degeri = a*b/Karekok(b® * s3> + a2 * s,°)
Hizmetkar liderlik ile ise iliskin yasam Kkalitesi arasindaki iliskinin standardize

edilmemis regresyon katsayis1 0.374 olup bunun standart hatasi ise 0.021°dir. Tablo 76’da

katsayilar goriilebilir.

Tablo 76. HLA ile ilYK Arasindaki iliskinin Regresyon Katsayilari

B (a) Std. Hata (Sa) Beta t p

HLA 374 ,021 ,662 18,079 ,000
Bagimli degisken: [ITYK

Tablo 77. iiYK ile IDIH Arasindaki iliskinin Regresyon Katsayilar1 (Kontrol
degiskeni: HLA)

B (b) Std. Hata (Sp) Beta t p
HLA ,056 ,021 ,139 2,695 ,007
1104 373 ,037 527 10,200 ,000

Bagimli degisken: IDIH

Ise iliskin yasam kalitesi ile ise iliskin duygusal iyilik hali arasindaki iliskinin
(kontrol degiskeni hizmetkar liderlik) standardize edilmemis regresyon katsayisi 0.373
olarak hesaplanirken standart hatas1 0.037°dir. Sonuglar Tablo 77°de goriilebilir.

Veriler girilerek yapilan Sobel testi neticesinde Sobel test istatistigi 8.773 olarak
hesaplanmis olup p degeri ise arzu edilen 0.05 seviyesinin altindadir. Bu sonuglar ise
iligkin yasam kalitesinin hizmetkar liderlik ve ise iliskin duygusal iyilik hali arasindaki

kismi dolayl etkisini (partial mediation) desteklemektedir.

I11- ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI
Mevcut ¢aligmadaki alan arastirmalarinin ilk kisminda sadece tekstil ve otomotiv
sanayinde faaliyet gosteren kurumlardan veriler toplanmistir. Yine ikinci kisimda da gok

cesitli sektorlerden katilimcilar yer alsa da kamu sektorii arastirmaya dahil edilmemistir.
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Dagitilan anket formlarinda sonuglarin anonim olarak yalnizca akademik amaglarla
degerlendirilecegi ve is yeri sahiplerinin bilgilendirilmeyecegi belirtilmis ve veriler kapali
zarflar iginde toplanmis olsa dahi is gilivencesi sorunu ve calisanlarin amirlerini
degerlendirmesi dikkate alindiginda katilimcilarin tedirgin cevaplar verdigi diisiiniilebilir.
Bu da arastirma i¢in bir sirlilik sebebi olabilir. Yine katilimcilarin hepsinin sorulari
dogru anladigi, dogru ve samimi cevap verdigi varsayilmistir.

Ik kistmda 338 ikinci kisimda ise 426 kisi Bursa ilinden arastirmaya dahil
olmustur. Ilerleyen zamanlarda konu irdelenirken iilkenin farkli illerinden daha fazla
katilimciya ulagilarak arastirma genisletilebilir.

Calismada kullanilan anketlerde 6zellikle varyans analizleri i¢in kullanilmak tizere
katilimcilara iinvanlart sorulmustur. Fakat cesitli meslek gruplarindan ve cok farkl

tinvanlarla katilimcilar arastirmaya dahil oldugundan gruplandirma gergeklesememistir.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Mevcut doktora tezinde Orgiitsel agidan Onemleri yadsinamayacak kadar biiyiik
olan liderlik (hizmetkar liderlik 6zelinde), ¢calisma yasaminin kalitesi ve ise iligskin iyilik
hali olgulari, kavramsal ve ampirik olarak ele almmistir. Ozellikle Hizmetkar Liderlik
kavrami, iilkemizdeki calismalarda ¢ok fazla yer bulmamis ve ders kitaplarina konu
olmamustir. Bu galismanin ana konusunu olusturan Hizmetkar Liderlik, burada teorik
olarak oldukca genis sekilde ele alimmustir. Akademik anlamda Tiirk¢e olarak
kullanilabilecek bir kaynagin bulunmasi, sonraki ¢aligmalara teorik boyutta yon
verebilecektir. iki ayr1 boliimden olusan ampirik arastirmanin birinci boliimiinde ise
hizmetkar liderlik kavraminin Tiirkiye’de yayginlasarak kullanilmas1 amaglanarak,
tilkemize uyarlamasi en makul oldugu diisiiniilen Van Dierendonck ve Nuijten’in (2011)
gelistirdikleri Hizmetkar Liderlik Anketi Tiirkgeye kazandirilmigtir. Basta teorik olarak
cergevesi ¢izilen hizmetkar liderligin, ampirik arastirmalara konu olmasi acisindan gegerli
ve glivenilir kaynaklarin olmasi ¢ok 6nemlidir.

Tiirk¢e gecerlilik ve giivenilirlik ¢aligmalart sonucunda, orijinali 30 madde ve 8
faktorden olusan olgek, otantiklik faktoriiniin analiz sonuglari neticesinde faktor yapisini
bozdugu tespit edildiginden, 26 madde ve 7 faktdrden olusan yeni bir yapiya kavusmustur.
Olgegin bu son hali birinci ve ikinci derece dogrulayici faktor analizleri sonucunda uyum
endekslerine gore kabul edilebilir-iyi uyum sergilemistir. Giivenilirlik analizi sonuglar1 da
0.57 ile 0.91 Cronbach’s Alpha degerleri ile Hizmetkar Liderlik Anketinin igsel
tutarliligini tasdik etmistir. Tiirkiye’de Hizmetkar Liderlik Anketinin son hali olan 26
madde ve 7 faktorlii yapisi ile kullanilmasi uygun bulunmustur. Bu yapiy: gii¢lendirme (7
madde), geride durma (3 madde), hesap verebilirlik (3 madde), affetme (3 madde),
cesaret (2 madde), tevazu (5 madde) ve sorumlu yéneticilik (3 madde) faktorleri
olusturmaktadir.

Aragtirmanin ikinci kisminda ise gecerlilik ve gilivenilirlik c¢alismasi yapilan
hizmetkar liderlik anketi kullanilarak, hizmetkar liderligin ¢alisma yasaminin kalitesi ve
ise iliskin duygusal iyilik hali ile olan iliskileri ve demografik etkenlere gore bu
degiskenlerde meydana gelen farkliliklar arastirilmistir.

Analizler neticesinde kadin ve erkek liderler arasinda tevazu faktorii igin

istatistiksel olarak anlamli bir farklilik tespit edilmistir. Bu da ¢alisanlarin kadin liderlerin

153



erkek liderlere gore daha miitevazi oldugunu disiindiikleri fikrini ortaya g¢ikarmustir.
Hizmetkar liderligin diger faktorlerinde kadin ve erkek liderler arasinda istatistiksel olarak
anlaml bir fark tespit edilememistir. Bu durumda H; hipotezi sadece tevazu faktorii igin
kabul edilir diger faktorler i¢in reddedilir.

Isyerinde kontrol faktdriiniin ¢alisanlarm cinsiyetine, medeni durumlarina ve egitim
durumlarma gore ortalamalarda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik sergiledigi
gorilmistiir. Kadin calisanlarin isyerinde erkek calisanlara oranla, bekar calisanlarin ise
evli ¢alisanlara oranla daha ¢ok kontrol sahibi oldugu ve karar alma mekanizmasina daha
cok dahil oldugu elde edilen sonucglardan ¢ikarilabilir. Yine ilkokul mezunu ¢alisanlarin
diger egitim seviyesindeki calisanlara gore daha diisiikk seviyede kontrol sahibi oldugu
belirtilebilir. H, ve Hs hipotezlerii isyerinde kontrol faktorii i¢in kabul edilirken diger
faktorler icin reddedilir.

Bekar calisanlarin evli c¢alisanlara gore daha iyi c¢alisma kosullarina sahip
olduklarini diisiindiikleri ve daha iyi bir is yasam dengesi tutturduklar verdikleri cevaplar
ve analizler neticesinde ortaya c¢ikmistir. Hs hipotezi ise isyerinde kontrol, calisma
kosullar1 ve is-yasam araylizii faktorleri i¢in kabul edilirken diger faktorler igin reddedilir.

Yas degiskenine gore yapilan analizlerde 20-34 yas arasindaki ¢alisanlarin, 34-49
yas arasindaki ve 50 yasin {istiindeki calisanlara gore daha yiiksek bir rahatlama seviyesine
ve toplamda daha yiiksek bir ise iliskin duygusal iyilik haline sahip olduklar1 tespit
edilmistir. Hg hipotezi rahatlama faktorii ve ige iliskin duygusal iyilik hali i¢in biitiin olarak
kabul edilir.Diger faktorler i¢in reddedilir.

Sahip olduklar1 c¢alisma deneyimlerinden yola ¢ikarak yapilan istatistiksel
analizlerde 5 yila kadar ve 20 yil {istii toplam deneyime sahip olan calisanlarin, 5-20 yil
aras1 deneyime sahip olanlardan daha hevesli olduklari tespit edilmistir. Bu yiiksek
sonuglara sahip olanlarin ¢aligma hayatinin ilk evrelerinde veya emeklilige yaklagsmakta
olduklar1 sdylenebilir. Calisanlarin mevcut isyerlerinde sahip olduklari deneyimlerine gore
degerlendirildiginde ise o ise yeni baslamis ve heniiz bes yilin1 doldurmamis kisilerin
depresyon seviyelerinin digerlerine oranla daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Bu sonug da
bize yeni baslanilan bir is ortaminin, rekabetin, kendini gdsterme isteginin yansimasi
olarak geri donmiis olabilir. Hq, hipotezi heves ve depresyon faktorleri i¢in kabul edilirken

diger faktorler i¢in reddedilir.
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Yukarida bahsedilen bu farkliliklar disinda cinsiyet, medeni durum, yas, deneyim,
calisma saati degiskenlerine gore ise iligkin yasam kalitesi ve ise iliskin duygusal iyilik hali
faktorleri arasinda istatistiksel olarak anlamli baska bir farklilik tespit edilmemistir. Bu
sonuglarla Hg, H7, Hg, Hio, H11, Hiz hipotezleri reddedilir.

Daha sonra hizmetkar liderlik, ¢alisma yasaminin kalitesi ve ise iligkin duygusal
iyilik halinin aralarindaki iliskileri detayli olarak incelemek adina korelasyon ve regresyon
analizleri yapilmistir. Korelasyon analizleri neticesinde cesaret ile isyerinde stres ve hesap
verebilirlik ile rahatlama degiskenleri arasinda dogrusal bir iliski tespit edilememistir. Bu
degiskenler aralarinda dogrusal bir iligski bulunmadigindan regresyon modellerine de dahil
edilmemiglerdir. Diger tiim faktdrler arasinda gerek pozitif gerek negatif dogrusal iliskiler
belirlenmistir. Bu durumda Hi4 hipotezi cesaret ile igyerinde stres, Hi4 hipotezi ise hesap
verebilirlik ile rahatlama faktorleri disinda kabul edilir.

Regresyon analizleri neticesinde hizmetkar liderligin tiim faktorleri ile, ise iliskin
yasam kalitesinin ve ise iliskin duygusal iyilik halinin tim faktorleri arasindaki iligkileri
incelemek icin kurulan modellerin istatistiksel olarak anlamli oldugu tespit edilmistir. Ise
ilisgkin yasam kalitesi faktorlerinden is yasam arayiiziine en ¢ok etki eden hizmetkar
liderlik faktorii cesaret, isyerinde stresin diismesine en ¢ok etki eden faktor ise affetme
faktorii olarak belirlenmistir. Genel iyilik hali, is ve kariyer tatmini, ¢caligma kosullar1 ve
ise iliskin yasam kalitesinin geneline en ¢ok etki eden faktor ise sorumlu yoneticilik olarak
tespit edilmistir.

Calisanlarin heveslerine en ¢ok etkiyi liderin cesareti yaparken, yine liderin
cesareti calisanlarin depresyon seviyelerinin diismesinin en ©nemli etkeni olarak
belirlenmistir. Calisanlarin rahatlamasina ve anksiyete seviyelerinin diismesine ise en ¢ok
sorumlu yoneticilik etki etmektedir. Ise iliskin iyilik halini genel olarak en gok etkileyen
faktor ise yine sorumlu yoneticiliktir.

Bu calismanin oOzellikle hizmetkar liderlik kavraminin Tirkiye’de daha genis
boyutlar1 ile ele alinmaya baslamasina, hem teorik hem de ampirik caligmalarin
cesitlenmesine katkida bulunacagi diistiniilmektedir. Mevcut calisma o6zellikle hizmetkar
liderligin direkt olarak calisma yasaminin kalitesi ile iliskilendirildigi ilk ¢aligma olarak
goze carpmaktadir. Her ne kadar liderlik ile calisma yasaminin kalitesi {izerine farkli
caligmalar yapilmis olsa da (ér. Cohen vd., 1997) hizmetkar liderlik 6zelinde tespit edilen

ilk aragtirma olmasiyla bu ¢alismanin literatiire spesifik bir katki yapmasi beklenmektedir.
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Stone ve Patterson (2006); Hizmetkar Liderlik anlayisina gore takipgilerin genel
iyilik halleri (well-being) ve gelisimleri iyi seviyelere geldikten sonra rgiitiin uzun vadede
hedeflerinin gergeklestirilecegini belirtir. Bu anlayistan ve Greenleaf’in (1977; 2003) lider
ve takipgisi tizerine temel felsefelerinden yola ¢ikarak kurulan modelde hizmetkar liderlik
tutumlarinin, ige iligkin iyilik haliyle olan iligkileri literatiirii destekleyici bulgular
sergilemistir.

Calismanin en sonunda ise Hizmetkar Liderlik ile Ise Iliskin Duygusal lyilik Hali
arasindaki iliskiye Ise Iliskin Yasam Kalitesinin dolayli olarak etki edip etmedigi
incelenmistir. Yapisal esitlik modellemesi ve Sobel testi ile mediator olarak degerlendirilen
Ise 1liskin Yasam Kalitesinin bu iliskide kismi bir dolayl etki yarattig1 istatistiksel olarak
tespit edilmistir. Hizmetkar liderlik ile ise iliskin duygusal iyilik hali arasindaki iliski
modele ise iliskin yasam kalitesinin dahil edilmesiyle azalmakta ve farkli bir boyut
almaktadir. Bu durumda Hi¢ hipotezi de kabul edilir.

Arastirmanin genelinden pozitif liderlik davraniglarinin c¢aligma yasamina ve
calisanlara pozitif etkiler yaratabilecegi fikri dogmaktadir. Hizmetkar liderligin iginde
bulundurdugu pozitif faktorlerin, diger orgiitsel 6gelerle iliskileri degerlendirilebilir. Bu
sonuglar da literatiire ve uygulamada is hayatina yeni ve 6nemli katkilar yapabilir. Bundan
sonraki asamada Turkiye’de Hizmetkar Liderligin, liderin maneviyati ve kisisel 6zellikleri
ile iliskileri, kiiltiirel baz1 degiskenler, giic mesafesi ve bireysellik boyutlarinin hizmetkar
liderlik davranisi tizerindeki etkileri arastirilabilir.

Hizmetkar liderligin lider-iiye etkilesiminde, kurumdaki giiven ortami ve
calisanlarin aidiyeti {izerindeki etkileri arastirilabilir. Orgiitsel bagllik, calisan iyilik hali,
calisanlarin sosyal sorumluluk duygularinin gelisimi, is tatmini seviyeleri ve verimlilik
diizeylerine yaptig1 dolayli veya direkt etkiler iilkemizde yeni arastirmalarin konusu

olabilir.
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EK 1-A:

Bu anket ile Calisma Yagamimin Kalitesi, lyilik Hali ve Liderlik tutumlarinin élglilmesi
hedeflenmektedir. Calismanin  sonuglan tamamen anonim olarak akademik amaglarla
degerlendirilecek ve anketler arastirmaci diginda hig kimse tarafindan gérilmeyecektir. Litfen
size en uygun gelen segenekleri igaretleyiniz ve anket kadidinin lzerine isminizi yazmayiniz.
Katkilariniz igin tesekkir ederiz.

1)Kesinlikle katilmiyorum c
2) Katilmiyorum 2E| S[-E|cg|l §(2€
Ll = g E = E = =3
3) Kismen Katilmiyorum =8| Z|E2|58 2|58
4) Kismen Katiliyorum SE|=|2E|22| § |23
5) Katiliyorum TR (T2 T 5 |
6)Kesinlikle katiliyorum
1. Amirim, bana isimi iyi yapmam igin gereken bilgiyi verir. 1 |23 | 4|5(68
2. Amirim, beni yeteneklerimi kullanmam igin cesaretlendirir. 1 |23 | 45|68
3. Amirim kendimi gelistirmeme yardim eder. 1 |2]3|4]|5([8
4. Amirim, ekibini yeni fikirler geligtirmeleri igin cesaretlendirir. 1 |23 | 4|58
5. Amirim, kendini arka planda tutar ve 8vgly( diferlerinin almasina izin verir. 1123 ]|]4|5](68
6. Amirim, ylrlttigim isten beni sorumlu kilar. 1 |23 |4]|5|86
7. Amirim, insanlari iglerinde yaptiklarn hatalar yizinden sirekli elestirir. 1 |23 |4|5]|8
8. Amirim, kendi amirinden gelecek destekten emin degilse bile risk alir. 1 123 |4|5](686
9. Amirim, limitleri ve zayifliklan konusunda agiktir. 1 |23 | 45|68
10. Amirim, elestirilerden ders alir. 1 |23 |4]|5|86
11. Amirim, biitinin iyi olmasina dikkat etmenin énemine vurgu yapar. 1123 ]|]4|5](68
12. Amirim, bana igimi kolaylagtirmak igin gereken karar alma yetkisini tanir. 1 |23 |4]|5|86
13. Amirim, bagkalan igin yaptiklarindan dolayi hig bir 8dill ya da itibar 1 |23 | 45|68
baklemez.
14. Amirim beni, kendi performansimdan sorumlu tutar. 1 |23 |4|5]|8
15. Amirim, isyerinde kendisini kizdiranlara kargi sert bir tavir sergiler. 1 |23 |4]|5|86
16. Amirim, risk alir ve yapilmasi gerektigini dislind(igi seyi yapar. 1 |23 | 45|68
17. Amirim, genellikle etrafinda olan gseylerden etkilenir. 1 |23 |4]|5|86
18. Amirim, kendi amirinin elestirilerinden ders almaya galigir. 1 |23 | 45|68
19. Amirim, uzun vadeli bir vizyona sahiptir. 1 |23 | 45|68
20. Amirim, bir sorun kargisinda bana ne yapmam gerektigini sdylemek yerine, | 1 |2 3 | 4| 5 | B
gdzlme kendi kendime ulagmam igin yardim eder.
21. Amirim, bir is arkadasinin basarnsina, kendisininkinden daha gok sevinir. 1 |23 |4]|5|86
22. Amirim, beni ve ig arkadaslarimi, bir igi yiritme seklimizden sorumlu tutar. 1 |23 |4]|5|86
23. Amirim, gegmiste yaganmig kot olaylan unutmakta zorluk geker. 1 |23 | 4|5 6
24. Amirim, istenmeyen sonuglar dogursa da kendi hislerini ifade etmeye 1 |23 | 4|5(68
hazirdir.
25. Amirim, hatalarini kendi amirine itiraf eder. 1 |23 |4]|5|86
26. Amirim, isimizin toplumsal sorumluluk yéniine vurgu yapar. 1 |23 |4]|5|86
27. Amirim, yeni beceriler kazanmam igin pek gok firsat sunar. 1 |23 |4]|5|8
28. Amirim, ekibine gergek hislerini gosterir. 1 |23 |4]|5|8
289. Amirim, kendisininkinden farkl gorls ve dislincelerden ders almaya 1 |23 | 45|68
galigir.
30. Eder insanlar elegtiri yaparlarsa, amirim bu elegtirlerden ders almaya 1 (23 |45 |8
caligir.
. Cinsiyet ( )Erkek ()Kadin
Yas...........
. Medeni Hali ()Evli ()Bekar ()Diger
Dini oo

. Egitim Durumu ( )ilkégretim () Lise () Yiiksekokul-Universite () Yiik.Lis-Doktora
. Kag yildir galisiyorsunuz? .............

. Su anda gdrev yaptidiniz sirkette kag yildir calisiyorsunuz? ..................

. Hangi departmanda galisiyorsunuz?.............ccccceeeevnneen.

10. Goreviniz nedir?.........cccoooieeeeiiiiee e

11. Haftada kag saat ¢alisiyorsunuz?.....................

12. Amirinizin cinsiyeti nedir? ( )Erkek ( )Kadin

©CENONWN =
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1)Kesinlikle katilmiyorum
2) Katilmiyorum
3) Kararsizim
4) Katiliyorum
5)Kesinlikle katiliyorum

katilmiyonm

(1) Kesinlikle

(2)Katiimpyorum

(3) Kararsizim

(4} katihyorum

(5) Kesinlikle
Katili yorum

1 Isimi yapabilmem igin belirli amag ve hedeflerim var.

—

2) Galisma alanimda didsiincelerimi ifade edebiliyor ve degisimlere etki
edebiliyorum

-

R B3

G| 2

3) Isimde kendi yeteneklerimi kullanma firsatim var.

-

g+

[+

-

o

4) Kendimi su anda iyi hissediyorum

-

o

5) Isverenim, aile yasantimdaki gibi isime uyum saglamam igin gereken kolayli§
ve esnekligi saglar.

—

B3| B3

o |

N -

n

6) Su anki galisma saatlerim/diizenim kisisel kogullanima uyuyor.

7) Isteyken genelde kendimi baski/stres altinda hissediyorum.

8) Amirim, yaptiim iyi igin hakkini bana verir.

9) Son zamanlarda kendimi mutsuz ve depresif hissediyorum

10) Hayatim beni tatmin ediyor.

11) Isimde yeni beceriler gelistirmek igin destek gérilyorum.

12) Kendi galisma alanimda beni ilgilendiren kararlar alinirken, karar alma
surecine dahil oluyorum.

|| alal ala] -

B B3| B3| B3| B3RS B

o | Ca | Cad| Cad | Ca | Cad| Ca¥

B | P | | B

tnjcnjcnjcnfcnjon|cn

13) Igverenim isimi etkili sekilde yapabilmem igin gerekenleri temin ediyor.

Amirim aktif sekilde esnek galigma saatlerini/diizenlerini destekliyor.

Bir gok yinden hayatim ideale yakin.

Gvenli bir gevrede galigiyorum.

Isimdeki kariyer olanaklar beni tatmin ediyor.

Genellikle is yerinde kendimi haddinden fazla stresli hissediyorum.

14)
15)
16)
17) Genelde igler benim igin yolunda gidiyor.
18)
19)
20)

Su anki isimi yapmam igin almig cldugum egditim beni tatmin ediyor.

21) Her sey duslnildiglinde, son zamanlarda kendimi epey mutlu
hissediyorum.

alalalalalal alal

B3| RS R3| BS | B3| B3| B3 [ R3] A

o | o | o | Cad| Cod| o3| o | Cad| €2

N 0 O ) Y N

icncn|ocn| Cnicn) cnfongon

22) Caligma kogullanm tatmin edici.

ka3

[

-

n

23) Calisma alanimdaki insanlan etkileyen kararlar alinirken, karar alma
sirecine dahil oluyorum.

24) Genel olarak galigma yagamimin kalitesi beni tatmin ediyor.

Gegtigimiz haftalarda ne siklikla isiniz size asagidaki duygulari hissettirdi?
Lutfen tim maddeler igin hislerinizi en uygun tarif eden sayiyi (cevabi) isaretleyiniz

1 = Hig birzaman 2 = Arada bir 3 = Bazen 4 = Sikga 5 = Oldukga Sik 6 = Her zaman

1. Kasvetli 1 12 |3 |4 |5 |6
2. Sakin 1 2 3 |4 |5 |6
3. Kaygih 112 |3 |4 |56
4. Coskulu 1 |12 |3 |4 |5|6
5. Motive 1 2 3 |4 |56
6. Endiseli 1 2 |3 |4 |5 1|6
7. Dinlenmis 1 2 |3 |4 |5 1|6
8. Gergin 1 |12 |3 |4 |5|6
9. Depresif 1 2 |3 |4 |56
10. fyimser 1 |2 |3 |4 |56
11. Rahat 1 /2 |3 |4 |5 |6

178



OZGECMIS
Emin Cihan DUYAN

Dogum Yeri ve Yili : Bursa 1981

Ogr.Gordiigii Kurumlar : Baslama Yih Bitirme Yih Kurum Adi

Lise : 1996 1999 Bursa Anadolu Lisesi

Lisans : 1999 2006 Uludag Universitesi - Ekonometri
Yiiksek Lisans : | 2006 2008 Uludag Universitesi — CEEI — Yonetim

ve Caligsma Psikolojisi

Doktora : 2008 2012 Uludag Universitesi — CEE] — Yonetim
ve Caligma Psikolojisi

Medeni Durum : Evli

Bildii Yabana Diller ve Diizeyi: :Ingilizce — Tyi

Almanca - Iyi

Cahstigit Kurum (lar) : [Baslama ve Ayrilma Tarihleri Calisilan Kurumun Adi
2005 2006 Toskar Ltd. Sti
2006 2008 Turuncu Yapi Ltd. Sti.
2009 2009 OIMT — Rshikesh India
2009 2009 Shri Ram College of Management
2010 2012 Faruk Sarag TMYO

2009 - OIMT — Rshikesh India — Ogretim Gorevlisi

Yurtdis1 Gorevleri . 2 . ..
urtdist Horeviert 2009 - Shri Ram College of Management - Ogretim Gorevlisi

Kullandig1 Burslar : TUBITAK — BIDEB Yurtdisi Konferanslara Katilma Bursu (2 kez)

Aldig1 Odiiller

Uye Oldugu Bilimsel ve Mesleki Topluluklar European Association of Work and Organizational
Psychology (EAWOP)

Editor veya Yaym Kurulu Uyelikleri

Yurt ici ve Yurt Disinda katildiga Projeler

Duyan, E.C. & Aytac S. , ""Effects of Yoga On Stress
Management"'; Institute of Work Psychology, IWP
Conference 2008, The University of Sheffield, Sheffield,
18-20 June 2008 England(UK)

Katldig Yurt ici ve Yurt Disi Bilimsel Toplantilar:

Duyan, E.C.; “Yoga in Occupational Life: Effects on
general health state, job and life satisfaction”
International Conference on Contemporary Business ICCB
2008 Cape Town - SOUTH AFRICA 30 September — 02
October 2008 (With TUBITAK grant)

Aytac, S., Bayram, N., & Duyan, E.C “Bullying /
emotional abuse at workplace: National precaution
strategies and conflict loaded communication”
International Conference on Contemporary Business ICCB
2008 Cape Town - SOUTH AFRICA 30 September — 02
October 2008

Duyan, E.C.; “Can We Consider “Yoga” As a Part of
Social Sciences?” 4th International Conference on
Interdisciplinary Social Sciences Athens — Greece 8-11
July 2009

Duyan, E.C. & Aytac, S. ; “Measuring the Quality of

179



Work Life of Academics in Turkey” 4th International
Conference on Interdisciplinary Social Sciences Athens —
Greece 8-11 July 2009

Duyan, E.C.; Van Dierendonck, D.“Measuring Servant
Leadership in Turkey, the cross-cultural construct
validity of the Servant Leadership Survey” 15th
conference of the European Association of Work and
Organizational Psychology (EAWOP) Maastricht, The
Netherlands 25-28 May 2011(With TUBITAK grant)

Duyan E.C., Akyildiz, N.; “Validity and Reliability of
The Turkish Version of Workplace Trust Scale (WTS)”
7th International Conference on Business, Management and
Economics - ICBME’11

Duyan E.C., Akyildiz, N.; “The Mediating Role of
Quality of Work Life on the Relationship Between
Workplace Trust and Organizational Commitment”
International Interdisciplinary Social Inquiry Conference -
IISIC 2012 Bursa - Turkey

Duyan E.C., Basol, O.; “A Comparative Study of
Vocational College Students: Governmental and
Foundation (Private) Institution Samples” International
Interdisciplinary Social Inquiry Conference - 11SIC 2012
Bursa - Turkey

DuyanE.C., (2007) “is ve Yasam Tatmininde Yoganin
Etkileri Uzerine bir Aragtirma Uludag Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi 26(1) , 25-34

Yayimlanan Calismalar

DUYAN, E.C.; AYTAC, S.; AKYILDIZ, N.; VAN LAAR,
D. (baskida), “Measuring Work Related Quality of Life and
Affective Well-being in Turkey”, Mediterranean Journal
of Social Sciences.

Diger

22.10.2012
Emin Cihan DUYAN

180



	1.pdf
	2.pdf
	3.pdf

