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(CELEPLI SUTBAS, Miray, Hizmetkdr Liderligin Is Performansi Uzerindeki
Etkisinde Is Tatmininin Aracilik Rolii, Doktora Tezi, Isparta, 2020)

OZET

Arastirmanin amaci, hizmetkar liderligin is performanst ve is tatmini
tizerindeki etkisini biitiinciil bir model igerisinde ele alarak, is tatmininin bu iliskideki

aracilik roliinii aciga kavusturmaktir.

Tanimlayici, kesitsel tasarim kullanilan arastirma Antalya ilinin 9 devlet
hastanesinde 2019 yilinda yiiriilmiistiir. Arastrmanimn 6rneklemini Antalya ilinin 9
devlet hastanesinde ¢aligan 1098 saglik c¢alisan1 olusturmaktadir. Arastirmada Dinnis
ve Winston’un Hizmetkar Liderlik Olgegi, Kirkman ve Rosen’m Isgdren Performans
Olgegi, Weiss, Davis, England ve Lofquirt tarafindan gelistirilen Minnesota Is Tatmini
Olgegi, sosyodemografik ve calisma oOzellikleri formu kullanilmistir. Arastirma
modelini analiz etmek icin SPSS programi kullanilarak tanmmlayic1 istatistikler,

dogrulayict ve agiklayici faktdr analizleri yapilmistir.

Calismada saglik calisanlariin hizmetkar liderlik algilarinin, is performansi
diizeyleri ve is tatmini diizeyleri aralarinda anlamli pozitif bir iliskinin oldugu
bulunmustur. Calisanlarin hizmetkar liderlik algilarinin is performansi diizeyleri

tizerindeki etkisinde is tatmini diizeylerinin kismi aracilik rolii oldugu saptanmustur.

Saglik calisanlar1 lizerinde hizmetkar liderligin etkili bir liderlik tarzi oldugu
sonucuna ulagilmistir. Bununla birlikte, bu arastrmanin g¢alisan performansi ve
tatmininin gelistirilmesinde, Orgiit yoneticilerine ve arastirmacilara yol gdsterici

olacag diisiiniilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Saglik Calisanlari, Liderlik, Hizmetkar Liderlik, Is

Performansi, {s Tatmini, Aracilik Rolii
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(CELEPLI SUTBAS, Miray, The Mediating Role of Job Satisfaction in the
Effect of Servant Leadership on Job Performance, Doctoral Thesis, Isparta, 2020)

ABSTRACT

This study aims to reveal the mediating role of job satisfaction in this
relationship by holistically discussing the job performance and job satisfaction of

servant leadership.

This descriptive cross-sectional study was conducted in 9 public hospitals in
Antalya from 2019. The study sample included 1098 healthcare professionals working
in the 9 public hospitals in Antalya. This study used the Servant Leadership Scale by
Dennis and Winston, the Employee Performance Scale by Kirkman and Rosen, the
Minnesota Job Satisfaction Scale by Davis, England and Lofquirt (1967), and a
sociodemographic and work characteristics questionnaire. The study model was
analyzed using descriptive statistics, confirmatory and exploratory factor analyses

through SPSS software.

This study found a positive significant relationship between healthcare
professionals’ servant leadership perspectives and their level of job performance and
job satisfaction. Employees’ level of job satisfaction had a partial mediator role in the
effect of employees’ perspective of servant leadership on their level of job

performance.

Servant leadership is an effective leadership type for healthcare professionals.
In addition, this study can guide the development of employee performance and

satisfaction by organization managers and researchers.

Keywords: Healthcare Professional, Leadership, Servant Leadership, Job

Performance, Job Satisfaction, Mediator Role
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GIRiS

Orgiitsel gelisim ve degisim sonucu calisanlarin beklentileri dis kaynakli
Odiillerin 6tesinde gelisme gostermektedir. Bu gelisimin giiniimiizdeki 6rgiit yapilarina
yansimalari; ¢alisanlarin is yerlerinin bir pargast olma ve onlar1 etkileyen kararlarda
s0z sahibi olma istekleri; bireysel olarak deger gorme istekleri; katki saglayan,
yardimci olan, ahlaki degerlere sahip adil liderlerle yonetilme istekleri; olumlu orgiit
iklimi istekleri; esnek orgiit politikalar1 istekleri ve bilgi istekleri olarak ortaya
cikmaktadir. Bu nedenle yoneticilerin ve liderlerin ¢alisanlarini ise dahil etmeleri
gerekmektedir (Drury, 2004: 27-30). Bununla birlikte arastirmacilar, ¢alisanlarin bu
istekleri dogrultusunda liderlerin etkililiklerini en {ist seviyeye c¢ikarabilmenin,
caliganlarmin  algilarini, ahlaki degerlerini ve isteklerini g6z Oniinde
bulundurmalarindan gectigi sonucuna varmislardrr (Guillaume vd., 2013: 444).
Calisanlarin bu beklentilerini karsilayacak liderlik 6zelliklerine sahip olan liderlik
tarzina hizmetkar liderlik denilmektedir. Bu baglamda, c¢alisanlarin beklentilerinin
karsilanmas1 sonucu ortaya ¢ikacak olan is tatminini, liderlerin sahip olduklar1
degerleri, davranislari, tutumlari, 6rgiit iklimi, hizmetkar liderlik ve 6z degerlendirme
onemli Olctlide etkilemektedir (Tischler vd., 2016: 8). Benzer bir sekilde yapilan birgok
arastrma sonucunda is tatminin liderlikten etkilendigi, is performansinin ise is
tatmininden etkilendigi sonucuna ulasilmistir. Bu duruma ek olarak bu arastirmalarda
is tatmini ylksek calisanlarm iiretkenlik ve verimliliklerinin daha yiiksek oldugu
bulunmustur (Iaffaldano ve Muchinsky, 1985: 270; Judge vd., 2001: 381; Christen vd.,
2006: 147; Aziri, 2011: 84; Davar ve Ranju Bala, 2012: 298). Bu durum ¢alisanlarin
is tatmini i¢cin hizmetkar liderlikten, is performansi i¢in ise is tatmininden etkilendigi,
hizmetkar liderligin ise dolayli olarak is performansini etkiledigi seklinde

Ozetlenebilir.

Calisanlara deger verme, insan iliskilerine 6nem verme hizmetkar liderligin
temel bilesenlerindendir (Drury, 2004: 27). Bu nedenle hizmetkar liderler sadece
orgilitlerin basarisi i¢in degil takipgileri i¢in de 6nemli olmaktadir. Hizmetkar liderler,
ortak vizyon olusturmak icin takipgilerinin daha ¢ok kendilerini gerceklestirmelerine
olanak saglayarak, takipcilerinin ve orgiitiin iyiligi i¢in ¢aligmaktadir. Bu dogrultuda
hizmetkar liderler, takipcilerini giiclendirerek, kocluk yeteneklerini gelistirerek

calisanlarm ihtiyaclarmi karsilamaya c¢aligmaktadirlar. Bununla birlikte hizmetkar



liderler, ¢alisanlarin ihtiyaglarinin ve beklentilerinin karsilanmasi sonucu yasadiklari
rahatlama duygusu olan tatmini olusturmay1 amaglamaktadirlar (Washington, 2007:
24). Hizmetkar liderlik ve is tatmini arasindaki iligkiyi inceleyen ve is tatminin
hizmetkar liderlikten pozitif anlamda etkilendigi belirten birgok ¢aligma
bulunmaktadir (Irving, 2005: 54; Anderson, 2005: 60; Drury, 2004: 30; Washington,
2007: 24).

Hizmetkar liderligin is tatmini lizerindeki etkisinin yani sira is performansi
tizerinde de etkisi bulunmaktadir. Liderlerin takipgilerinin performanslarini en st
seviyeye cikarmalari i¢cin Onemli bir unsur oldugunu belirten bir ¢ok c¢aligma
bulunmaktadir (Pearce ve Conger, 2003: 463; Van Dierendonck, 2011: 1237; Kiker
vd., 2019: 177). Bu nedenle hizmetkar liderligin is performans: iizerinde etkisi
aragtirmacilar tarafindan arastrilmis (Kiker vd., 2019: 178) ve bu c¢aligmalarin
sonucunda hizmetkar liderligin organizasyonlarda olumlu sonuglar dogurdugu, bu
olumlu sonuglardan bir tanesinin de yliksek performans oldugu ortaya ¢ikmustir

(Walumbwa vd., 2010: 527).

Calisanlarin is tatmini ve is performanslar i¢in fiziksel ve sosyal imkanlarinin
yani sira ruhsal durumlarmin da 6nemli oldugu sektorlerden biri de saglik sektoriidiir.
Saglik sektorii yiiksek teknolojiye sahip donanimlarla ¢alistyor olsa da emek yogun
isletmeler arasinda yer almaktadir. Ozveri gerektiren ve hayati dneme sahip olan saglik
hizmetlerinde, orgilit basarisi, calisanlarin performanslari, tatminleri ve Orgiitiin
amagclar ile iligkilidir. Saglik ¢alisanlarinin ig performanslarinin ve ig tatminlerinin
yiiksek olmast i¢in tatmin edici imkanlarm yani sira etkili bir liderlik tarzi ile de
yonetilmeleri gerekmektedir. Saglik calisanlari igin etkili liderlik tarzlarmdan biri olan
hizmetkar liderlik, insanlara oncelik verme, ileri goriislii olma, kabul etme ve empati
kurma, takipgilerini dogrulama, insanlara inanma, iligkilerde yetenekli olma,
cesaretlendirme, insanlar1 gelistirme gibi 6nemli 6zelliklere sahiptir (Laub, 1999: 34).
En 6nemli 6zelligi ise dogasinda bulunan hizmet etme 6zelligidir. Bu dogrultuda saglik
sektorii, hizmetkar liderligin biitlinlestirilebilecegi uygun bir ortamdir. Bu nedenle
hizmetkar liderligin, saglk sektorii ile ilgili zorluklarin iistesinden gelinebilecek ideal

liderlik tarzi oldugu soylenebilir (Garber vd., 2009: 332).



Bu ¢alismada insan iligkilerinde 6nemli bir rol oynayan, hizmet odakli, 6ngorii
sahibi, Orgiit ve ¢alisanlarin amaglarini bir araya getiren, kendini ¢alisanlarina adamis
hizmetkar liderlik anlayisinin is performansi ve is tatmini lizerindeki etkisini biitiinctil
bir model igerisinde ele alarak, is tatmininin bu iligkideki aracilik roliinii agiga

kavusturmak amaglanmustir.

Bu calisma dort ana bolimden olusmaktadr. flk {ic bolimde konularmn
kavramsal arastirilmasi yapilmis, literatiirden elde edilen bilgiler 1s131nda kavramlarin
birbirleri ile olan iligkileri tartisilmaya cahsilmistir. Birinci boliimde liderlik
kavraminin hizmetkar liderlige kadar olan gelisimi ve hizmetkar liderlik kavraminin
detayli olarak degerlendirilmesi yer almaktadir. ikinci bdliimde is performansi
kavramu, ti¢iincii boliimde ise is tatmini kavrami incelenmeye ¢alisilmistir. Calismanin
son kisminda hizmetkar liderlik, is performans: ve is tatmini ¢alisanlarin sosyo-
demografik 6zelliklerine gore degerlendirilmistir. Daha sonra hizmetkar liderligin, is
performansi ve i tatmini tizerindeki etkileri arastirilmis, olusturulan model yardimi
dogrultusunda, hizmetkar liderlik ile is performansi arasindaki iliski is tatminin

aracilik rolii ile agiklanmaya ¢aligilmistir.



BIRINCi BOLUM
HiZMETKAR LIiDERLIK

1.1. LIDERLIK KAVRAMI

Liderligin gegmisten giiniimiize insanlarin toplum halinde yasadigi tarihin her
doneminde oldugu ve gelecekte de devam edecegi sOylenebilir. Liderler iginde
bulunduklar1 grubun baskanligi i¢in segilen kisilerdir (Kaya, 1984: 102; Giiney, 2012a:
338) ve insanlik tarihinin sekillenmesinde liderlerin sahip olduklari 6zelliklerin 6nemli

bir etken oldugu goriilmektedir (Findik¢1, 2009: 19; Giiney, 2012b: 31).

Tiirk Dil Kurumu’nun Tiirkge Sozligii (2018)’nde karsilig1 6nder olan liderlik
izerine sosyal bilimciler tarafindan pek c¢ok arastirma yapilmistir. Bu nedenle
literatiirde liderlik hakkinda pek c¢ok tanim bulunmaktadir (Giiney, 2012b: 35).
Zaleznik (1992: 3)’e gore liderlik; baskalarmin diisiince ve eylemlerini etkileme
giiclidiir. Drath ve Palus (1994: 6)’a gore liderlik; takipg¢ilerinin tutum ve davranislarini
belli 6lgiide degistirme hareketidir. Zel (2011: 10)’e gore liderlik; grubu, amaglar
etrafinda toplama, etkileme ve harekete gecirme davraniglarinin toplamidir. Budak ve
Budak (2004: 378)’a, Kogel (2005: 583)’e ve Yukl (2006: 3)’a gore liderlik, liderlerin
bulundugu grubun amaglarmi gerceklestirmeleri i¢in  bulunduklar1  grubu
etkilemeleridir. Eren (2008: 431)’e gore liderlik; bir grup insani, belirlenen amaglar
etrafinda toplamak ve bu amaglar i¢in gerekli olan bilgi ve yeteneklerdir. Pride, Huges
ve Kopoor (2008: 245)’a gore liderlik, genel olarak bagkalarini etkileyebilme
yetenegidir. Giiney (2012b: 34)’e gore liderlik, giiniimiizdeki kuruluslar ya da
toplumlardaki degisimin baslamasmndan sonu¢lanmasina kadar olan siireci ifade
etmektedir. Yapilan tanimlar incelendiginde liderligin olusmasi igin resmi bir
otoritenin varhiginin gerekliliginden bahsedilmezken, liderlerin bilgiye, yetenege ve
etkileme potansiyeline sahip olmasi gerektigi ifade edilmektedir. Bununla birlikte

liderlik tanimlar1 liderlik i¢in gerekli olan ii¢ anlay1s etrafinda toplanmaktadir:

e Amaglara ulagmak.
e Takipgileri etkilemek.

e Siireci yonlendirmek olarak tanimlanabilir.



1.1.1. Liderlik Ozellikleri

Liderlerin 6zellikleri ve olusturdugu etkiler, toplumdan topluma farkliliklar
gostermektedir (Findikgi, 2009: 36-37; Yildiz, 2016: 26). Ornegin Misirlilar,
liderlerine tanrisal ozellikler atfederken, Yunanlilar ve Antik Cin, liderlerini filozof
olarak gormiislerdir (Ugurluoglu ve Celik, 2009: 122). Baska bir ifade ile tarih
boyunca liderler, kiiltiirler iizerinde bilimsel, askeri, inang, is, sanat ve siyaset gibi
farkl alanlarda etkili olmuslardir (Findik¢1, 2009: 37-38). Liderlerin bu etkinligi ve
takipgilerini peslerinden siiriikleyebilme yetenekleri pek ¢ok arastirmaciyi liderlerin
sahip olmas1 gereken Ozellikleri arastirmaya yonlendirmistir (Sarioglu Ugur ve Ugur,

2014: 125).

Liderlik ile ilgili yapilan ¢aligmalar incelendiginde liderlerin birgok kisisel
Ozelligi ortaya c¢ikmaktadir. Giiney (2012b: 31) liderlerin sahip olmus olduklar
insanlar1 etkileme giiclerinden dolay1 diger insanlardan farkli olduklarini (Giiney,
2012b: 31) belirtirken, Budak ve Budak (2004: 382) liderlerin diisiince yapilarmna
deginmis ve vizyon sahibi, yaratici diislinceli, etkileyici, cesaretli, bilgili olduklarini
belirtmiglerdir. Sarioglu Ugur ve Ugur (2014: 129) liderlerin diger beseri 6zelliklerine
deginerek liderlerin hirslh, basariya odakli, baskin, igbirligine dayanan, kararl, ortamin
sartlarina duyarl olabilen, istekli, zorlamalara direng gosteren, kendine giivenen,
giivenilir kigiler olduklarmni belirtmisler ve Giimiis (2017: 28) de liderlerin gevresine
yonelik etkililigi tizerinde durarak goniillii takipgilerinin olduklarini belirtmislerdir.
Bunun yani sira liderlerin sahip olduklar1 6zelliklerin bulunduklari caga gore degisim
gosterdigi goriillmektedir. Ornegin; bilisim teknolojilerinin gelisimiyle e-liderlik,
etigin 6nem kazanmasiyla etik liderlik gibi degisen oOrgiit yapilarinda ve kosullarda

liderlerin 6zellikleri gelismekte ve degismektedir (Aslan, 2013: 27-28).

Liderlerin birgok 6zelliginin olmasi ile birlikte biitiin 6zelliklerin tek bir liderde
toplanmas1 beklenilmemelidir. Liderler tek bir 6zellige ya da birden fazla 6zellige
sahip olabilirler. Ornegin; sadece, karizma dzelligine sahip olan bir kisinin lider olmas1
beklenemeyecegi gibi, glivenilir olmayan bir kiginin de biitiin bu 6zelliklere sahip olsa

da lider olmasi beklenilmemelidir (Cetin ve Beceren, 2007: 123).



1.1.2. Liderlikte Gii¢ Kullanin

Giig, bagkalariin istenilen dogrultuda davranmalarini saglama, baskalarini
etkileyebilme becerisidir (Yildiz, 2016: 25). Bu dogrultuda giig, liderlerin takipgilerini
etkileyebilmesinde temel niteliklerden biridir (Giiney, 2012b: 353). Liderligin 6ziinde
giici dogru kullanmak oldugundan, giic ve liderlik arasinda dogrusal bir iliski

bulunmaktadir (Saruhan, 2016: 2).

Sosyal bilimciler, glic kaynaklarmi farkli sekillerde agiklamislardir. En bilinen
agiklama French ve Raven tarafindan yapilmistir (Giiney, 2011: 253). French ve Raven
(1959: 151-156) giic kaynaklarint bes gruba aywmistir: Bunlar, yasal giig,

odiillendirme giicii, cezalandirma giicii, uzmanlhk giicii ve karizmatik giictiir.

Yasal gii¢, liderlerin orgiitteki konumlarmndan kaynaklanan bir giicii ifade
etmektedir (Daft, 2015: 266). Otoriteyle birlikte organizasyonu temsil etmektedir.
Eger bu gii¢c olmazsa organizasyonun varligindan s6z edilemeyecegi belirtilmektedir

(Can vd., 2011: 286).

Odiillendirme giicii, liderin astlarim ddiillendirmesi ile kazandig: giicii ifade
etmektedir (Kogel, 2005: 569; Daft, 2015: 266). Maddi kaynaklarin kontrolii bu giice
dayanmaktadir. Ucret artis1 saglama, terfi ettirme, statiiyii degistirme, daha fazla is

verme, daha iyi i verme vb. sekillerinde goriilebilmektedir.

Cezalandirma  giicii, liderin Odiillendirme  gilicliniin  karsit1  olarak
cezalandirmayi esas almaktadir (Daft, 2015: 266). Lider tarafindan uygulanan, astlarin
algiladig1, korkuya dayali bir giicii ifade etmektedir (Kogel, 2005: 568). ise son verme,
ritbe tenzili, tenkit etme, {licret artismi geri ¢cekme gibi farkli davranis sekillerinde

kendini gostermektedir (Daft vd., 2010: 588).

Uzmanlik giicii, egitim ve tecriibe ile ilgili olan bu gii¢ (Kogel, 2005: 569)
liderin gorevlerine iliskin bilgi ve becerilerinin sonucu ortaya cikan giicii ifade

etmektedir (Daft, 2015: 266).

Karizmatik gii¢, liderin takipgileri tarafindan begenilmesi ve benimsenmesi ile
ilgili olan giicii ifade etmektedir (Giiney, 2015: 392). Dogrudan liderin kisiligi ile ilgili
olup (Daft, 2015: 366), baglilik, sadakat ve saygi kavramlarina sahip olan takipgilerin,

lideri mutlu etmek istemesinden kaynaklanmaktadir. Bununla birlikte karizmatik giicte



takipciler ve lider arasinda sadakat ve duygusallik gibi kisisel iligkiler gelismektedir.
Bu da lidere duyulan hayranligi artirmakla birlikte liderin karizmatik giiclinii de

olumlu yonde etkilemektedir (Bakan ve Biiylikbese, 2010: 76; Can vd., 2011: 287).

French ve Raven tarafindan belirtilen giic kaynaklar1 incelendiginde, liderin

beseri ozellikleri, yetenekleri ve konumundan kaynaklandiklar1 gériilmektedir.
1.1.3. Lider ve Yonetici Arasindaki Fark

Yonetici kavrami hakkinda birgok tanim yapilmistir. Budak ve Budak (2004:
383) yoneticiyi, yonetsel bir makami isgal eden ve giiciinii makamdan alan kisi olarak
tanimlamislardir. Kogel (2005: 20) yoneticiyi, 6grenilebilir ve meslek haline gelmis
bilgi topluluklarini uygulayan profesyonel kisi olarak tanimlarken, Ozkalp ve Kirel
(2018: 16) yoneticiyi, baskalarin1 kullanarak is yaptiran ve yiiriiten kisi olarak
tanimlamiglardir. Yonetici, en genel anlamda ise yonetim siirecinde diger insanlarin

hareketlerini yonlendiren kisidir (Robbibs vd., 2013: 5).

Lider ve yonetici kavramlarinin ¢ogu zaman birbirleri ile karistirilmakta
oldugu ve birbirlerinin yerine kullanildig1 goériilmektedir. Oysa birbirlerinin yerine
kullanilan lider ve yonetici kavramlar1 birbirlerinin alternatifi degil tamamlayicisi
olarak goriilmelidir. Gilinlimiizde basarili olabilmek i¢in hem liderlere hem de
yoneticilere ihtiya¢ duyulmaktadir (Y1ldiz, 2016: 28). Liderler i¢in bigimsel gii¢ fazla
bir 6nem tagimazken yoneticiler i¢in 6nemlidir. Bunun nedeni liderlerin, takipgilerine
yapmalarini istedigi seyi onlarinda istemelerini saglayarak yaptirabilme sanatina sahip
olmalaridir. Fakat yOneticiler giiclerini makamlarindan almaktadirlar (Budak ve
Budak, 2004: 383). Dolayisi ile yoneticilerin etkileme giicii liderlerinki gibi sosyal
etkilesim ile degil resmi yollardan kaynaklanmaktadr (Giiney, 2012a: 383).
Yoneticiler, genel zaman araliginda ve gelismeyi, liderler ise gegmisi, simdiyi, gelecek

zaman araliklarinda ve degisimi dikkate almaktadirlar (Y1ildiz, 2016: 29).

Lider ve yonetici kavramlarmin farkliliklar1 oldugu gibi ortak yanlar1 da
bulunmaktadir. Liderler ayn1 zamanda yoneticidirler (Giimiis, 2017: 22). Liderlik de
yoneticilerin sahip olmasi gereken bir 6zelliktir (Aslan, 2013: 28). Spellman (2011:
41) liderlerin bilimsel giincel yonetim becerilerine ihtiya¢ duydugunu belirterek, lider
ve yonetici kavramlarmi birlestirmistir. Giiney (2012a: 341) her ikisinin de otoritesinin

oldugunu, fakat yoneticilerin otoriteleri resmi, liderlerin otoriteleri ise gayri resmi



oldugunu belirtmistir. Bu baglamda, basarili olmak i¢in lider ve yoOneticinin
birbirlerinin 6zelliklerine sahip olmalar1 gerekirken, sahip olduklar1 etkileme

gliclerinden kaynakli olarak farkli kavramlardir, sonucuna ulasilabilir.
1.1.4. Liderlik Teorileri

Toplumsal yasamda gec¢misten giinimiize kadar liderligin onemi yerini
korumus oldugundan liderligi agiklamaya yonelik her donemde farkli teoriler ortaya
cikmustir. Bu baglamda ilk karsilasilan teori Ozellikler Teorisi’dir. Literatiirde “Biiyiik
Adamlar Okulu Teorisi” olarak da bilinen bu teori tarihi degistiren liderleri
inceleyerek, liderlerin ortak 6zelliklerine odaklanmistir (Can vd., 2011: 290; Aksel,
2012: 33-34; Northouse, 2016: 43). Ozellikler Teorisini takiben, 1940’1 yillardan
sonra 1960’11 yillara kadar Davranigsal Teori aragtirilmig, 1960’lardan giiniimiize

kadar olan siirecte ise durumsal liderlik teorileri arastirilmaktadir (Zel, 2011: 114).
1.1.4.1. Ozellikler Teorisi

Literatiirde yapilan ilk liderlik arastirmalar1 liderleri diger insanlardan ayiran
ozelliklerin incelenmesine yonelik olup liderlerin o6zellikleri {izerinde durmustur
(Robbins vd., 2013: 300). Ozellikler Teorisine gore, liderlerin, lider olarak kabul
gormelerini sahip olduklar1 6zellikler saglamaktadir ve bu 6zellikler liderlik siirecini
belirleyen en 6nemli faktorlerdir (Kogel, 2005: 587). Bu teori, grup igerisinde lider
olan kisiyi esas alarak, bu kisiyi digerlerinden ayiran 6zellikleri agiklayabilmek i¢in
ortaya ¢ikmigtir. Bu teoriye gore liderin tasimasi gereken genel ve ortak ozellikler
vardir. Bu 6zellikler; fiziksel ozellikler, yetenek/beceri ve kisilik 6zellikleri olmak
tizere li¢ grupta toplanmaktadir (Zel, 2011:115). Fiziksel 6zellikler; cinsiyet, boy, yas,
fiziksel goriinti, giicliiliik, saglik durumu, fiziksel olgunluk belirtileridir (Eren, 2008:
437; Glney, 2012a: 359). Yetenek/beceri Ozellikleri; giivenli davranis, tutarhilik,
kararlilik, heyecan yaratma, basariyr ddiillendirme, yonlendirme, yiiksek duygusal
zeka, istiin iletisim becerisidir (Baltas, 2000: 117; Spellman, 2011: 53). Kisilik
ozellikleri; hitabet yetenegi, giiven verme, glivenilir olma, girisimcilik, riski goze
alma, cesaret, kendini iyi tanima, ige baglilik disa doniikliik olarak tanimlanmaktadir

(Eren, 2008: 437; Spellman, 2011: 53; Robbins ve Judge, 2013: 378).

Yapilan arastirmalarda, gozlemlenen liderlerin sahip olduklar1 6zelliklerin

birbirleri ile ayn1 olmadig1, hatta takipgileri arasinda Ozellikler Teorisi’nde yer alan



liderlik 6zelliklerine sahip bireylerin olmasina ragmen bu bireylerin lider olmadig:
goriilmistiir (Cetin ve Beceren, 2007: 126). Bu dogrultuda yapilan arastirmalarin
sayilar1 artmistir. Arastrmalarm sayilarinin artmasi liderleri belirleyen 6zelliklerin
cogalmasina ve bu konu hakkinda genelleme yapilma imkanimin azalmasma neden
olmustur (Giiney, 2012a: 362). Bununla birlikte yapilan arastirmalarda grup iiyeleri ile
olan etkilesim ve durumsal faktorler g6z ardi edilmistir (Robbins vd., 2013: 301). Bu
sonuglar arastirmacilart liderlerin davraniglarini arastirmaya yOnlendirmis ve

Davranigsal Teori’nin ortaya ¢ikmasina katki saglamistir (Aksel, 2012: 33).
1.1.4.2. Davramssal Teoriler

Liderlik iizerinde yapilan calismalarda Ozellikler Teorisi, liderleri
digerlerinden aywran farklar1 agiklamakta zamanla yeterli olamamis, bu durum
liderlerin kisisel 6zelliklerinden ¢ok davranislarini belirlemeye yonelik caligsmalar
yapilmasima neden olmustur (Aksel, 2012: 35; Giiney, 2012b: 363). Ozelliklerden cok
davranisa 6nem veren Davranissal Teori, liderlige bir onceki teori olan Ozellikler
Teorisi’ne gore onemli katkilarda bulunmustur (Budak ve Budak, 2004: 398; Eren,
2008: 437; Palalar Alkan, 2016: 9). Aragtirmacilar tarafindan davraniglarin 6zelliklere
gore daha ¢ok goézlemlenebilir oldugu ve tanimlanabildigi sonucuna ulagilmistir
(Gliney, 2015: 399). Liderlerin davraniglarina odaklanmak bi¢cimsel liderligin yani sira
bi¢imsel olmayan liderligin de agiklanmasina katki sagmistir. Buna ek olarak bu teori
ile liderlik davraniglar1 incelenirken grup davranislar1 hakkinda da bilgi edinilmistir
(Palalar Alkan, 2016: 9). Bunlara ek olarak liderlerin takipgilerle iletisim, amaglar1
belirleme, kontrol sekli, planlama, yetki devredip devretmeme gibi 6zellikleri izerinde

durulmustur (Kogel, 2005: 589).

Liderlerin davranislar1 {lizerine yapilan arastirmalar Davranigsal Teorilerin
sekillenmesini saglamistir. Davranigsal Teori igerisinde degerlendirilen ¢alismalarin
bazilar;; Iowa Universitesi Calismalari, Ohio Universitesi Calismalari, Michigan
Universitesi Calismalari, Mc Gregor’un X ve Y Teorileri, Rennis Likert’in Sistem 1-
2-3-4 Teorisi, Blake ve Mounton’un Liderlik diyagrami, Gary Yukl’'un Liderlik

Davranig Teorisi’dir. Bu ¢aligsmalar su sekildedir;



1.1.4.2.1. Towa Universitesi Cahsmalar

TIowa Universitesi Calismalar1 Kurt Lewin dnciiliigiinde, 1930 yilinda Lippit ve
White tarafindan yapilan ¢galismalardir. Arastirmada 3 farkli tip liderlik tarzi sergileyen
bireyler, on ile on bir yaglar1 arasindaki ¢ocuklar1 yonetmek tizere gorevlendirilmistir
(Luthans, 2011: 416). Bu liderlik tipleri: otoriter, demokratik ve serbest birakan
liderlik tarzlaridir. Otoriter tip liderler, ¢alisanlar1 smirlamaya ve kararlar1 tek bagmna
vermeye egilimli olan liderlerdir. Demokratik tip liderler, ¢alisanlarin kararlara
katilimlarma ve egitimlerine firsat veren liderlerdir. Serbest birakan liderler ise,
calisanlarin materyallerini saglayip, isi uygun bulduklar1 yollarla yapmalarma izin
veren liderlerdir (Robbins vd., 2013: 302). Arastirmanin sonucunda, otoriter lider,
cocuklarmn yapacaklar1 isi (maske yapimi) ve gorevleri belirleyen bir yonetici tarzi
belirlemistir. Verimlilik yliksek iken kalite diisiik olmustur. Demokratik tip lider,
cocuklar ile is birligi yapmistir, verim otoriteden az fakat kalite yiiksek olmustur.
Serbest birakan tip lider, ¢ocuklarin bireysel hareket etmelerine izin vermis, verim ve
kalite diisiik olmustur (Eren, 2008: 38; Luthans, 2011: 416). Bu calismay1 genellemek
yanlis olabilir fakat liderlik ile alakali ilk ¢alismalardan oldugu i¢in degerlendirilmistir
(Luthans, 2011: 416).

1.1.4.2.2. Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar

Ozellikler Teorisi’nin verimli, yeterli ve kullanilabilir olmadigmnin anlagilmasi
tizerine, psikoloji, sosyoloji ve ekonomi alanlarindaki birgok arastirmaci ile Ohio State
Universitesi’'nde liderlik calismalar1 baslatilmistir. Arastirmacilar 1800 davranis
kalibindan 150 tanesini secerek Lider Davranis Tanimlar1 Anketi’ni olusturmuslardir.
Arastirma egitim, askeri ve endiistri birimlerinden olusan genis bir alana
uygulanmigtir. Calismalar sonucu bireyi dikkate alma ve yapiyr harekete gecirme
olarak iki bagimsiz lider davranisi belirlenmistir. Bireyi dikkate alan liderlik davranisi,
takipgilerinin gereksinimlerine, iyiligine, refah durumuna 6nem veren yaklasimi
temsil etmektedir (Yukl, 2006: 51; Luthans, 2011: 416). Yapiy1 harekete gecirme
liderlik davranisinda ise, isin, i§ iliskilerinin ve hedeflerin organize edilmesi yer
almaktadir. Yapiy1 harekete gecirme davranisi takipgilerini belirli gorevlere atayan,
belirli performans seviyelerine ulagsmalarini bekleyen davranislari ile ilgili bir boyuttur

(Robbins vd., 2013: 303). Yapiy1 harekete gecirme liderlik davranisinda performans
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artarken, kisiyi dikkate alan lider davramisinda devamsizlik, personel devir hizi
diigsmiis ve verimlilik artmistir. Calismalar sonucunda evrensel ve gegerli bir liderligin

olmadig belirlenmistir (Yildiz, 2016: 32).
1.1.4.2.3. Michigan Universitesi Calismalar

Michigan Universitesi’nde lider davranislar1 {izerine ¢alismalar yapilmis ve bu
caligmalarda, hem takipcilerin hem de grubun verimliligini artiran faktorlerin
belirlenmesi amaglanmistir. Bununla birlikte lider davranislarmin  takipgiler
tizerindeki etkileri aragtirilmigtir. Calisma bir sigorta sirketinde gergeklesmistir.
Sigorta sirketinde, verimlilikleri farkli 12 ¢ift departmanin denetgisi ve 419 sekreter
tizerinde disliik ve yiiksek performans gruplar1 karsilastirilarak liderlik teorileri
arastirilmistir (Luthans, 2011: 418). Arastirmada liderin davranislar1 iki grup etrafinda
toplanmis ve ¢alisan odakli ve is odakli davranislar olarak belirlenmistir (Yildiz, 2016:
32). Calisan odakli davranmig sergileyen liderler, calisanlariyla bireysel olarak
ilgilenmis, bireyler arasi farkliliklar1 goz ardi edip, bireyler arasi iligkilere vurgu
yapmiuglardir. Is odakli davrams sergileyen liderler ise, calisanlarin gorevi
tamamlamasi ile ilgilenmis, igin igerigi lizerinde durmuslardir (Robbins vd., 2013:
304). Yapilan arastirmalar sonucunda ¢alisan odakli liderlerin daha basarili olduklar1

gozlemlenmistir (Giiney, 2012a: 366).
1.1.4.2.4. McGregor’un X ve Y Teorileri

McGregor (1997: 204-208)’a gore liderler, organizasyondaki insanlar1
calistrma konusunda farkli goriislere sahip olup, insanlar1 X ve Y olmak iizere iki
boyutta siniflandirmiglardir. Mc Gregor’un savundugu Teori X, insan dogasi iizerinde
sahip olmus oldugu olumsuz davranislari temsil etmektedir. insanlar dogasi geregi
tembeldir ve miimkiin oldugunca isten kaytarmaya calisirlar. Buna ek olarak insanlar
dogas1 geregi sorumluluktan kagmaktadirlar, bu yiizden is yerindeki davranislari
yakindan takip edilmelidir. Cogu ¢alisanin kurulusun isleyisi i¢in zihinsel olarak katki
saglayabilecekleri az seyleri vardir. McGregor’un Y Teorisi pozitif 6zelliklere sahip
insanlar1 temsil etmektedir. insanlarm dogasi geregi pozitif bir goriis olan Y
Teorisi’nde insanlar islerini eglenceli bulabilir ve belirli kosullar altinda motive olmus

hissedebilirler. Insanlar tabiatlar1 geregi kendilerini yonlendirmeye ve iradeye
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sahiplerdir. Insanlar yaptiklari islere zihinsel olarak ©nemli katkilar saglama

potansiyeline sahiplerdir.

Buradan X Teorisi’ndeki insanlarm pasif olduklar1 ve organizasyonun
gereksinimlerine direndikleri sonucuna, Y Teorisi’ndeki insanlarin ise motive olmaya,
sorumluluk almaya agik olduklar1 sonucuna varilabilmektedir. McGregor’a gore, X
Teorisi'ni benimseyen liderler otoriter, Y Teorisi’ni benimseyen liderler ise
demokratik liderlik tarzi gostermektedirler (Budak ve Budak, 2004: 75; Kogel, 2005:
230; Eren, 2008: 440; Luthans, 2011: 10-11; Can vd., 2011: 261).

1.1.4.2.5. Robert Blake ve Jane Mounton’un Liderlik Diyagram

Teksas Universitesinde olan Blake ve Mounton, Ohio State Universitesinde
yapilan ¢alismalara benzer bir ¢alisma ortaya koymuslardir (Eren, 2008: 439). Blake
ve Mounton (1982: 23-26) is ve iligski ortamindaki temel davranislar1 bir diyagram
tizerinde agiklamaya ¢alismiglardir. Diyagramda yatay eksen iiretime, dikey eksen ise
insan iligkilerine yOneliktir. Diyagramda bes farkl liderlik tarzi bulunmaktadir.
Bunlar, ciliz liderlik, goreve doniik liderlik, sehir kuliibii liderligi, ekip ¢aligmasi
liderligi ve orta yolcu liderliktir. 1.1. Ciliz liderlik; ilgisiz, ¢ekimser, duyarsiz olarak
tanimlanabilir. 9.1. Goreve doniik liderlik; insan iligkilerini 6Gnemsemez, otorite yolu
ile verimlilik saglamaktadir. 1.9. Sehir kuliibii liderligi; ise yonelik ilgileri az, insan
iligkileri ise yliksektir. 9.9. Ekip caligmasi liderligi; gerek ise gerekse insana
doniikligiin en yiiksek diizeyde oldugu durumdur. 5.5. Orta yolcu liderlik; gerek ise

gerek insana doniikliik vardir fakat her ikisi de orta diizeydedir.

Blake ve Mounton’un yapmis oldugu c¢alismada yonetsel acidan en etkili
liderlik tarzi ekip caligmasi liderlik tarzi olmustur. Liderin yonetsel davranislari
takipgilerin biitiinlesmesini saglamistir. Bu sonu¢ kurumsal performansi olumlu yonde

etkilemektedir (Y1ildiz, 2016: 37).
1.1.4.2.6. Rensis Likert’in Sistem 1-2-3-4 Teorisi

Rensis Likert etkin olan orgiitler ile etkin olmayan Orgiitlerin farklarmin neler
oldugunu 6l¢mek amaciyla yOneticilerin davraniglarini siniflandiran bir ¢aligma
yapmistir (Budak ve Budak, 2004: 76). Rensis Likert (1967: 8-10)’in Teorisi, liderlik
yaklagimlarini, sistem 1 — istismarci otokratik, sistem 2 — yardimsever otokratik,

sistem 3 — katilimc1 ve sistem 4 — demokratik, olmak {izere dort grup altinda
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toplamistir. Sistem 1 — istismarci otokratik; lider astlarina giivenmez, astlarin
fikirlerini nadiren alir ve kontrolii ceza yontemleri ile saglamaya g¢alisir. Sistem 2 —
yardimsever otokratik; liderin astlara karsi giiveni vardir, kararlar belirli smirlar
icerisinde astlara gosterilir, hem 6diil hem de ceza yontemleri kullanilmaktadir. Sistem
3 — katilimei; liderin astlara giiveni yiliksektir fakat tam degildir, astlarin teknik
kararlar1 vermelerine izin verir fakat politikalarin diizenlenmesi konusunda karar
vermelerine izin vermez, verdigi cezalar giidiileme aracidir. Sistem 4 — demokratik;
liderin astlara giiveni tamdir, alacak oldugu kararlar genis dlglide astlara dagilmistir,

odiiller etkin bir sekilde kullanilmaktadir.

Likert, demokratik liderlik bi¢cimini benimsemistir ve yonetim tarzi ne kadar
sistem 4’e yaklasirsa verimliligin de o derece artacagini savunmaktadir (Kogel, 2005:

596; Eren, 2008: 440).

Davranigsal liderlik teorileri liderlerin davraniglarini incelemis ve tanimlamaya
calismistir. Bu sayede liderligin 6 grenilebilir oldugu ortaya ¢ikmistir (Findikei, 2009:
71). Bununla birlikte davranissal teorilerin biitliniine bakildiginda iki tip liderligin
ortak nokta olarak belirlendigi goriilmektedir. Bunlardan birincisi, bireylerin
kisiliklerini 6nemseyen demokratik tip liderlik iken; ikincisi, bireylerin yapmis
olduklar1 ise 6nem veren otoriter tip liderliktir (Gliney, 2012a: 373). Davranissal
liderlik teorilerinde, uzun vadede kisilige yonelik liderlik tarzinin basarili oldugu
dogrulanmig fakat kullanilan kavramlarin basitlestirilmesi, genellemelere gidilmesi,
cevreye ve kosullara agirlik verilmemesi, arastirmalarin ayni kiiltiirel ortamda
yapilmalar1 nedenleri ile elestirilere maruz kalmistir (Tengilimlioglu, 2005: 5; Bakan
ve Biiyiikbese, 2010: 75). Aragtirmalarin biiylik bir boliimii ABD’de yapilmis ve dogal
olarak ABD’nin kiiltiiriine uygun (demokratik liderlik) sonuclar ortaya ¢ikmistir. Bu
sonuglarm tiim toplumlar igin gegerli oldugunu séylemek miimkiin degildir. Ornegin;
Almanya’da yapilan caligmalarda, otokratik liderlik tarzinin daha bagarili oldugu
goriilmistiir. Bu elestiriler yeni liderlik teorilerinin gelismesine katki saglamustir

(Gliney, 2012a: 374).
1.1.4.3. Durumsal Liderlik Teorileri

Liderlik arastrmalar1 liderlerin ozelliklerinin arastirilmasi ile baslamus,

aragtirmalarin lideri agiklamakta yeterli olmadig1 anlasilinca liderlerin davraniglarinin
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arastirilmasi ile devam etmistir. Liderin 6zellikleri ve davranislarinin arastirmalarda,
liderin oOzellikleri ve davranislarinin belirli durum ve sartlarda incelenmesi
arastrrmalarin  yetersiz kalmasma sebep olmustur. Liderligin tam olarak
aciklanabilmesi i¢in liderlerin igerisinde bulunduklari durumlarinda arastirilmasmin
gerekli oldugu anlasilmistr (Findikg1, 2012: 84-85). Bu dogrultuda, durumsal liderlik
teorileri ile birlikte hangi liderlik tarzinin dogru oldugunu bilmekten ziyade, hangi
liderlik tarzin hangi durumlar i¢in uygun oldugunu bilmek 6nemli hale gelmistir

(Spellman, 2011: 57).

Durumsal Teori, her zaman, her yerde, her kosulda ayn liderlik tarzinin degil,
farkl liderlik tarzlarmin gerekliligi varsayimma dayanmaktadir. Teoriye gore, en iyi
lider denilebilecek tek bir liderlik tarzi yoktur. Liderin bulundugu durum neyi gerekli
kiliyorsa, lider ona gore davranabilir (Kiling, 1995: 60). Bununla birlikte bu teoriye
gore liderin etkinligini belirleyen faktorler liderin iginde bulundugu kosullardir ve
liderlik siireci, lider, izleyiciler ve kosullar arasindaki iliskilerden olusmaktadir

(Kogel, 2001: 476).

Durumsal liderlik teorileri; Fiedler’in Durumsal Liderlik Teorisi, House ve
Mitchell’in Yol-Amag¢ Teorisi, Hersey ve Blanchard’m Yasam Donemi Teorisi,
Vroom ve Yetton Teorisi ve Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik Teorisi olarak asagida

aciklanmustir.
1.1.4.3.1. Fiedler’in Durumsal Liderlik Teorisi

Durumsal Teoriler i¢inde liderligi en kapsamli sekilde agiklayan teori Fiedler
tarafindan gelistirilmistir (Robbins ve Judge, 2013: 381). Fiedler ¢alisana yonelik
liderlik teorilerinin tiim durum ve kosullarda gecerli olmadigini kanitlamistir (Duncan,
1981: 222). Farkh durumlarda farkli liderlik tarzlarini varsayan durumsal liderlik

teorisini olusturmustur (Mendez — Morse, 1992: 14).

Fiedler’e gore liderligin etkinligini, liderlik bicimi belirlemektedir. Fiedler
bunu tanimmlayabilmek i¢in liderin is odakli mu yoksa iliski odakli m1 oldugunu
dlcemeye yarayacak olan, En Az Tercih Edilen Is Arkadaslar1 Olgegi’ni (LPC)
gelistirmistir. Teoride liderlik bigimi tanimlandiktan sonra liderin ¢aligma ortamini
etkileme ve kontrol etme giiciini belirlemek i¢in durumsal degiskenler

belirlenmektedir. Bu degiskenler, lider-iiye iliskisi, isin yapis1 ve makam yetkisidir.
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Lider-iiye iliskisi; iiyelerin duyduklar: giiven ve kabulii ifade etmektedir. Isin yapist;
diisiik nitelikli ya da belirsizliklerin fazla oldugu isler ifade edilirken, son olarak da
makam yetkisi; yoneticilerin sahip oldugu resmi yetkileri ifade etmektedir (Akt.
Robbin ve Judge, 2013: 381). Liderin bu ii¢ degiskenden almis oldugu yetkinin
derecesi liderin davranig veya tutumlarin1 degistirmekte ve lider buna gore ise veya

kisiye doniik liderlik tarzi sergilemektedir (Eren, 2008: 448).
1.1.4.3.2. House ve Mitchell’in Yol-Amac¢ Teorisi

Bu teori, motivasyon teorileri i¢inde yer alan umut (beklenti) teorisinin bir
uzantis1 sayilabilmektedir (Eren, 2008: 455). Yol-Amag¢ Teorisi, motivasyona
odaklanarak i tatminini ve performansi artirmay1 amaglamaktadir. Liderler; amaglari,
amagclara nasil ulagilacagini belirlemekte ve zorluklar1 ortadan kaldirarak, takipg¢ilerini
motive etmektedirler (Yildiz, 2016: 39). Buna ek olarak liderin davranisi, basarili
gorevler yapildigi, ihtiyaclarin karsilandig1 ve igin basarilmasi i¢in gerekli faaliyetler
desteklendigi 6l¢lide giidiileyicidir (Eren, 2008: 455). House ve Mitchell (1996: 323-
352)’in Teorisi, dort tip liderlik dnermektedir. Bunlar; yonlendirici lider, destekleyici
lider, katilimci lider ve basar1 odakli liderdir. Yonlendirici liderler, goérevin yapilmasi
hakkinda bilgileri ve nasil yapilacagi konusunda rehberlik saglamakta; destekleyici
liderler, takipgilerinin ihtiyaglarina 6nem vermekte; katilimei liderler, kararlar1 alirken
takipgilerin fikirlerini almakta; basar1 odakl liderler ise zorlayic1 hedefler koyarak

takipgilerinin ellerinden geleni yapmalarini beklemektedirler.
1.1.4.3.3. Hersey ve Blanchard’in Yasam Donemi Teorisi

Hersey ve Blanchard Teorileri’ni Blake ve Mounton’un iki boyutlu liderlik
teorisinden yararlanarak gelistirmislerdir (Eren, 2008: 453; Giiney, 2012a: 378). Bu
calisma, takipgiler ve olgunluk diizeyi {izerine yogunlasmistir. Bunun nedeni liderin
basarisinin takipgilerine bagl olmasi1 diislincesidir (Robbins vd., 2013: 306). Teoride
diisiik olgunluk diizeyine sahip olan astlar ile yliksek olgunluk diizeyine sahip astlarin
lider davraniglarindan beklentileri farklidir (Eren, 2008: 453). Olgunluk kavrami;
kisilerin, davraniglarini yonlendirmeleri, sorumluluk almalari ve yetenekleridir (Aksel,

2012: 48).

Teoride, goreve ve iliskiye doniik davranislarini temel alarak dort liderlik tarzi

bulunmaktadir (Northouse, 2016: 95). Bunlar; emir verme, ikna etme, karara katilma
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ve yetkilendirmedir. Emir verme, lider islerin nasil, ne zaman ve nerede yapilacagmi
soyler; ikna etme, lider emir verirken takipgileri destekleyici davranmiglar gosterir;
karara katilma, lider takipgileri ile birlikte karar verir; yetkilendirme, takipgilere daha
az emir verir ve destek saglar (Robbins vd., 2013: 307). Arastirmacilar bu dort tip
liderligin yanina izleyicilerin olgunluk diizeylerini dort asamada teoriye dahil
etmiglerdir (Northouse, 2016: 96). Birinci asama; takipgiler isteksiz, glivensiz ve
yetersizdir, ikinci asama; takipgiler yetersiz fakat motive olmustur, ii¢lincii asama;
takipgiler yeterlidir fakat motive degildir; dordiincii asama ise takipgiler hem yeterli
hem de motive olmuglardir (Robbins vd., 2013: 307). Liderler takipgilerin sahip olmus

olduklari bu liderlik tarzlari belirlemektedirler.
1.1.4.3.4. Vroom ve Yetton Teorisi

Viktor Vroom ve Philip Yetton tarafindan gelistirilen teoride karara katilimda
izlenmesi gereken bir dizi kural sunmaktadirlar. Teori beklenmeyen yedi durum ve bes
alternatif liderlik tarzindan olusan bir karar agacini kapsamaktadir (Robbins vd., 2013:
308, Ozkalp ve Kirel, 2013: 320). Arastirmacilar liderin bulundugu durumlar
kargisinda, tamamen otoriter oldugu bir noktadan tamamen katilimci oldugu diger
noktaya uzanan bes farkli liderlik tarzindan birini segecegi sonucuna ulagsmislardir
(Reber vd., 2004: 416). Karar vermede bu bes farkli liderlik tarzi; otokratik I, otokratik
II, danismaci I, danismaci II ve gruptur. Otokratik I, liderler kararlar1 kendileri
vermektedirler; otokratik II, lider karar verebilmesi i¢in bilgiyi takipg¢ilerinden alarak
karar vermektedirler (Yildiz, 2016: 41). Danigmaci I, ayr1 ayri astlar1 ile sorunlari
paylagsmakta, fikirlerini almakta ve sonra kararmi vermektedirler; danigmaci I1, astlar
ile grup toplantis1 yaparak, fikirlerini almakta, sonra kararmi vermektedirler. Grup,
astlar1 ile grup halinde sorunlar1 paylasmaktadirlar. Bununla birlikte ¢oziim igin
alternatifleri degerlendirmekte ve karara tartigilarak birlikte varilmaktadir (Akgakaya,

2010: 104).
1.1.4.3.5. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Teorisi

William Reddin, Ohio Universitesi Caligmalarina etkililik kavramin1 ekleyerek
lider davranislarini ii¢ boyutta ele almistir. Etkililik islerin basarilma derecesini
gostermektedir (Can vd., 2011: 297). Reddin eklemis oldugu etkililik boyutu ile

liderligi ve liderin bulundugu g¢evrenin durumsal durumunu birlestirmek
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amaclanmistir. Bu dogrultuda teoriye gore lider tipi, duruma uygun oldugunda etkili,
durum uygun olmadiginda ise etkili degildir (Eren, 2008: 451; Can vd., 2011: 297;
Zel, 2011: 158).

Durumsal liderlik teorilerinin geneline bakildigi1 zaman liderin basarisinin,
liderin kendi becerilerine, bulundugu kosullara, takipgilerinin yeteneklerine,
takipgilerin motivasyonuna ve yapilacak isin anlasilir olmasma bagli oldugu
goriilmektedir (Can vd., 2011: 302; Findik¢1, 2012: 87). Bu dogrultuda her durum ve
kosulda basaril1 olabilecek tek bir liderlik tarzinin olmadigi da goriilmektedir (Budak
ve Budak, 2004: 416).

1.1.4.4. Modern Liderlik Teorileri

Orgiitlerin i¢inde bulunduklar1 rekabet ortammda etkinliklerini artirabilmeleri
icin yeni liderlik teorileri gelistirilmistir. Rekabet ortaminin yani sira degisen cevre
kosullar1 ve degisen insan mantalitelerinin de bu teorilere katkilar1 olmustur. Ornegin
bireyler daha donanimli, ¢evreye daha ilgili, 6zgiirliik¢ii bir hale gelmis ve kendilerini

smirlayan, sekillendiren kaliplar1 zorlamaya baslamiglardir (Caglar, 2004: 97).

Yeni liderlik teorilerinde, sosyo-duygusal ve sembolik davranislar, vizyoner
olma, ideolojik degerler, ilham verme, s6zsiiz iletisim, karsilikli giiven kavramlar1 6ne
cikmakta, ¢alisanlar isin anlamli bir pargas1 haline gelmekte, lider ve ¢alisan etkilesimi

odak noktas1 olmaktadir (Edizler, 2010: 138).

Modern liderlik teorileri arasinda; Lider-Uye Etkilesim Teorisi, Vizyoner
Liderlik, Karizmatik Liderlik, Doniisiimcii — Yenilik¢i Liderlik, Etkilesimci Liderlik,
Etik Liderlik ve Hizmetkar Liderlik sayilabilir (Aslan, 2013).

1.1.4.4.1. Lider-Uye Etkilesim Teorisi

Lider-iiye Etkilesim Teorisi’nin iki 6nemli noktasi bulunmaktadir: Bunlardan
birincisi, lider her takipgisi ile ayr1 ayr1 ilgilenmekte; ikincisinde ise lider her takipgisi
ile farkh iliski gelistirmektedir (Gerstner ve Day, 1997: 827). Liderin yakm iliski
kurdugu, daha fazla giivendigi, daha fazla dikkat ettigi ve bazi imtiyazlar1 oldugu
diistiniilen kisma i¢ grup denilmektedir. Geriye kalan diger takipgilere ise dig grup

denilmektedir (Zel, 2011: 168; Northouse, 2016: 138). Lider yakin bag kurmak istedigi
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takipgileri Odiillendirerek, kurmadiklarini ise cezalandirarak lider-iiye etkilesimini

tesvik etmektedir (Zel, 2011: 169; Wu vd., 2010: 92-93).

Lider-Uye Etkilesim Teorisi, karsilikli iletisim i¢inde olan taraflari, taraflarn
bir birine bagli davranis kaliplarmi1 degerlendiren girdilerin karsilikli paylagimi ile
meydana gelen ortak kiiltiirii, deger yaratan bilesenleri ve iligkilerini inceleyen bir
teoridir. Teoride takipgiler kendilerine atanan gorevlerin de iistiinde gorev iistlenmeye,
liderler de bunun sonucu olarak daha fazla destek vermek i¢in goniillii olabilmektedir
(Gerstner ve Day, 1997: 829). Bu sekilde olusan yiiksek etkilesim dongiisii devam
ettikge giliclendirme davranislari zamanla gelisir ve bu dongli kirilmadig: siirece

karsilikli giiven, baglilik ve destek olugsmaktadir (Maslyn ve Uhl-Bien, 2001: 700).

Gerstner ve Day (1997: 830) yiiksek diizeyde lider-iiye etkilesimin oldugunda,
i tatmini, orgiitsel baglilik, is performansi, calisgan devir hizi gibi durumlar tizerinde

olumlu etkisinin oldugunu belirtmiglerdir.
1.1.4.4.2. Vizyoner Liderlik

Vizyoner liderlik 1990’1 yillardan itibaren kullanilmaktadir (Tekin ve Ehtiyar,
2011: 4009). Akgakaya (2010: 110) vizyonu, isletmenin gelecekte olmak istedigi yeri
belirleyen bir bildiri ve liderin gelecekte olmasini diisiindiiklerinin somut hali olarak
tanimlamistir. Boehnke ve arkadaslar1 (2003: 19) ise vizyonu, insanlarin basarmalari

gereken sonug olarak tanimlamiglardir.

Celik (1997: 472-473) vizyoner liderlerin yolu gérmek, yolda yiiriimek ve yol
olmak tizere ii¢ temel 6zelligi oldugunu belirtmistir. Yolu gormek, sezgisel bir giictiir
ve liderler bu giicleri ile gelecege 151k tutmakta ve gelecegin haritasmi ¢izmektedirler.
Yolda yiirimek, vizyoner liderligin kararlih@ini gostermektedir. Yol olmak ise,
vizyoner liderin vizyonu ile takipgilerinin izleyebilecegi yollar olusturmasi olarak

tanimlanabilmektedir.

Vizyon 06zelligine sahip liderler bu 6zellikleri ile takipgilerini ve kendilerini
rakiplerinden ayirmaktadir (Akgakaya, 2010: 110). Bu liderler diisiinceleri ile
takipgilerini etkileyebilmektedirler (Durukan, 2006: 282). Bununla beraber liderler
vizyon sayesinde takipgileri ile ortak bir biling olusturarak birbirlerine kenetlenip,
gelecege yonlenmektedirler. Bu nedenle vizyon sahibi olmayanlar uzun siire liderlik

yapamamaktadirlar (Giiney, 2012b: 20).
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1.1.4.4.3. Karizmatik Liderlik

Karizma, insanlar1 etkileyen baghlik olusturan bir 6zelliktir (Findik¢i, 2009:
584). Aym1 zamanda karizma, astlarm lideri 6zel bir kisi olarak kabul ettigi ve
giivendigi davranislar biitiinidiir (Giiney, 2012b: 409). Karizmatik liderler, takipgileri,
kitleleri peslerinden siiriikleme becerisine sahiptirler (Kogel, 2001: 483). Bu
ozelliklerinin yan1 sira takipgilerinin inanglarinda, degerlerinde, diislincelerinde,
tutumlarinda, davranislarinda, aligkanliklarinda deg§isim ve doniisiim dinamigini

harekete gecirerek baglilik olusumu saglamaktadirlar (Findikg1, 2009: 554).

Conger ve Kanungo (1994: 442-443)’ya gore karizmatik liderlerin temel

ozellikleri:

e Takipcileri tarafindan anlasilabilecek ve gelecek vadeden vizyon sahibi
olmalari,

e Yiiksek diizeyde risk alabilmeleri,

e Takipgilerin ihtiyaclarma karsi duyarh olmalars,

e Kurallara aykir1 ve alisilmisin disinda davranislar sergilemeleridir.

Karizmatik liderlerin, karizma sahibi olmayan liderlerden daha fazla etkileme

giiciine sahip olduklar1 belirtilmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2018: 326).
1.1.4.4.4. Doniisiimcii-Yenilikci (Transformasyonel) Liderlik

1980’11 yillardan sonra gergeklesen degisimler ve yenilikler sonucunda,
liderlerin orgiitleri nasil ve ne sekilde degistirip yenileyebilecegi gibi konular 6nem
kazanmustir (Sayli ve Baydok, 2014: 123). Bu dogrultuda ortaya cikan liderlik
tarzlarindan biri de doniisiimeli liderliktir. Doniisiimeti liderligi diger liderlik
teorilerinden aywran en Onemli Ozellik, ¢evrede meydana gelen degisiklikler
dogrultusunda hizli bir sekilde orgiitte degisimi saglamaya odaklanmasidir (Celep,
2014: 19). Doniisiimcii liderligin diger 6zellikleri, 6zgiirliik, esitlik, insancillik, barig
gibi degerlerle takipgileri ydnlendirebilmektir (Ozkalp ve Kirel, 2018: 328).

Boehnke ve arkadaslar1 (2003: 18,19) kendilerinden 6nce yapilan ¢aligmalara
dayanarak, doniistimcii liderlerin bes tiir davranis sergileyerek basartya ulastiklarini

belirtmislerdir. Bu 6zellikler su sekilde ifade edilebilir:
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Vizyon, liderler takipgileri ile gelecege yonelik vizyonlarini paylagmaktadirlar.
Liderler takipgilerine rol modeli olmakta ve vizyonlar1 ile uyumlu sekilde

davranmaktadirlar.

Ilham verme, liderler sembol ve sekiller aracihigiyla takipgilerinin
beklentilerini yilikseltmekte ve is yerinde motivasyon olusturmaktadirlar. Liderler
vizyonlarla uyumlu bir sekilde hayellerini motive edici sekilde ifade etmektedirler.
Liderler takipgilerinin vizyonunu ve kendilerine giivenini artiran enerji dolu, iyimser

ve kendilerini ifade edebilecekleri ortam olusturmaktadirlar.

Ufuk ag¢ma, liderler fikirlerin yeniden diisliniilmesini ve aligilagelmis
uygulamalarin sorgulamasini saglamaktadirlar. Buna ek olarak liderler yaratici ve

aykir1 diistinmeye tesvik etmektedirler.

Kocluk yapma, liderler kocluk yapmakta, tavsiye vermekte ve takipgilerinin

performansini artirmaya yonelik destek olmaktadirlar.

Takim olusturma, liderler birbirlerini tamamlayici yeteneklere sahip liyelerden
takim olusturmaktadirlar. Liderler bilgi paylasarak, pozitif geri bildirim vererek,
takimdaki iiyelerin bireysel yeteneklerinden faydalanarak ve takim performansindaki

bosluklar1 yok ederek, takimin kendilerine giivenmesini saglamaktadirlar.

Bu dogrultuda doniistimcii liderlerin takipgilerini, gelecek dogrultusunda bir
araya getirerek, onlar1 Dbilgilendirerek, amaglarin1 gergeklestirmeleri i¢in

yonlendirdikleri sdylenebilmektedir.
1.1.4.4.5. Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik

Etkilesimci Liderlik Teori’si J.M.Burns tarafindan 1970’lerin sonlarinda
ortaya atilmistir (Kogel, 2011: 591). Etkilesimci Liderlik Teori’sinde liderler ve
takipgilerin arasindaki karsilikli degisim vurgulanmaktadir. Liderler takipgilerini

istenilen isi yapmalar1 sonucu ddiillendirmektedir (Northouse, 2016: 162).

Etkilesimci liderlik kosullu 6diil, istisnalarla yonetim ve tam serbesti taniyan

alt boyutlarindan olusmaktadir (Boehnke vd., 2003: 7; Northouse, 2016: 167).

Kosullu odiil, lider takipgilerine belirli hedefler belirlemekte ve bu hedefler
gerceklestiginde takipgilerini ddiillendirmektedir.
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Istisnalarla yénetim, caliganlarin rutin isler yapmasinda ve hedeflenen
performanslara ulagsmasinda liderin yol gostermesidir. Lider calisanlari izler ve
hatalarin1 yapmadan uyarirsa aktif, e§er hatalar1 ortaya ¢ikincaya kadar bekleyip

ciktiktan sonra diizeltir ise pasif liderlik yonetimi ger¢eklestirmektedir.

Tam serbesti taniyan liderlik, lider ve takipeileri arasindaki iliskiler, ortak

faaliyetler yoneltme ve yonlendirme alt diizeydedir.
1.1.4.4.6. Etik Liderlik

Calisma hayatindaki degisiklikler, insan kaynaginin stratejik bir kaynak haline
gelmesinde etkili oldugu kadar, liderligin ilke ve degerlerinde de etkili olmustur. Bu
degisiklikler etik liderlige zemin hazirlamistir (Palalar Alkan ve Arikboga, 2017: 351).
Etik liderler, hem etik insani degerleri hem de etik yonetici degerleri yiiksek olan
insanlardir. Sahip olduklar1 giici orgiitteki etik farkindaligin olusturulmasi icin
kullanmaktadirlar (Palalar Alkan, 2016: 42). Kendi ¢ikarlar1 i¢in degil bulunduklar
gurubun cikarlar1 icin calismaktadirlar. Etik standartlar cercevesinde faaliyetleri
uygulayan takipgiler ddiillendirmekte, uygulamayanlar1 ise cezalandirmaktadirlar.
Takipgilerini ahlaki diisiinceye tesvik etmektedirler (Palalar Alkan ve Arikboga, 2017:
351).

1.1.4.4.7. Hizmetkar Liderlik

20. yiizyilin ortalarindan itibaren yasanan degisiklikler geleneksel liderlik
teorilerinin gliniimiiz igletmelerinin ihtiyaglarini karsilayamamasina neden olmustur.
Bununla birlikte insan odakl, kisa donemde karlilik ve etik tarzlara olan ilgiyi
artirmistir (Akdol, 2015: 3; Palalar Alkan ve Arikboga, 2017: 351). Bu dogrultuda
cagdas yonetim teorileri ve uygulamalar1 igyerindeki teorik perspektifler ve yonetimde
yeni yonler bulmustur (Borsch, 2009: 140). Bunlardan biri de Hizmetkar Liderliktir.
Ancak Hizmetkar Liderlik yeni bir kavram degildir. Bir¢cok Onemli karakterin
ilkelerinden biri oldugu sdylenebilmektedir (Valeri, 2007: 56). Mahatma Gandhi,
Martin Luther King, Mother Theresa bu karakterlere 6rnektir (Baldonado, 2017: 54).

21



1.1.4.5. Liderlik Teorileri ile ilgili Diger Simiflandirmalar

Liderlik teorileri ile ilgili pek ¢ok smiflama yapilmistir. Tanimlanan yeni
liderlik tiirlerinin en ¢ok karsilasilanlardan bazilari; otokratik liderlik, demokratik-

katilimer liderlik ve tam serbesti tantyan liderlik tarzidir.

Otokratik liderlik tarzi, liderler takipgileri yonetim disinda tutmaktadirlar.
Amaglari, politikalari, planlar1 yaparken takipgilerin diislincelerini almamaktadirlar
(Eren, 2008: 457). Takipgilerle iletisim kurmazlar ve takipgilerin ihtiyaglarina karsi
duyarli davranmamaktadirlar. Biitlin yetkinin kendilerinde olmasni istemektedirler.
Ceza ve odilii istedikleri kisilere vermekte ve aldiklar1 kararlarmm da takipgileri
tarafindan sorgulanmadan yapilmasmi istemektedirler (Gliney, 2012a: 358). Otokratik
liderlerin oldugu yerlerde karar siireci ¢ok hizli ve zaman kayb1 en az diizeydedir. Bu
yiizden dogal afet olaylar1 gibi kriz durumlarinda uygun bir liderlik tarzi oldugu

soylenebilmektedir (Glimiis, 2017: 66).

Demokratik-katilimcr liderlik tarzi, astlarm etkilemek i¢in uzmanlik ve ilgi
giicliinii  kullanan (Tengilimlioglu, 2005: 7) kararlar1 takipgileri ile paylasma
egiliminde olan liderlik tarzidir. Lider takipgilere verecegi gorevlerde, plan, amag ve
politikalarin belirlenmesinde takipgilerinin diisiincelerine bagvurmaktadir, fakat en
son karar1 kendisi vermektedir. Lider takipgilerini diisiik diizeyde yonlendirmekte,
yiiksek diizeyde desteklemektedir (Eren, 2008: 457). Lider takipgilerinin goriislerini
almasindan dolay1r zaman kaybi yasayabilirken, takipgilerinde is tatmini ve moral
saglamaktadir (Gliney, 2012a: 358). Takipgiler kendi inisiyatiflerinin riskini alirlar ve
alinan kararlar saglikli olmaktadir. Takipgilerine deger vermekte, cezadan ¢ok 6diil

sistemini kullanmaktadirlar (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 75).

Tam serbesti tamiyan liderlik tarzi, yonetim yetkisine ¢ok fazla ihtiyag
duymayan, amaglari, planlari, programlar1 takipgilerinin kendilerine verilen kaynaklar
dahilinde yapmalarina izin veren (Eren, 2008: 457), takip¢ilerini tiim kararlar1 almalar1
icin serbest birakan liderlik tarzidir (Aslan, 2013: 35). Takipgilere sinirsiz 6zgiirliik
tantyan bu liderlik tarzi, takipgilerini kendi haline birakmakta ve genellikle liderlik
ozellikleri zayif ya da olmayan kisilerde goriilmektedir (Karip, 1998: 449).
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Modern teoriler, liderin Ozellikleri ve davramiglarmin yani swa liderlik
stirecinin gectigi kosullara da 6nem verdikleri i¢in 6zellikler ve davranigsal teorilere

gore daha gegerli olmaktadirlar (Giiney, 2012a: 383).

Liderlik tiplerinden hangisinin daha iyi oldugu stirekli tartisilan bir konu olsa
da, Tengilimlioglu (2005: 8) yonetim bilimciler tarafindan kabul edilen goriisiin;
orgiitsel gevre, yonetim ve gorevlerin yapisi, kosullar ve liderin 6zelliklerinin liderlik

tipini belirlemede etkili oldugunu belirtmistir.
1.2. HIZMETKAR LiDERLIK

Cesitli liderlik teorileri (transformasyonel, transaksiyonel, karizmatik, otantik
vd.) incelendiginde liderlerin sadece Orgiitiin amacglarmmin yerine getirilmesi ile ilgili
olduklar1 goriilmektedir (Northouse, 2016: 225). Bunun yani sira liderler takipgilerine
hizmet etmemektedir (Demirci, 2014: 179). Liderlik i¢in 6nemli bir yere sahip olan
takipciler, ydnetim sisteminin biitiinleyici parcalaridir. Orgiit iginde liderlerin kararlar1
ve hareketleri takipgilerin saglik, kiiltiirel ve kisilik gibi hayati durumlar1
etkileyebilmektedir (Guillaume vd., 2013: 444). Belirtilen durumlar dogrultusunda
arastirmacilar zamanla degerlere 6nem veren liderlik tarzlarina yonelmislerdir (Duyan
ve Dierendonck, 2014: 2). Hizmetkar liderler, diger liderlerden farkli bir yol olan
hizmet etme davranigini temel almaktadirlar (Akyliz ve Eren, 2013: 193; Demirci,

2014: 179).

Hizmetkar liderlik kavrami ilk olarak Herman Hesse’nin “Doguya Yolculuk”
adli kitabinda yer almaktadir (Akdol, 2015: 23; Palalar Alkan, 2016: 66). Hesse nin
hikayesinin baskarakteri Leo’dur. Sadece hizmetkar oldugu diisiiniilen Leo gezi
sirasinda bir giin ortadan kaybolmakta, bunun sonucunda da kargasa ortaya ¢ikmakta
ve gezi yarida kalmaktadir. Leo’nun yoklugunda kimse geziye devam etmek
istememektedir ve Leo aranmaya baglanmaktadir. Leo’nun eksikligi ile asil liderin Leo
oldugu anlagilmaktadir (Greenleaf, 1977: 21-24; Bakan ve Dogan, 2014: 3). Hesse,
kitabinda bir bireyin 6nce hizmet ederek lider olmas1 gerektigini ortaya koymaktadir
(Palalar Alkan, 2016: 66). Herman Hesse’nin doguya yolculuk kitabindan yola
cikarak, ilk olarak Greenleaf Hizmetkar Liderlik Teorisi’ni ortaya atmaktadir (Joseph
ve Winston, 2005: 9; Urii San1 vd., 2013: 64; Yasar, 2015: 174; Taylor, 2017: 32).

Hizmetkar ve lider kavramlari zit iki kavram olarak diisiiniilse de Greenleaf tarafindan
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anlamli bir sekilde bir araya getirilmis ve paradoksal bir kavram olan hizmetkar
liderlik olusturulmustur (Spears, 2010: 26). Greenleaf 1970 yilinda “Lider Olarak
Hizmetkarlik” baslikli makalesinde Hizmetkar Liderlik Teorisi’ni literatiire
kazandirmistir (Dal ve Corbacioglu, 2014: 288). Greenleaf (1970)’a gore hizmetkar
liderlerin, gii¢ kullaniminin farkli olmasi ve maddi imtiyazlarindan dolay1r 6nceki
liderlerden farklidir. Geenleaf’a gore hizmetkar liderler, 6nceligi liderlik olan liderlere
gore baskalarinin ihtiyaclarini daha fazla tanimlayip bunlarin giderilmesi i¢in daha
fazla ¢aba harcamaktadirlar (Akt. Farling, 1999: 50). Greenleaf hizmetkar liderlerin,
girisken, empati kurabilen, sezgileri kuvvetli, sagduyu sahibi ve ikna edebilme
yetenegi, inisiyatif, dinleme ve anlama, hayal giicii, geri ¢ekilme becerisi, kabul etme,
kavramsallagtirma becerisi, iyilestirme, topluluk olusturabilme becerilerinden de
bahsetmistir (Joseph ve Winston, 2005: 9). Greenleaf’dan sonra hizmetkar liderlikle
ilgili yapilan ¢aligmalar glinlimiize kadar devam etmektedir (Yasar, 2015: 171). Bu
calismalara Arslan ve Ozata (2011) Saglik Kurumlarinda Hizmetkar Liderlik: Dennis
Winston ve Dennis Bocerneo Hizmetkar Liderlik Olceklerinin Gegerlik ve Giivenirlik

Aragtirmasi 6rnek verilebilir.

Cok boyutlu ve genis kapsamli olmast nedeni ile hizmetkar liderligi basitce
tanimlamak ¢ok zordur (Akdol, 2015: 18). Hizmetkar s6zciigii Yunanca hizmet etmek
anlamina gelen diakonien fiilinden tiiremektedir (Taylor, 2007: 33). TDK (2018)’da
hizmetkarlik kelimesinin karsiligina baktigimizda, “licretle ¢alisan erkek isci, usak”
olarak tanimlanmaktadir. Kelimenin sézciik anlami ile hizmetkar liderligin anlami
uyusmamaktadir. Bunun nedeni hizmetkar liderligin ne sadece c¢alisan bir kisi, ne de

tek bir cinsiyete 6zgii bir kavram olmamasidir.

Hizmetkar liderlik diisiincesi temelde Kahyalik Teorisi’ne dayanmaktadir.
Lider sahsi ¢ikarlarindan ve oOrgiitiin ¢ikarlarindan 6nce takipgilerinin ¢ikarlarini
diistinmektedir (Turhan, 2007: 31). Bu konuda yapilan arastirmalarda bir¢ok tanim

belirlenmistir. Belirlenen bu tanimlarin bazilar1 asagida verilmistir:

Bass (2000: 33)’a gore hizmetkar lider, hizmet etmeyi dogal olarak goren,
liderligi ise bilingli olarak segen kisidir. Yukl (2006: 420)’a gore hizmetkar lider,
insanlar1 dinleyen, destekleyen, ihtiyaglari ile ilgilenen kisidir. Parolini (2007: 7)’e

gore hizmetkar liderler, 6zgecilik davranislari temel unsur olan kisidir. Dinger ve
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Oksiiz (2011: 10)’e gore hizmetkar liderler, kendi egolarini bir tarafa birakan,
takipgilerinin gelismesi ile ilgilenen, sorumluluk sahibi, adil davranigh bireydir.
Bununla birlikte hizmetkar lider asil kazancin saygi, sevgi ve giiven oldugunu fark
eden samimiyet sahibi kisidir. Findik¢1 (2012: 349-350)’ya gore hizmetkar lider; ben
kavram ile basa ¢ikmis, kendisinden 6nce baskalarini diisiinen, kendisini insanlara
faydali olmaya adayan, diiriist, ahlakli, hosgoriilii, liderliginin yanina bilgeligini de
katarak insanlarin sahip olduklar1 potansiyellerin performansa doniismesini saglayan

bireylerdir.

Tanimlara bakildiginda hizmetkar liderin, hizmet etmenin dogal oldugunu ve
kendinden 6nce bagkalarini diislinen, baskalarinin iyiligi icin ¢aba harcayan bir kisilige

sahip oldugu sonucuna varilabilir.
1.2.1. Hizmetkar Liderin Ozellikleri

Hizmetkar liderler, insanlara hizmet etmeye gOniilli yol gosterici
hizmetkarlardir (Findik¢1, 2012: 21-24). Bu da hizmetkar liderligi, hizmet etmeye
yonelimli olma tutumu ile diger liderlik teorilerinden farkli kilmaktadir (Akyiiz, 2016:
11). Hizmetkar liderlik, bircok birey arasinda dogal olarak olugmakta ve birgok dogal
egilim gibi 6grenme ve pratik yoluyla gelistirilebilmektedir (Spears, 2010: 30).
Hizmetkar liderler etik zeka sahibidirler (Findik¢i, 2012: 573) ve etik kaygismnin
yiiksek oldugu c¢aligma ikliminin olusmasina katkida bulunmaktadirlar (Jaramillo,
2015: 108). Hizmetkar liderler insanlar1 gelistirirler ve onlara caligmalar1 ve
gelismeleri i¢cin yardim etmektedirler (Farling vd., 1999: 67; Bass, 2000: 33).
Hizmetkar liderler kendi ¢ikarlarinin ve iktidarin pesinden kogsmamaktadirlar (Dogan,
2017: 137). Bununla birlikte hizmetkar liderler pozisyonlarinin giicii olmaksizin
takipgilerin bir araya geldigi essiz bir orgiitsel kiiltiir olusturmaktadirlar (Carter ve
Baghurst, 2014: 453) ve sahip oldugu giicii takipgilerinin lehine kullanmaktadirlar
(Urii San1 vd., 2013: 67; Dal ve Corbacioglu, 2014: 288). Hizmetkar liderler takipcileri
ile birebir iletisimde bulunmaktadirlar. Bu dogrultuda hizmetkar liderler takipgilerinin
yeteneklerini  ihtiyaglarmni,  arzularmi,  hedeflerini  ve  potansiyellerini
anlayabilmektedirler (Liden vd., 2008: 162). Hizmetkar liderler bulunduklari
ortamlarm gelisimine ve refah seviyelerinin yiikselmesine odaklanmaktadirlar (Bass,

2000: 33). Toplumsal beklentilere yonelen bu liderleri tatmin eden durum, liderlik
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stireclerinde takipgilerinin kazanimlar1 olmaktadir (Findike1, 2012: 443-446). Bunlara
ek olarak hizmetkar liderlik biitiinciil bir diinya goriisiinii benimsemektedir (Dinger ve

Bitirim, 2007: 61).

Hizmetkar liderlerin 6zellikleri incelendiginde, 6zellikler bes temel anlayis

etrafinda toplanmaktadir. Bu bes temel anlayis:

e Kendinden once takipgilerini diigiinen ve onlarin iyiligi, ihtiyaclar1 ve
gelisimi i¢in ¢aba harcayan,

e FEtik kaygisina sahip,

e Pozisyon giiciinlii 6nemsemeyen,

e Takipgileri ile iligkileri kuvvetli olan,

e Toplumsal refahin kalkinmasmna katki saglayan bireyler olarak

tanimlanabilir.
1.2.2. Hizmetkar Liderlik ile Tlgili Yapilan Calismalar

Tiirkiye’de yapilmis olan hizmetkar liderlik c¢alismalar1 incelendiginde,
caligmalarin daha ¢ok egitim, orgiitsel baglilik, orgiit kiiltiirii alanlarinda yapildig:
goriilmektedir. Bu calismalar yillara gore incelendiginde 2011 yilindan sonra artig
gosterdigi gozlemlenmektedir. Yapilan c¢alismalar, hizmetkar liderlik kavramini
agiklama, dlgek uyarlama ve diger degiskenlerle hizmetkar liderlik arasindaki iligkiyi

aciklamaya yonelik oldugu goriilmektedir.

Tiirkiye’de hizmetkar liderlik ile ilgili yapilan ilk aragtirma egitim sektdriinde
Cerit (2005)’in ¢caligmast olmustur. Cerit (2005), ilkdgretim miidiirlerinin hizmetkar
liderlik davraniglarmi yerine getirme diizeylerini aragtirmustir. Cerit (2009) 6nceki
calismasinin arkasindan okul miidiirlerinin hizmetkar liderlik davranmiglarinin is
tatminine olan etkisini arastirmistir. Cerit’in egitim alanindaki hizmetkar liderlik
calismasini takip eden bir¢cok caligma bulunmaktadir (Kahveci, 2012; Polat, 2013;
Yalgm ve Karadag, 2015; Dal, 2014; Cigek, 2015; Ekinci, 2015; Temiz, 2016;
Tiirkmen, 2016). Egitimin disinda hizmetkar liderligin 6rgiitsel degiskenlerle iligkisini
inceleyen cesitli ¢alismalar mevcuttur (Dinger ve Bitirim, 2007; Oner, 2008; Ozmutlu,
2011; Dinger ve Oksiiz, 2011; Duyan, 2012; Baytok ve Ergen, 2013; Yilmaz, 2013;
Isik, 2014; Ates, 2015; Yilmaz ve Ceylan, 2016). Bu caligmalarda hizmetkar liderligin

orgiitsel vatandaslik ve oOrgiit kiiltiirii acisindan pozitif ve anlamh etkisinin oldugu
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sonucuna ulagilmigtir. Saglik alaninda ise hizmetkar liderlige yOnelik yapilan

calismalar (Aslan ve Ozata, 2011; Ugurluoglu vd., 2015) oldukca azdur.

Hizmetkar liderlik kavrami ve hizmetkar liderin vasiflarmin neler olmasi

gerektigi hakkinda c¢aligma yapan arastrmacilar hizmetkdr liderin farklh
kombinasyonlarin1 tanimlamiglardir. Bu kombinasyonlarin bazilar1 Tablo 1.1°deki
gibidir.
Tablo 1.1. Hizmetkar Liderlik Literatiir Analizi
Yil Yazar Boyut Model = Olgek
1970  GREENLEAF, Robert = - -
Algak  goniillilliik, Tliskisel  gig,  Ozerklik,
1991 GRAHAM, Jill W. Takipgilerinin  ahlaki gelisimi, Liderleri servise Var -
yonlendirme
Dinleme, Empati, Iyilestirme, Farkindalik, fkna,
1995 | SPEARS, Larry Kavramsallagtirma, Ongoril, Sorumlu yoneticilik Var -
Insanlan gelistirme sorumlulugu, Topluluk kurma
Insana deger verme, Insani gelistirme, Topluluk (birlik)
1999 LAUB, James Alan olusturma, Otantik tavir sergileme, Liderlik saglama, Var Var
Liderligi paylasma
Karakter: biitiinliik, tevazu, hizmetkarhk
lliski/insan ~ odaklilik:  takipcileriyle  ilgilenme,
takipeilerini giiglendirme, takipgilerini gelistirme
2000 LHA(GEE, Dt Gorev: vizyon gelistirme, amag belirleme, hareket Var Var
WONG, Paul T.P. OreV: VIZyon gelishirme, § DEECRe, exete
gegirme
Siirec: model olma, takim kurma, karar almay:
paylasma
9 fonksiyonel nitelik; vizyon, diiriistliikk, biitiinliik,
giiven, hizmet etmek, model olma, Onciiliik etme,
2002 RUSSEL, Robert F., takipgilerini takdir etme, giiclendirme Var )
STONE, A. Gregory 11 eslik eden boyut; iletisim, giivenilirlik, yeterlilik,
sorumlu yoneticilik, giiriniirlikk, etkileme, ikna,
dinleme, cesaretlendirme, 6gretme, delege etme
Takipgilerini giiclendirme ve gelistirme, Gili¢ ve oviing
(tevazu ve giivenirligin tersi olarak kullanilmustir),
2003 WONG, Paul T.P., Takipgilerine hizmet etme Var )
PAGE, Don Agik ve katilimer liderlik, Ilham veren liderlik,
Vizyoner liderlik, Cesaret verici liderlik (biitiinlik ve
otantikligi igermektedir)
2003  PATTERSON, Kathleen A}.}Iakl se\:gl/ Adanmls gsk, Tevazu, Alturizm, Vizyon, Var i
Giiven, Gliglendirme, Hizmet
DENNIS, Rob, . . . .
2003 WINSTON, Bruce E. Vizyon, Gliglendirme, Hizmet - -
Astlarla iligkiler kurma, Astlar1 gliclendirme, Astlarin
yetismesine ve bagarili olmasina yardimci olma, Etik
2004 EHRHART, Mark G. davranma, Kavramsal yeteneklere sahip olma, Astlara - Var
oncelik verme, Organizasyonun disindakiler igin de
deger yaratma
2005 LCTENINIES, Ielasit - Sevgi, Giiglendirme, Vizyon, Giiven, Alturizm, Tevazu - Var

BOCARNEA, Mihai
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WASHINGTON,
Rynetta R.,

Empeati, Biitlinliik, Yetkinlik

2006 SUTTON, Charlotte D. Var -
FEILD, Hubert S.
2006 BARBUTO, John E. élturizm, Duygusal iyilestirme, Ikna ile esleme, Var
WHEELER, Daniel W. Orgiitsel sorumlu yoneticilik, Bilgelik )
WONG, Paul T. P., Hizmet ve gel.lstlr"mf:, "Damima.r.llllf ve ilgilenme,
2007 Tavazu ve 6zveri, Biitlinliik ve 6zgiinliikte model olma, Var -
DAVEY Dean . .
Telkin ve etkileme
LIDEN, Robert C., Gii¢lendirme, Astlarm yetigsmesine ve basarili olmasma
2008 WAYNE, Sandy J yardime1 olma, Astlara 6ncelik verme ) Var
ZHAO, Hao, Duygusal iyilestirme, Kavramsal yetenekler, Topluluk
HENDERSON, David icin deger yaratma, Etik davranig
SENDJAYA, Sen, Goniillii astlik, Otantiklik, Akde (s6zlesmeye) dayali
2008 SARROS, James C., iligkiler, Ahlaki sorumluluk, Manevilik, Var Var
SANTORA, Joseph C. Etkili doniistiirme
Insanlan gelistirme ve gii¢lendirme, Tevazu, Otantiklik,
2011 gﬁj DS YENTDOINCLS Kisileraras1 kabullenme, Sorumlu yoneticilik, Yon Var -
i belirleme
2011 VAN DIERENDONCK, = Giiglendirme, Sorumlu yoneticilik, Tevazu, Geride ) Var
Dirk, NUIJDEN, L. durma, Otantiklik, Hesap verebilirlik, Affetme, Cesaret
McCARREN,
Heather. S. )
LEWIS-SMITH, Jamile = Karakterli kisilik, Insanlara 6nce1ik_‘verme, Nitelikli
2016 BELTON, Linda iletisim, Sevkatli igbirlikgilik, Ongorii  Sistemi Var Var

YONOVSKY, Boris
ROBBINSON, Jaimee
OSATUKE, Katerine

diisiinme, Ahlaki otorite

Kaynak: Akdol (2015: 27)’den alinarak genisletilmistir.

Larry Spears, hizmetkar liderlik alaninda uzman kabul edilmis ve en ¢ok
alintilanan yazar olmustur. Buna ek olarak Hizmetkar Liderlik Greenleaf Merkezi nin
yoneticisi olan Robert Greenleaf ile olan ¢aligmalarindan sonra hizmetkar liderligin
ozelliklerini tanimlayan ilk kisi olmustur (Van Dierendonck, 2011: 1231; Dogan,
2017: 150-151). Spears (1996: 33) hizmetkar liderligi takim ve grup caligsmasina
dayali, karar alma siirecine takipgilerini katan, etik ile ilgili davranmaya ¢ok 6nem
veren ve insanlarin gelisimini yiikselten lider olarak tanimlamaktadir. Bununla birlikte
Spears (2004: 7-11) hizmetkar liderin basarisini takipgilerin hizmet vermeye yatkin
olup olmadigma baglamaktadir. Bu dogrultuda hizmetkar liderlik, sadece lider ile ilgili
degil, organizasyonun kiiltiirii ile de alakali bir durum olmaktadir. Spears, Greenleaf’in
eserinden on karakteristik 6zellik ¢ikarmistir (Joseph ve Winston, 2005: 9; Guillaume,
2013: 445; Akyiiz ve Eren, 2013: 194). Spears (1996: 33-35; 2004: 8-10; 2010: 27-

29)’a gore hizmetkar liderligin on karakteristik 6zelligi: Dinleme, empati, duygusal
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iyilestirme, farkindalik, ikna, kavramsallastirma, ©ongérii, sorumlu yoneticilik,

insanlarin gelisimine kendini adama, iletisimi gelistirmek.

Dinleme: Hizmetkar liderin problem ¢6zme ve takipgilerle duygusal bir
baglant1 kurabilmesi i¢in dinleme bir aractir. Dinleme, takipgilerini dinlemeye odakli

olmak anlamma gelmektedir.

Empati: Hizmetkar lider, takipcilerini anlamaya calisarak, empati kurarak
onlar1 olduklar1 gibi kabul etmektedir. insanlar 6zel ve benzersiz olarak fark edilmeye
ve kabul edilmeye ihtiya¢ duymaktadirlar. En basarili hizmetkar liderler yetenekli

empatik dinleyici olabilenlerdir.

Duygusal iyilestirme: Duygusal iyilestirme iliskisi doniisiim ve entegrasyon
icin 6nemli bir giictiir. Hizmetkar liderlerin 6nemli giiclerinden biri de kendilerini ve
takipgilerini duygusal olarak iyilestirme ve bir biitiin olusturma potansiyeline sahip

olmalaridir.

Farkindalik: Genel farkindalik, 6zellikle de 6z farkindalik, hizmetkar liderligi
giiclendirmektedir. Farkindalik, etik gii¢ ve deger anlayigina, daha entegre ve biitiinciil

bir pozisyonda kisinin kendisini gormesine yardimc1 olmaktadir.

Tkna: Hizmetkar liderler baskalarmi zorlamak yerine ikna etmeyi tercih
etmektedirler. Hizmetkar liderler karar alirlarken kurumsal yetkiden ¢ok ikna

kabiliyetlerine giivenmektedirler.

Kavramsallastirma: Hizmetkar liderlerin lider olabilmeleri igin genis ve

kapsaml bir sekilde diisiinmeleri gerekmektedir.

Ongérii: Birbirleri ile yakindan ilgili kavramlari, bir durumun olasi1 sonuglarmi
tahmin edebilmek zordur fakat tanimlamak daha kolaydir. Hizmetkar liderler tecriibe

edindiginden dolay1 6ngoriiye sahip olmaktadirlar.

Sorumlu  yoneticilik: Hizmetkar liderlik, yoneticiliSe benzemektedir.
Hizmetkar liderler her seyden once bagkalarinin ihtiyaclarmi karsilamak igin bir
taahhiit Ustlenmemekte, kontroliin yerine aciklik ve iknanin kullanilmasmi

vurgulamaktadirlar.

Insanlarin gelisimine kendini adama: Hizmetkar liderler, insanlarm is¢i olarak

somut katkilarinim 6tesinde kendilerine 6zgli degerlerinin olduguna inanmaktadirlar.
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Boylece hizmetkar liderler, her bireyin kendi organizasyonu kapsaminda gelisimine
oldukca onem vermektedirler. Hizmetkar liderler, is arkadaslarinin ve ¢alisanlarmin
profesyonel ve kisisel anlamda gelisimine katki saglayabilmek adina gereken her seyi

yapma konusunda kendilerinde ¢ok biiyiik sorumluluk hissetmektedirler.

Iletisimi gelistirmek: Hizmetkar liderler topluluklarm ve birliklerin énemini

vurgulamaktadirlar.

Dennis ve Bacernea (2005: 600), hizmetkar liderlik 6zelliklerini glivenilirlik,

sevgi, algak goniilliiliik, vizyon ve giiclendirme olarak agiklamiglardir.

Barbuto ve Wheeler (2006: 309-315), Spears’in 11 karakteristik 6zelligine,
alturizm, bilgelik, duygusal iyilestirme, ikna ile esleme, Orgiitsel yOnetim ve

doniisiimci liderlik 6zelliklerini eklemislerdir.

Taylor (2002) hizmetkar liderligin ii¢ temel faydasindan bahsetmektedir.
Bunlardan birincisi yetenek sahibi kisilerin liderlik yapabilmeleri, ikincisi yetenekli
bireylerin biirokratik engeller olmadan iiretime giidiilenebilmeleri ve iiclinciisii de
bencillikten uzak, basariya vurgu yapan liderler sayesinde verimli takim ¢aligmalarinin

yapilabilmesidir (Akt. Cerit, 2007: 89).

Schein ve Senge (1997) hizmetkar liderligi, Bes Inang Modeli’ni gelistirerek
agiklamislardir. Edgar Schein, kullanimda olan teorilerin etkisine ve varsayimlarin
yapisini kullanmanin 6nemine 151k tutmaktadir. Davraniglar, goriisler, degerler ve
varsayimlar orgiit kiiltliriiniin temel taglarmdandir ve genelde orgiitlerin liderlerinden
kaynaklanmaktadir. Schein ve Senge’in esas goriiglerinin bulundugu varsaymmlar

sunlardir:

Benlik hakkindaki goriis: Benlik goriisli insanlarin yeteneklerini, limitlerini,
bireysel degerlerini, hedeflerini, hayattaki rollerini ve ruhsal kaynaklarmi dogasmi
nasil gordiikleridir. Baskalar hakkindaki goriis: Insanlarm hayatini etkileyen anahtar
iligkiler, oOrgiitiin ve bireylerin dogasin1 kavramsallastirma, genel olarak insanlar
arasmdaki sorumlulugu ve sosyal kimlikleri birbirine baglayan iligkiler arasi

karmagikliklaridir.

Gegmis hakkinda goriis: Su anki sartlar1, insanlar1 kiilttirel, 6rgiitsel ve bireysel

olarak sinirlayan, gegmisteki olaylar ve degerler etkilemektedir. Bununla birlikte bu
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goriis onemli duygusal olaylar, tarihi 6nemli olaylar ve kisilerin ge¢gmise bor¢lu oldugu

gorevler olarak degerlendirdigi degerleri belirlemektedir.

Simdiki zaman hakkindaki goériis: Simdiki zamanin basitligi ve karmasikligi

herkes tarafindan kabul edilen bir goriistiir.

Gelecek hakkindaki goriis: Gergeklik hakkindaki goriis ve gelecekte
olusturmak istenilen arasinda siirekli bir gerginlik vardir. Ayni1 zamanda, gelecek
goriisli digsal ve i¢sel imkanlar hakkindaki algilar tarafindan yonetilmektedir (Akt.

Caldwell, Bischoff ve Karri 2002: 158-163)

Schein ve Senge’nin bu modeline dayali olarak Caldwell, Bischoff ve Karri

(2002: 158-163) dort liderlik teorisi belirlemislerdir. Bu liderlik teorileri:

Tablo 1.2. Kisinin Diinyay1 Algilama Tarzina Bagh Liderlik Teorileri

Objektif/ Tarafsiz ~ Onyargisiz/ Realist Subj ektif Kolaylastirict
Lider Lider Kontrolcii Lider  Idealist Lider
Lider, tarafsiz ve EL gergelfhgl . . o
dogru bir diinya Lider adalet igin en agtklar v G L.lder Ll
Lider olusturmak igin, iyisini yaparak sagll aygcgk b et LS ve
tarafsiz olarak erceklisi aciklar takipgilerine yol onlar gliclendirmek
erceklisi tanumlar gergexhigl ac ’ gosterecek bir icin vardir.
ereekis ’ sistem olusturur.
Takipgilerin de Takipgiler Takipgiler kendileri
6nemli rolleri Takipgilere adil hayatlarma yon icin en iyisine sahip
Takipciler vardir, tarafsiz bir davranilmas1 hepsinin = verebilmek i¢in olmak i¢in bireysel
gergeklikle onlara yararinadir. lidere ihtiyag ihtiyaglarmin
hizmet edilir. duyarlar. pesinde kosarlar.
Gegmisin getirdigi T e Bu giiniin en iyi Gegmis karmasiktir
. kendi sonuglari olsa . . kararlarim ve tiim ihtiyaglara
Gecmis o e algilanabilmesi i¢in n -
da bugiin ile bir mis nemlidir alabilmek i¢in anlam
iligkisi yoktur. gegmis ONCIMICIL. gecmis kullanilir. | kazandirmaktadir.
Lider gercekligi Bugiin hayat
Bu giin 6nemli olan En ivi vapilan isler ile bugiin olarak akiginin bir
Bugiin bu giiniin Y1 yap 3 tamimlayip parcasidir ve her
g bugiin paylasilmalidir o
konusudur. © diinyayt giin oldugu gibi
yorumlar. bugiinde énemlidir.
Lider acik ve e . L Lider nasil Herkes faydalansin
kurallara gore Gecmis oldugu gibi g . . oy
Gelecek gercekligi gelecek de lalbaiin bfl .gh dlye,_ he_:gi_e f gelecegi
fammlamaya paylagilmahdir olarak gelecegi olabildigince
devam eder ' yorumlar. zenginlestirmektir.

Kaynak: Caldwell vd., 2002: 158.

Schein ve Senge’nin belirtmis olduklar1 bes inang modeli liderlerin ve
orgiitlerin esas degerlerinin dayanagidir. Schein, bilingli olarak Oncelikli goriislere
odaklanmadaki basarisizligin, bireylerin ve oOrgiitlerin degerlerin alt yapisi olan

anahtar varsayimlarin gozden kagmasinin sebep oldugunu belirtmektedir. Bu
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duyarsizlik genellikle istemsiz, bilingsiz ve kabul edilmemistir. Ancak yine de
bireylerin ve 6rglitlerin davranislarina rehberlik etmede giiclii bir etkisi vardir. Bu esas
gorislerin etkileri genelde liderlerin etik davramiglarmi belirlemektedir. Bu bes
goriistin her birini anlamanin, liderlerin asil degerleri olan etik yapisini anlamada daha

net bir goriis saglayacagi belirtilmektedir (Caldwell vd., 2002: 159).

Sendjaya ve arkadaslar1 (2008: 409) hizmetkar liderlik davraniglarint 6lgmek
icin cok boyutlu Hizmetkar Liderlik Davranis Olgegi gelistirmislerdir. Psikometrik
ozellikleri belirlemek i¢in goniillii baglilik, otantik benlik, anlagsmali iligki, ahlaki
sorumluluk, ruhani istiinliik ve dontistiiriicii etki boyutlarini dlgen otuz bes maddelik

test i¢in nicel ve nitel arastirmalar yapmiglardir.

Liden, Wayne, Zhao ve Henderson (2008: 162-175) dokuz boyutta
olusturduklar1 Hizmetkar Liderlik Olgegi belirlemislerdir.

Duygusal iyilestirme: Liderlerin takipcilerinin kisisel endiselerine ve

kaygilarina hassasiyet gdstermeleridir.

Toplum i¢in deger olusturma: Liderlerin bilingli ve i¢inden gelerek topluma

yardim etmek i¢in ilgi gostermeleridir.

Giiglendirme: Liderlerin takipgilerini cesaretlendirmeleri ve yardim etmeleri,
ozellikle de yakm takipgilerine problemi tanimlamada, ¢dzmede ve gorevlerini ne

zaman ve nasil yapacagma dair yardim etmeleridir.

Takipgilerin ilerlemesine ve basarili olmasina yardim etme: Liderlerin destek
olarak ve danigsmanlik yaparak takipgilerinin kariyerlerinde ilerlemesine ve mesleki

anlamda gelismesinde igten ilgi gostermeleridir.

Takipgilerine oncelik verme: Liderlerin hareketleri ve sozleriyle takipgilerine
(oncelikli olarak yakin takipgilerine), islerinin tatmin edici olmasinin asil oncelik
oldugunu belirtmeleridir (bu prensibi uygulayan liderler genellikle takipgileri
gorevlerini yaparken ortaya ¢ikan problemlere yardim etmek i¢in kendiislerine ara

verimektedirler).

Etik  davranma: Liderlerin takipgilerine karst agik, adil ve diiriist

davranmalaridur.
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Iliskiler: Liderlerin yakin takipgileriyle uzun siireli iliskiler kurmalarmin
Oonemine deginerek, orgiit icindeki diger kisileri tanimak, anlamak ve destek olmak

i¢cin ¢caba harcamalaridir.

Hizmetkarlik: Liderlerin kendilerinden 6diin vermeleri gerekse bile dnceligi

takipgilerine vermeleridir.

Hizmetkar liderlik c¢alismalarmma baktigimiz zaman Greenleaf’dan sonra
yapilan ¢aligmalar teorik olarak birbirlerine benzer noktalara sahip olmakla birlikte

hizmetkar liderlige dair net bir ¢erceve ¢izilmedigi goriilmektedir.
1.2.3. Hizmetkéar Liderlik Modelleri

Hizmetkar Liderlik Teorisi Greenleaf tarafindan ortaya konulmus olsa da,
bir¢ok bilim insani tarafindan ¢alisilmistir (Dal ve Corbacioglu, 2014: 289). Yapilan
calismalar sonucunda olusturulan modellerden bazilari; Patterson’un Hizmetkar
Liderlik Modeli, Laub’un Hizmetkar Liderlik Modeli, Page ve Wong’un Hizmetkar
Liderlik Modeli, Russell ve Stone’un Hizmetkar Liderlik Modeli, Washington Sutton
ve Field’in Hizmetkar Liderlik Modeli, Van Dierendonck’un Kavramsal Hizmetkar

Liderlik Modeli.
1.2.3.1. Patterson’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Patterson (2003: 8-14)’a gore hizmetkar liderlik, doniisiimcti liderligin bir
uzantisidir. Petterson hizmetkar liderligi 6nce takipgilerine sonra da organizasyona
odaklanan liderlik tarzi olarak tanimlamaktadir. Bununla birlikte Petterson’a gore
hizmetkar liderler, algak goniillii, ahlaki sevgi sahibi ve takipgilerinin ¢ikarlarmi kendi

cikarlarindan {istiin goren kisilerdir.

Patterson’a gore hizmetkar liderlik erdemlerle ilgilidir. Erdemler karakterleri
tanimlayabilmek i¢in miikemmel unsurlardir. Erdem Teorisi, Yunan filozofu Aristo’ya
kadar uzanmaktadir. Teori dogru zamanda dogru seyi yapmakla ilgilidir. Bu modelin
giicli hizmet ihtiyac1 kavraminin yapilanmasinda yatmaktadir, fakat liderlik yonii géz

ardi edilmektedir (Van Dierendonck, 2011: 1232).

Patterson (2003: 2) hizmetkar liderligi ahlaki sevgi, fedakarlik, alcakgoniillii
davranma, vizyoner olma, giiven, gliclendirme ve hizmet olarak yedi boyutta ve Sekil

1.1.’deki gibi agiklamistir.
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st Algakgoniillii Vizyoner

Ahlaki Davranma Olma

Sevgi /

Sahibi Gii¢lendirme — Hizmet
Olmasi

(Agapao) \ Fedakarlk Giiven

Sekil 1.1. Patterson’un Hizmetkar Liderlik Modeli
Kaynak: Patterson, 2003: 7.

Ahlaki sevgi sahibi olma; agapao terimi eski Yunanca da ahlaki ya da saygili
diisiince ve takipgilerine bakma anlamina gelmektedir (Winston, 2002: 5). Patterson
(2003: 3)’nun modelinin baslangicinda da yer alan Agapao sevgisinin bu modelde 6zel
Oonemi bulunmaktadir. Patterson modelinde sevginin lider i¢in amag¢ oldugu ve bir
liderin duygusal, fiziksel ve ruhen takipgilerinin yaninda olmasi gerektigini

belirtmektedir (Winston, 2003: 2).

Algak goniillii olma (tevazu); Winston (2002: 18) algak goniillii olmay1 Agapao
sevgisinin alt bashig1 olarak ele almistir ancak Patterson (2003: 3)’in modeli bu
anlayisa kars1 ¢ikarak algak goniillii olma kavraminin iizerinde durmustur. Patterson’a
gore alcak goniillii olma, kendini yiiceltmeyi reddeden ve hizmet anlayigi anlamina
gelerek sosyal anlamda tersine ¢eviren baris¢il meziyettir (Winston, 2003: 2). Sandage
ve Wiens (2001: 206)’e gore algak goniillii olma kisinin basarisini ve yeteneklerini
kabul ederek kendini gizli tutma bakis acgis1 demektir. Gergek alcak goniillii olma
kendine degil baskalarina odaklanmaktir. Bu anlayis Fairholm ve Fairholm (2000:
102)’un tevazu bencillige kars1 koymak anlayisi ile uyumludur.

Fedakarlik; Patterson liderlikteki fedakarlik 6zelligini takipgilerinin iyiligini
diistinme, takipgileri ile ilgilenme, kendinden 6diin verme ve takipgilerinin refah

seviyesini artirma olarak tanimlamistir (Winston, 2003: 3).

Vizyoner olma; Patterson (2003: 4) vizyon terimini, literatiirde genel olarak
kullanilan anlammdan farkli olarak, orgiit i¢inde takipgilerin rollerini belirleme olarak

kullanmustir.
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Liderligin ilkelerinden biri de dogru insan1 se¢gmektir. Bu dogruluk, takipgilerin
ve Orgiitiin degerlerinin ortak paydada bulusmasi olarak agiklanabilir. Patterson’in
hizmetkar liderlik modelinde de vizyon, ilgi ve hedefler, lider tarafindan secilmektedir.
Lider, ¢alisanlarinin yapmak istedigi seye gore orgiitiin prosediiriinii ve metotlarini

modifiye etmektedir (Winston, 2003: 3).

Giiven; bu modelde vizyon oldugu zaman giiven de kendiliginden
olusmaktadir. Bu ylizden Patterson modelinde giiven ve vizyon aymi anda olusan

elementler olarak gosterilmistir (Winston, 2003: 3).

Giiglendirme; vizyon ve giiven giliclendirmeyi saglamaktadir (Winston, 2003:
4). Russell ve Stone (2002: 152) giliclendirmeyi, hizmetkar liderligin merkezi olarak
olarak belirtmislerdir. Patterson (2003: 4)’da giiclendirmeyi benzer anlamda modeline

dahil etmistir.

Hizmet; Farling, Stone ve Winston (1999: 64), Russell ve Stone (2002: 149) ve
Fairholm ve Fairholm (2000: 105) hizmetin, hizmetkar liderligin aywric1 6zelligi
oldugunu savunmuslardir. Hizmetkar bir liderden dogal olarak hizmet etmesi beklense
dahi, bu hizmet anlayis1 bir hizmetlinin zorunlu olarak ettigi hizmet anlayisindan ¢cok
daha farkli olmaktadir (Winston, 2003: 4). Patterson (2003, 4-5) kendisinden &nce
yapilan hizmetkar liderlik tanimlarinda oldugu gibi hizmeti hizmetkar liderin

dogasinda bulunan bir 6zellik olarak belirtmektedir.

Winston (2004: 605) Petterson (2003)’un modelini genisletmistir. Bu
kombinasyon asagidaki Sekil 1.2.’de gosterilmistir.
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Algakgoniillii Vizyoner

. . Davranma Olma
Liderlerin )
5 Ahlaki X W Giglenme . Hizmet

Sevgi Sahibi

Fedakarlik Giiven
Olmast
Lidere
Takipgilerin Baglilik 0 Li.der ve
Ahlaki Sevgi icsel Liderin ——
Sahibi Olmast ) Motivasyon —p» Cikarlarina 1 Hizmet
Oz Karst
Yeterlilik L - Motivasyon

Sekil 1.2. Patterson ve Winston’un Hizmetkar Liderlik Modellerinin

Kombinasyonu
Kaynak: Winston, 2004: 605.

Bu kombinasyonda Patterson modeli ile Winston’un genisletilmis modeli
gosterilmektedir. Winston (2003: 6) modelinde Patterson’a ek olarak takipgilerin
lidere baghligi, 0z yeterlilik ve igsel motivasyon olmak iizere ii¢ boyut daha

kullanmustir.
1.2.3.2. Laub’un Hizmetkar Liderlik Modeli (OLA)

Laub (1999: 49-81) hizmetkar liderligi, liderlerin kendi ¢ikarlarindan once
takipgilerinin iyiligine 6ncelik verme anlayis1 olarak tanimlamistir. Bununla birlikte

Laub yapmis oldugu calismada alt1 hizmetkar lider 6zelligi tanimlamistir:

Insanlara deger verme; liderlerin takipgilerine saygi gostermesi, insanlari
olduklar1 gibi kabul etmeleri, insanlara inanmalari, takipgilerinin ihtiyaglarini anlama

kabiliyetleri, olumlu insan iliskileridir.

Insanlart  geligtirme; liderlerin tim potansiyellerini gelistirmeleri igin
takipgilerine firsatlar saglamalari, takipgilerinin yarar1 i¢in giic ve yetenek
kullanmalari, takipgilerinin profesyonel gelismelerine yardimei olabilmek i¢in mentor
iligkileri saglamalaridir. Buna ek olarak liderlerin ¢atismay1 6grenme ve gelisme icin

bir firsat olarak gormeleri, tesvik edici 6grenme ortami olusturmalaridir.

Topluluk olusturma, liderlerin insanlarla iyi iligkiler kurmalaridir.
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Giivenilirlik sergileme; liderlerin bagkalar1 tarafindan agik biri olarak

tanmnmalari, acik iletisim ve bilgi paylasimina tesvik etmeleridir.

Liderlik tesis etme; liderlerin gelece8i gdérme, takipgilere umut verme,

ongoriilemeyenleri gorebilmek i¢in sezgi ve 6ngdrii kullanmalaridir.

Liderligi paylagma; liderlerin paylasim giicii ile takipgilerini giiclendirmelersi,

takipgilerini etkilemek i¢in zorlamak yerine ikna etmeleridir.

Laub (2018: 80-107) hizmetkar liderlik ile ilgili yapmig oldugu 18 yillik
calisma sonucunda hizmetkar lideri olusturan alt1 disiplinin 6grenilebilecegini ancak
istikrarh bir sekilde liderin ¢aligmasi gerektigini belirtmistir. Buna ek olarak Laub
yapmis oldugu ¢alismanin hizmetkar liderlik uygulamalarinin degerlendirilebilmesi
i¢in bir yol haritas1 niteliginde oldugunu belirtmistir. Laub hizmetkar liderlerin igine
doniik, yumusak miilayim olarak tanimlanmamalar1 gerektigini belirtmistir. Aksine,
hizmetkar liderligin gii¢lii ve baskm bir liderlik oldugunu belirtmistir. Laub hizmetkar
liderlerin ortak vizyonu takip eden, gérevleri tamamlayan, birbirleri ile iliskili ve etkili
kurumlar olustururken, takipgilerine giivenme, giiclendirme, basarisizliktan ders

cikarabilme gibi essiz 6zelliklere de sahip olduklarini belirtmistir.
1.2.3.3. Page ve Wong’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Page ve Wong yoneticilerin hizmetkar liderligin 6lgiim yontemleri iizerine
calismalar yapmiglardir. Page ve Wong hizmetkar liderlik modeli incelendiginde,
hedeflere ulagmada takipgilerinin gelisimini saglarken, takipgilerine hizmet etmeyi

birinci siraya alan bir model oldugu goriilmektedir (Taylor vd., 2007: 415).

Page ve Wong (2000) hizmetkar liderlik iizerine kapsamli bir kaynak
taramasina ve hizmetkar liderlik ile ilgili gozlemlerine dayanarak ¢alisma
yapmislardir. Bu calismaya baslangicta 200 madde ile baslamislar ve sonra gereksiz
tanimlamalar1 ¢ikararak giincel olarak kullanilan 100 tanimlayici maddeye
indirgemislerdir. Daha sonra her bir tanimlayicti maddeyi gegici olarak
kategorilermisler ve tiim kategorileri hizmetkar liderlik kaynak taramasiyla
iliskilendirmislerdir. Siniflandirma siireci, 12 farkli kategoriyle sonuglanmustir.
Bunlar; dogruluk, tevazu, hizmetkarlik, takipgileri ile ilgilenme, takipgilerini
giiclendirme ve gelistirme, vizyon olusturma, hedef koyma, Onciiliik etme, model

olma, takim ¢aligmasi1 gelistirme ve birlikte karar almadir.
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Page ve Wong (2003: 4-9) yapmis olduklar1 diger bir ¢alismada, hizmetkar
liderlige Karsit Siireg Modeli gelistirilmis ve yapmis olduklar1 ampirik arastirmaya
gore hizmetkar liderlik profilini revize edilmistir. Karsit Stireg Modeli’nin ag¢ik bir
sekilde hizmetkar liderlie zit olarak otokratik liderligi tanimlanmasi hizmetkar
liderlige 6nemli bir katki saglamaktadwr. Bununla birlikte modelde, giic ve gurur
motiveli hareket ettiklerinde, hizmetkar bir lider olmak miimkiin olmamaktadir.
Modelde biiyiik bir 6rnekleme (1157) dayanarak hizmetkar liderlik profilinde

belirlenen sekiz faktori belirlemislerdir. Bunlar:

e Bagkalarini giiclendirme ve gelistirme,

e Giig¢ ve gurur (Tevazu ve giivenilirligin tersi olarak kullanilmistir),
e Bagkalarina hizmet etmek,

e Acik ve katilimer liderlik,

e [lham veren liderlik,

e Vizyoner liderlik,

e (Cesaret verici liderlik (Biitiinliik ve otantiklik),

e Liderlik.

Page ve Wong’un calismalar1 dogrultusunda Wong ve Davey (2007: 5,6)
hizmetkar liderlik profili {izerindeki ¢alismalarina devam etmislerdir. Test etmis
olduklar1 caligmalar sonucunda hizmetkar liderlik profilini bes faktore

indirgemislerdir.

e Hizmet eden bir kalp (Tevazu ve dzveri) - Liderler kimlerdir? (Oz
Kimlik)

e Baskalarina hizmet etme ve gelistirme - Neden Onciiliik etmek isterler?
(Motivasyon)

e Bagkalarina danismanlik yapma ve dahil etme - Nasil liderlik yaparlar?
(Yontem)

e Bagkalarina ilham verme ve etkileme - Ne tiir etkiye sahipler? (Etki)

¢ Biitiinliik ve otantiklik — Bagkalar1 liderleri nasil goriir? (Kisilik)

Hizmetkar liderligin bu bes faktor teorisi, hizmetkar liderligi temel yonlerinden
yakalamakta, liderlik egitimi i¢in kavramsal bir ¢er¢eve olusturmaktadir (Wong ve

Davey, 2007: 6).
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Page ve Wong (2000) kavramsal hizmetkar liderlik modellerinin yani sira

hizmetkar liderligin nasil uygulanacagma iliskin Sekil 1.3.’deki elmas modelini

gelistirmislerdir:
Katilime1 Hedef
at1 Il([(l’)lcl aede Yoén Verme
ym ve
Hesap Verebilme

Karar Verilmis Hedeflere

LT Operasyonda
Ulasmak I¢in Hizmet

Liderlere Hizmet

Sekil 1.3. Page ve Wong’un Elmas Modeli
Kaynak: Page ve Wong, 2000: 1.

Page ve Wong (2000: 1)’un olusturdugu elmas modeli olarak adlandirilan
sematik diyagramda, Onciiliikk eden en iist diizey yonetici (CEO) piramitte bulundugu
yere gore farkli roller listlenmektedir. Piramidin ne zaman ters donecegine ve isleme
konulacagmna karar verme yetkisi CEO’dadir. Orgiit icindeki diger kisilere danisarak
orgiitliin hedefini ve vizyonunu baglatmaktan CEO sorumludur. Bu noktada orgiitiin
gorevini tamamlayarak basariya ulasmasinda CEO sorumludur. Eger gorev degisirse
ya da personelde Onemli bir degisiklik olursa, CEO klasik piramit seklinden

baslayarak, siirecin ilk haline donme karar1 alabilmektedir. Boylece elmas modeli
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Orgiite gorevini bagariyla tamamlamak, ihtiyaglarini ayarlamak i¢in farkli zaman ve

durumlarda esneklik saglamaktadir.

Page ve Wong (2000: 1)’a gore hizmetkar liderlik; istisari, iliskisel ve i¢cinden
gelerek kendini geri planda tutma ile ilgilidir. Bununla birlikte Page ve Wong,
liderligin sadece tek bir kisinin elinde tutuldugu ya da keyfi olarak baskalarina,
gorevlerini nasil yapmalar1 gerektigini sdyleyen ve tiim kararlar1 kendi bagina alan kisi
olmadigini belirtmislerdir. Bunun yerine tiim siirecte insanlarin beraber diisiiniip
birlikte hareket ettigi ortaklasa bir liderlik tanimmnin diisiiniilmesi gerektigini

belirtmiglerdir.
1.2.3.4. Russell ve Stone’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Russell ve Stone (2002: 146-154)’un yapmis olduklar1 literatiir ¢aligmasi
sonucunda 9 fonksiyonel 6zellik ve bunlara eslik eden 11 6zellik olmak iizere
toplamda 20 6zellik ortaya koyulmaktadir. Bunlar; vizyon, diiriistliik, biitiinliik, giiven,
hizmet, model olma, oncii olma, takipgilerini takdir etme ve gili¢lendirmedir. Bunlara;
iletisim, giivenilirlik, yetkinlik, yoneticilik, ileri goriisliiliik, etkileme, ikna etme,
dinleme, cesaretlendirme, 6gretme ve gorevlendirme eslik etmektedir. Fonksiyonel
niteliklerini artrmaya ek olarak bunlara eslik eden 6z nitelikler goriilmektedir. Bu
ozellikler tamamlayici ve etkili bir hizmetkar liderlik i¢in 6n kosul olmaktadir. Russel
ve Stone’un olusturmus olduklar1 Hizmetkar Liderlik Modeli 1 ve Hizmetkar Liderlik

Modeli asagida Sekil 1.4. ve Sekil 1.5.’de gosterilmistir.
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Bagimsiz Bagimli degiskenler

degiskenler
Hizmetkar Liderlik
Degerler )
Fonksiyonel Ozellikler
Temel inanglar )
prensipler Iliml1 Degiskenler Vizyon, diiriistliik,

biitiinliik, gliven, hizmet,
model olma, dncii olma,
fletisim, giivenilirlik, yetkinlik, takipgilerini takdir,
yoneticilik, ileri goriisliliik, gliglendirme
etkileme, ikna etme, dinleme,
cesaretlendirme, 6gretme,
gorevlendirme

Eslik eden ozellikler

Sekil 1.4. Russell ve Stone’un Hizmetkar Liderlik Modeli 1
Kaynak: Russell ve Stone, 2002: 154.

L
Bagimsiz Bagimli/Bagimsiz degiskenler Ikincil bagimls
degiskenler degisken
- Hizmetkar Liderlik )
Degerler 4 ] e et e el e Orgiitsel
Vizyon, diiriistliik, biitiinliik, giiven,
. ] . performans
Temel inanglar hizmet, model olma, 6ncii olma,
prensipler takipgilerini takdir, giiclendirme
&
Arac1 degiskenler v
Eslik eden ozellikler . Galisan
Orgiitsel  evvvererenens p tutumlart ve
Tletisim, giivenilirlik, yetkinlik, kiiltiir . is
yoneticilik, ileri goriisliiliik, etkileme, davraniglar

ikna etme, dinleme, cesaretlendirme,
ogretme, gorevlendirme

Sekil 1.5. Russel ve Stone’un Hizmetkar Liderlik Modeli 2
Kaynak: Russel ve Stone, 2002: 154.
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Russell ve Stone (2002: 153) liderlerin 6nemi dogrultusunda hizmetkar
liderlerin fonksiyonel Ozellikleri modeli olusturmaktadir. Fonksiyonel ozellikler,
bagimli degiskenlerin agiklayicisi ya da alt kiimesidir. Bunlar, hizmetkar liderlerin
etkinligini ve seklini belirlemektedir. Bagimli degiskenler, degerlerin fonksiyonel
ozelliklere doniismesini etkilemektedir. Bagimli degiskenler, fonksiyonel 6zelliklerin
yogunlugunu ve seviyesini etkilemektedir. Model 1, liderlik 6zellikleri ve hizmetkar
liderlik arasindaki iligkileri yansitmaktadir. Bununla birlikte hizmetkar liderlik,
orgiitleri etkileyen bagimli degiskenlerdir. Hizmetkar liderlik, ikinci bagimli degisken
olan Orgiit performansin etkileyerek bagimsiz degisken olmaktadir. Bununla birlikte
orgiit kiiltiirii, ¢alisan tutumu gibi arac1 degiskenler, hizmetkar liderligin etkinligini ve
tesirini etkileyebilmekte ve orgiit performansi tizerinde yol gosterici/hiikmeden etkisi
olabilmektedir. Onceden var olan &rgiit 6zellikleri hizmetkar liderligi artirabilmekte
ya da azaltabilmektedir. Orgiit icerisinde giiclii kisiler ya da gruplar hizmetkar liderligi
kolaylastirabilmekte, ara bulabilmekte, aracilik edebilmektedir. Bu dogrultuda Model
2, hizmetkar liderligi daha kapsayici bir sekilde agiklamaktadir.

Russell ve Stone (2002: 154) calismalarinin sonunda hizmetkar liderligin
kisisel ve orgiitsel degisimler i¢in giidiiler uyandirdig1 i¢in Orgiitleri ve toplumu
degistirme potansiyeli olan bir kavram oldugunu belirtmektedir. Bu nedenden dolay1

Russell ve Stone hizmetkar liderligin yaygin kullanilmas: gerektigini belirtmiglerdir.
1.2.3.5. Washington Sutton ve Field’in Hizmetkar Liderlik Modeli

Washington ve arkadaslar1 (2006: 702)’nin olusturmus olduklar1 modelde
hizmetkar liderlige etki eden degerlerden bahsedilmektedir. Washington ve arkadaglar1
calismalarinda degerlerin, problem ¢6zme ve karar vermede temel kilavuz olarak
kullanildigmni belirtmis, buna ek olarak degerlerin tutumlari, tutumlarin da davranislari
etkiledigini ve dogal olarak liderlerin de degerlerden cesitli sekillerde etkilendigini

ortaya koymuglardir.

Washington ve arkadaglarinin ¢alismalarinda deginmis olduklar1 degerler;

empati, dogruluk, yetkinlik ve kabul edilirliktir.

Empati; Washington’dan Oonceki arastirmacilar, hizmetkar liderlerin kendi
c¢ikarlarindansa, takipgilerin ¢gikarlarini kendi ¢ikarlarindan iistiin tutarak takipgileri ile

empati kurduklarint belirtmislerdir (Schwantes, 2015: 31). Takipgilerine ilgi
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gostermesi, onlarin ¢ikarlarmi kendi ¢ikarlarindan {istiin tutmasi hizmetkar liderin

empati 0zelliginin bir gostergesidir.

Dogruluk; Washington ve arkadaslar1 (2006: 73)’na gore hizmetkar liderler
istenmeyen is tutumlarmi engellemek ve takipgilerinin giivenini kazanmak i¢in gergek
bir dogruluk sergilemeye calismaktadirlar. Russell ve Stone (2002: 148) dogrulugun
liderin temel degerlerinden oldugunu, hizmetkar liderlik i¢in ¢ok énemli oldugunu ve

kisiler aras1 ve orgiitsel giiven i¢cin zorunlu oldugunu belirtmislerdir.

Yetkinlik;, empati ve dogruluk degerlerine ek olarak, hizmetkar liderlerin
takipgilerin giivenini artirmaya yardimci olan, hizmetkar liderlik i¢in gerekli olan

ozelliklerden bir digeridir (Russell ve Stone, 2002: 148).

Kabul edilirlik; Spears (1996: 33-35;2004: 8-10;2010: 27-29) insanlarm kabul
edilmeye ihtiya¢ duyduklarini belirtirken, Schein calismasinda duyarsiz liderlerin
kabul edilmedigini belirtmektedir (Akt. Caldwell vd., 2002: 159). Bu dogrultuda
liderlik i¢in gerekli olan Ozelliklerden bir digerinin de kabul edilirlik oldugu

goriilmektedir.

Washington ve arkadaslar1 (2006: 713) calismalarinda liderler ve uzlasmaci
kimlikler arasinda ve empati, yetkinlik ve biitiinliik arasindaki iligkileri ve bunlarin
hizmetkar liderlige etkisinin olup olmadigini arastwrmislardir. Caligmalarinda,
takipgiler tarafindan empati, biitlinlik ve yetkinlige deger veren liderlerin daha

uzlagmaci ve hizmetkar olduklar1 belirtilmektedir.

Liderin algilanan Liderin algilanan
empati degeri hyy W | R B e dogruluk degeri

Liderin algilanan
hizmetkar liderligi

Lider.in .algllana.n e + Bl e N \ Liderin alg%laflva_n
yetkinlik degeri kabul edilirligi

Sekil 1.6. Washington Sutton ve Field’in Hizmetkar Liderlige Etki Eden Degerler

Modeli
Kaynak: Washington vd., 2006: 705.
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1.2.3.6. Van Dierendonck’un Kavramsal Hizmetkar Liderlik Modeli

Van Dierendonck (2011: 1232, 1243)’un modeli literatiirde ortaya konulmus
bakis agilarin1 birlestirerek hizmetkar liderligi anlamaya yardimci bir g¢ergeve
olusturmaktadir. Modelde hizmetkar liderlige etki eden faktorler, hizmetkar liderligin
boyutlar1 ve siirecin sonunda ortaya c¢ikan sonuclar sentezlenmistir. Modeldeki
sonuglar ile hizmetkar liderligin alt1 temel 6zelligi/unsuru belirlenebilmektedir. Bu alt1
temel 6zellik/unsur (bireyleri destekleme ve gelistirme, tevazu, otantiklik, kisilerarasi
kabullenme, yon belirleme, sorumlu yoneticilik) sayesinde insanlar gelisebilmekte

hizmetkar liderler de dolayli olarak gii¢lenebilmektedirler.

“Kﬁlt?il'i Yiiksek Kendini
ng etki alam Nitelikli Gergeklestirme
Insan uyumu Lider Takipgilerin is

Takipg:i Tutumlari:
Hiskisi:
Etki Baglilik
Hizmetkar "_" SK?;E — > Giiglendirme
Hizmet etme o Liderlik : Sadakat Is tatmini
ihtiyaci Ozellikleri: g
Bireyleri Sozlesme
ve destelflqme ve
gelistirme Performans:
Yoénlendirme Oqt:r:/t?]fluik )
giidiisii Kisilerarasi Orgiitsel vatandashik
kabullenme : PSikOle ik Takim etkinligi
Yon belirleme Ortam:
Sorumlu -—b .. —> Orgiitsel Ciktr:
yoneticilik i Giiven
: Adalet Siirdiiriilebilirlik
R ... o seriise o H Kurumsal sosyal
sorumluluk
Bireysel
Karakteristikler:
Otonomi
Ahlaki bilissel
gelisim
Biligsel
karmasiklik

Sekil 1.7. Van Dierendonck’un Kavramsal Hizmetkar Liderlik Modeli
Kaynak: Van Dierendonck, 2011: 1233.

Van Dierendonck ve Patterson (2015: 127-128) erdemli perspektifleri ele almis

ve hizmetkar liderligin giintimiizdeki orgiitlerin giiclii bir topluluk duygusu ile daha
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anlamli ve uygun hareket etmelerini tesvik etmek amaciyla yeni bir calisma
yapmislardir. Bu ¢aligma ile bir liderin sefkatli sevgi arzusu, tevazu, minnettarlik,
affedicilik ve digergamlik bakimindan erdemli davraniglar gelistirmesine yardimci
olduklarmm1 savunmaktadirlar. Bununla birlikte erdemli tutumun; giliglendirme,
otantiklik, hizmet ve yon saglama bakimindan hizmetkar liderlik davranislarini

giiclendirdigini belirtmislerdir.

Van Dierendonck ve Patterson (2015: 119) olusturmus olduklar1 Sekil 1.8.’deki
modelde sevkatli sevgiyi hizmetkar liderlik i¢in bir onciil olarak belirleyerek bu bakis
acismi derinlestirmislerdir. Calismada Patterson (2003: 2010) hizmetkar liderligin
temeli olarak ele aldig1 sevginin 6nemi gelistirilmis ve Van Dierendonck (2011:
1233)’un hizmetkar liderlik davranig ornekleri ile beraber alti karakteristik 6zelligi

tanimlamiglardir. Bunun yani sira tiimiinii sevkatli sevgi alanini kavrama ¢aligmasiyla

biitlinlestirmislerdir.
Erdemli Hizmetkar
Nitelikler: Lider o
Davranisi: Refah Takipgi:
: Tevazu
Sevkafll Giiglenme Optimal insan
Sevgi — Siikran i — fonksiyonu
Alam Otantiklik
Affetme Topluluk anlamlilig1
Kahyalik duygusu
Baskalarini
Diisiinme Yon veren - -

Sekil 1.8. Van Dierendonck ve Patterson’un Sevkatli Sevgi Alanim1 Kavrama
Modeli
Kaynak: Van Dierendonck ve Patterson, 2015: 120.

Bir¢ok arastirmaci, hizmetkar liderligi modern orgiitsel liderlik i¢in gegerli

model olarak desteklemektedirler (Russell ve Stone, 2002: 153).
1.2.4. Hizmetkar Liderligin Diger Liderlik Teorileri ile Tliskisi

Dinger ve Bitirim (2007: 68) Hizmetkar Liderlik Teorisinin, bir liderde olmas1
gereken Ozellikler ile once insan ve miikkemmellestirilmis hizmet felsefesini

birlestirdiginden onceki liderlik teorilerinin Oniine gectigini belirtmiglerdir. Bu
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agiklamaya ek olarak Findik¢i (2009: 406-409) hizmetkar liderligi diger liderlik
teorilerinden aywran bir baska 06zelliginin de liderin sahip oldugu haklar1 ve
hizmetkarlik felsefesini takipgilere, orgiit geneline yayarak bir kiiltiir haline getirmesi

oldugunu belirtmektedir.

1.2.4.1. Otokratik Liderlik ve Hizmetkar Liderlik

Eren ve Yalgintag (2017: 852) yirminci ylizyilin ikinci yarisindan itibaren
sosyal hayatta ve is hayatindaki degisikliklerin otokratik liderlerden ziyade insanlara
ve etik kaygisina daha Onem veren liderlik tarzlarina ihtiya¢ duyuldugunu
belirtmisglerdir. Liden, Wayne, Zhao ve Henderson (2008: 162-175) son yillarda 6nem
kazanan liderlik tarzlarindan birinin hizmetkar liderlik oldugunu belirtmislerdir.
otokratik liderlik ve hizmetkar liderlik arasindaki farkliliklar1 Page ve Wong Tablo
1.3.’de aciklamislardir.
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Tablo 1.3. Otokratik (Giidiimlii) Liderlik ve Hizmetkar Liderlik Arasindaki

Farkhhklar

Otokratik Liderlik

Liderin amac1 hizmet ettirmektir

Lider onceligi kendi imajina ve yiikselisine
verir. Kisisel durusunu bir¢ok kararin
oniinde tutar.

Yetkisinden dogan haklari,
sorumluluklarindan daha onemlidir.

Calisma arkadaslarim kendinden asagi
goriir ve beraber ¢calisma egiliminde degildir.
Sadece yakin vekilleri ona kolayca ulasabilir.
Takipcilerinden 6nce kendinin dinlenmesini
ister.

Anlamadan once anlasilmak ister.

Hatalarindan dolay: takipgilerini suglar ve
hatalarda sorumluluk sahibi olmayi
istemsizce kabul eder.

Yapici elestiriyi dahi kabul etmez, sadece
ovillmek ister.

Etkili is yapmalari icin takipgilerini egitmez.

Takipciligi kisilige dayandirir.
Kendi menfaati, gizlice karar verme de asil
belirleyicidir.

Elestirileri engellemek icin tehdit eder.
Tabiat1 geregi savunmacidir.

Kandirma, gii¢ gosterisi ve manipiilasyonla
fikirlerine destek¢i bulur. insanlar
korkularindan karsilik verir.

Kendini sorgulamayan insanlari destekler.

Kural, sinirlandirma, mevzuatla zorla, harici
denetleyicilerle otorite kurmaya cahisir.

Sadece iistlerine hesap verir. Kisisel
degerlendirmelerden kacinir.

Giice ve pozisyona dort eliyle sarihr.

Kendinden sonra geleceklerin yetkin bir
sekilde yetismesine cok 6nem vermez.

Kaynak: Page ve Wong, 2000.

Hizmetkar Liderlik

Liderin amaci bagkalarina hizmet etmektir.
Kendi 6nemini azaltarak ve takipgilerini
yiicelterek astlarmin ulasabilecegi en iist
seviyeye ulastirmaya ¢alisir. Takim1 veya
kurulusu ve igindeki tiim elemanlar1 kendinden
once tutar.

Sorumluluk pozisyonun getirdigi avantajlardan
daha 6nemlidir.

Calisma arkadaslarmi beraber gorev yaptiklar
arkadas1 olarak goriir ve saygt gosterir.

Genelde takipgileri ile etkilesim halindedir ve
kapist takipgilerine hep agiktir.

Karar vermeden 6nce takipgilerini de dinlemek
ister.

Anlasilmaktan 6nce anlamayi ister.

Takipgilere deger verir ve haytalarindan ders
cikarir.

Tavsiyelere ve geribildirimlere 6nem verir,
basarinin getirisini paylasir. Siire¢ basar1 kadar
degerlidir.

flerleme durumlarina gére takipgilerini hazirlar
ve onlara yatirim yapar.

Takipgiligi karaktere dayandirir.

Acik bir sekilde karara varmak icin prensipleri
asil belirleyicileridir.

Gelisim siirecinde tartigmalara her zaman
aciktir. Herhangi birinden 6grenmeye agiktir.

Mantik ve ikna etme yoluyla fikirlerine destek¢i
bulur. insanlar saygilarindan ve dogru oldugunu
distindiiklerinden karsilik verir.

Basarili olmada katki saglayan inanlar
destekler.

Tegvik etme, ilham verme, motive etme ve ikna
etme yoluyla otorite kurar.

Tiim orgiite hesap verebilir. Kisisel
degerlendirmeleri nezaketle karsilar ve bunu
performansini artirma kaynagi olarak gortir.

Kendinden daha yetenekli biri olursa geri adim
atmaya hazirdir.

Liderlik gelisimi takipgilerine hizmet etmede
asil onceliklidir.
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1.2.4.2. Lider-Uye Etkilesim Teorisi ve Hizmetkar Liderlik

Barbuto ve Hayden (2011: 30) yapmis olduklar1 ¢alismada, Barbuto ve
Wheeler (2006)’mn tanimlamis oldugu hizmetkar liderlik boyutlar1 (fedakarlik,
duygusal iyilesme, bilgelik, ikna edici esleme, organizasyonel yonetim) ile lider-iiye
etkilesimi arasindaki iliskiyi arastirmiglardir. Arastirmanin sonucunda hizmetkar
liderligin boyutlar1 lider-liye etkilesimi arasinda giiclii bir bag oldugu sonucuna
varilmistir. Buna ek olarak Urii San1 ve arkadaslar1 (2013: 68) tarafindan yapilan
calismada da hizmetkar liderlik tarzmin kaliteli bir lider-iiye etkilesimin gelismesinde
onemli bir rolii oldugunu belirtilmektedir ve yliksek kaliteli bir lider-iiye etkilesiminin

zaten hizmetkar liderlik tarzinda kendini gosterdigini belirtilmektedir.
1.2.4.3. Etik Liderlik ve Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik iizerine yapilan arastirmalarda “etik” ve “etik kaygisinin”
hizmetkar liderlerin 6zelliklerinden biri oldugu goriilmektedir. Hizmetkar liderin,
Sendjaya ve arkadaslar1 (2008: 409) ahlaki sorumluluk sahibi olma, Liden, Wayne,
Zhao ve Henderson (2008: 162-175), Patterson (2003: 8-14) ahlaki sevgi sahibi olma,
Page ve Wong (2000), Russell ve Stone (2002: 153), Washington ve arkadaslar1 (2006:
702) diiriist olma 6zelliklerine sahip olmas1 gerektigini belirtmislerdir. Bu belirtilen

ozellikler etik ve etik kaygisi ile dogrudan iliskilidir.

Bununla birlikte etik liderligi hizmetkar liderlikten ayiran noktalar da
bulunmaktadir. Van Dierendonck (2011: 1236-1237)’a gore etik liderler takipgilerini
kurallar ve ilkelerle yon vererek ilerlemelerini saglarken, hizmetkar liderler

takipgilerini destekleyerek kurallar olmaksizin ilerlemelerini saglamaktadirlar.

Arastirmacilarin yapmis olduklar1 calismalardan etik ve hizmetkar liderligin i¢
ice oldugu hatta hizmetkar liderligin etik liderligi kapsayan daha kapsamli bir liderlik
tarz1 oldugu goriilmektedir.

1.2.4.4. Vizyoner Liderlik ve Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlige yonelik yapilan arastrmalarda “vizyon” hizmetkar
liderligin bir boyutu olarak agiklanmaktadir (Russell ve Stone, 2002: 154; Patterson,
2003: 2; Page ve Wong, 2003: 4-9; Dennis ve Bocernea, 2005: 600). Bununla birlikte,
Lubin (2001: 20), Greenleaf (1977) ve Spears (1995)’mn ¢aligmalarindaki hizmetkar
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liderlik 6zellikleri ile Sashkin (1986; 1988)’in calismasindaki vizyoner liderlik
ozelliklerini karsilastirarak ikisi arasindaki iliskiyi agiklamistir. Bu iligki Tablo 1.4°de

belirtilmistir.

Tablo 1.4. Hizmetkar Liderlik — Vizyoner Liderlik Karsilastirilmasi

Hizmetkar Liderlik Vizyoner Liderlik
(Greenleaf/Spears) (Sashkin)
Dinleme Agiklik
Empati fletisim
iyilestirme Tutarlilik
Farkindahk Dikkate Alma
ikna Etme Firsat yaratma
Kavramsallastirma
Ongorii

Hizmet etme
insanlarin gelisimine baghiik

Birlik olusturma
Kaynak: Lubin, 2001: 20.
Yapilan bu calismalar kapsaminda (Lubin, 2001: 20; Patterson, 2003: 2; Page
ve Wong, 2003: 4-9; Russell ve Stone, 2002: 154; Dennis ve Bocernea, 2005: 600)
hizmetkar liderligin vizyoner liderlik ile dogrudan iliskili oldugu ve hizmetkar
liderligin vizyoner liderlikten daha kapsamli bir bakis agisina sahip oldugu

goriilmektedir (Tablo 1.4).
1.2.4.5. Karizmatik Liderlik ve Hizmetkar Liderlik

Graham (1991) hizmetkar liderlik ve karizmatik liderligi karsilagtrmus,
karizmatik liderlerin degerler acisindan yansiz ve sahip oldugu asimetrik giici,
hizmetkar liderlerin ise ahlaki ve ilham verici digergamliga dayali giidiileyici

ozelligini baskin oldugunu belirtmistir (Akt. Oner, 2008: 13).
1.2.4.6. Transaksiyonel (Etkilesimci) Liderlik ve Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik ve transaksiyonel liderligi birbirinden ayiran temel
ozellikler bulunmaktadir. Hizmetkar liderler, takipgilerinin iyiligi i¢in endiselerini
gosteren aktivitelere vurgu yaparken (Washington, 2007: 3); transaksiyonel liderler,
orgiitlin bagarisini saglamak i¢in takipgilerini kontrol etmekte, yonlendirme yaparak,
kaynaklar1 dagitmakta ve aktiviteleri rutin hale getirmeye odaklanmaktadirlar

(Kanungo, 2001: 257). Kisisel gelisim ve giliclendirme yoluyla takipgilerini etkileyen
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hizmetkar liderlerin aksine; transaksiyonel liderler, edilen davranislara tesvik etmek
icin odilleri, yaptirimlari, resmi yetkileri ve pozisyonlar1 yoluyla takipgilerini

etkilemektedirler (Washington, 2007: 3).
1.2.4.7. Transformasyonel (Doniisiimcii) Liderlik ve Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik, doniisiimcii liderlige yakin bir temele dayanmaktadir. Her
iki liderlikte de temel hareket noktalar1 arasinda, takipgilerle yakindan ilgilenme,
Onemseme ve yol gésterme bulunmaktadir. Her ikisi de Orgiitsel amaclarin yaninda
takipgilerin iyiliklerini gézetmektedirler. Her iki liderlik i¢in de iletisim onemlidir
(Dinger ve Oksiiz, 2011: 7, 8). Van Dierendonck ve arkadaslar1 (2014: 546) sayilan
ozellikler dogrultusunda bu iki liderligin birbirlerine benzedigini fakat hizmetkar
liderin, takipgilerin ihtiyaglarmi tatmin etmesi iizerine; doniisiimcii liderligin ise,

liderlik etkinliginin algilanmasi iizerine kurulu oldugunu belirtmislerdir.

Stone ve arkadasglar1 (2003: 354) hizmetkar liderlik ve doniisiimcii liderligin en
benzer 6zelliklerinin bireysel takdir ve takipgilerini diistinme oldugunu belirtmislerdir.
Bunlara ek olarak, Smith ve arkadaslar1 (2004: 84) da g¢aligmalarinda doniisiimcii
liderlik ve hizmetkar liderligin; ilham verici motivasyon, etki ve bireysel diisiince
bilesenlerinin birbirleri ile uyumlu oldugunu bulmuslardir. Arastirmacilar iki liderlik

modelinin de yenilik ve yaraticilig1 destekledigini ve benimsediklerini belirtmiglerdir.
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Dinamik bir
Ortamda Daha

Orgiit Kiltiri Sonuglar

-Proaktif
-Guglu

-Dinamik
-Yenilikgi

t

ORG. SISTEM

Oddller
iletisim
Politikalar
ve
Prosediirler vd.

Durgun Bir
Ortamda Daha Az
Fazla Basari Basari

TS |

Lider Girigimleri

-ideallestirilmis etki
-ilham verici motivasyon
-Entelektiel uyarim
-Bireysellestirilmis dlstince

t

Liderlerin Felsefesi

t

Liderlerin Liderlik Motivasyon Arzusu

Dis Kuvvetlerin Durum Faktorleri

Donuslimci Liderlik

Durgun Bir Dinamik Bir
Ortamda Daha Ortamda Daha Az
Fazla Basari Basari

t t

Orgiit Kiiltiirii Sonuglari

-Manevi
-Kisisel
-Uretken
-Pasif
-Durumu Koruma

t

ORG. SISTEM

Oddller
iletisim
Politikalar
ve
Prosediirler vd.

Lider Girigimleri

-insana deger vermek
-Topluluk olusturmak
-Guvenirlilik sergilemek
-Liderlik saglamak
-Liderligi paylagmak

t

Liderlerin Felsefesi

t

Liderlerin Liderlik Motivasyon Arzusu

t

Dis Kuvvetlerin Durum Faktorleri

Hizmetkar Liderlik

Sekil 1.9. Doniisiimcii Liderlik ve Hizmetkar Liderlik Kiyaslama Modeli

Kaynak: Smith vd., 2004: 88.
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Smith ve arkadaslar1 (2004: 87) yapmis olduklar1 ¢alismada, donilistimcii
liderlik ve hizmetkar liderligin icerik ve baglamsal karsilagtirmasi yukaridaki sekilde

bulunmaktadir.

Sekil 1.9.’da goriildiigii gibi iki liderlik modeli de iligski zincirine baglidir.
Baglamsal ya da durumsal faktorler bir liderin bu tiir iligkilerle olan motivasyonunu
tanimlamaktadir. Arastrmacilar doniistimsel liderligin 6rgiitiin  devamliligi icin
gerekli kokten degisimlerin yapildigi yogun i¢sel baskilarla karsilagan 6rgiit modelleri
icin oldugunu, hizmetkar liderlik modelinin ise daha stabil digsal ortamlarda daha iyi

sonug verdigi ve gelisim amagli olarak hizmet ettigini savunmaktadir.
1.2.5. Hizmetkar Liderligin Avantaj ve Dezavantajlari

Waterman (2011: 26) yapmus oldugu c¢alismada hizmetkar liderligin avantaj ve

dezavantajlarmi belirtmistir.

Tablo 1.5. Hizmetkéar Liderligin Avantaj ve Dezavantajlan

Avantajlan Dezavantajlarn

Insanlara deger vermek, onlar1 arag olarak degil

cirris Gl L el Doniisiimeti liderlik yaklagimina benzemek.

Insanlarin gelismesine ve ortaya ¢ikmalarina katk

saglamak.
Vaat edici ve taahhiit edici davramislar sergilemek.

Kisilerarasi iletisimin yogun oldugu ortamlarda
daima giiler yiiz sergilemek.

Koruma ve kollama kavramini, koruma ve
kollama altina almak.

Gii¢ ve otorite yerine cesaretlendirme ve
kolaylastirma yolunu tercih etmek.

Calisanlarina yol gosterip onlar gelistirerek
performansi artirmak.

Kaynak: Waterman, 2011: 26.

Amag odakli sistemlerde basarisizliga ugrayabilmek.

Hiyerarsik diizene zarar vermek.

Muhafazekar olarak algilanabilmek ve modern
hassasiyetlere yabanci kalabilmek.

Hizmetkar ifadesinin hemsire gibi bazi ¢aliganlara
zarar verebilmesi.

Tevazunun zayiflik olarak algilanabilmesi.

Bazi galisanlarin bu yaklagima cevap
vermeyebilmesi.

Wong ve Davey (2007: 6-7) teorik analizlere, ampirik caligmalara ve vaka

calismalarina dayanarak, hizmetkar liderligin tiim durumlar i¢in en iyi liderlik sekli

olabileceginin nedenlerini agiklamiglardir. Bu nedenler:

Hizmetkar liderler tiim dikkatlerini orgiitiin ilerlemesine ve ¢alisanlarin

gelisimine vermektedirler, bununla birlikte giivensizlik ve kendini

gelistirme gibi egoistik endiselere sahip degillerdir.
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Hizmetkar liderler, ¢alisanlarini gerekli destek ve ilgilenilen bir ¢caligma
ortamma sahip olurlarsa, kapasitelerinin en {ist seviyesine ¢ikabilecek
ve lider olabilecek bireyler olarak gérmektedirler.

Hizmetkar liderler, calisanlarin kisisel ihtiyaglariyla ilgilenerek ve
kisiliklerindeki bireysel farkliliklarin farkinda olarak i¢lerindeki
yetenekleri aciga ¢ikarmaktadirlar.

Durumsal liderlik olarak hizmetkar liderler, kendi gii¢leri olmadiginda
0z yonetim ve verimliligin hangi durumlarda ortaya ¢iktigina dikkat
etmektedirler.

Kahya olarak hizmetkar liderler tiim durumlarda liderliklerinin etkisini
maksimum seviyeye ¢ikarmak igin gereken ve uygun olan her seyi
yapmaktadirlar.

Calisan odakli ve biiyiimeye dayali olarak, hizmetkar liderler srradan
calisanlarin  gii¢lerini  artirarak  onlar1  gelecekteki  liderlere
cevirebilmektedirler.

Hizmetkar liderler giictin kotliye kullanilmasma ve suistimal
edilmesine kars1 gorev iistlenmektedirler.

Hizmetkar liderler motivasyonu artirir ve saglikli bir orgiit ortami
saglamaktadirlar.

Hizmetkar liderler orgiitiin amaglarin1 ve vizyonunu benimseyerek
calisanlarin kendi kendilerine ilerlemelerine inanmalarini saglayarak
i¢sel motivasyon olusturmaya odaklanmaktadirlar.

Otoriteye karsi alayci ve patronlarindan 6zgilinliik bekleyen gelecek
nesildeki ¢alisanlar i¢in hizmetkar liderlik en uygun liderlik ¢esidi
olmaktadir.

Hizmetkar liderlik bagimsizlifa ve yaraticilia deger veren calisanlar
icin en uygun liderlik sekli olmaktadir.

Hizmetkar liderler, liderligi bir ya da iki kisiye odaklamayip bir grup
siireci olarak tanimlarlar. Bu yiizden hizmetkar liderlik takim
calismasina dayanmaktadirlar.

Hizmetkar liderler insancil, ruhsal ve etik degerlere derinden

baglidirlar.
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e Hizmetkar liderlik insan kaynaklar1 yonetimi ve gelisimini en kapsayict

ve etkili teorisi olmaktadir.

Yapilan ¢alismalardan elde edilen veriler, hizmetkar liderligin is hayat1 igin

oldukga yararl oldugunu gostermektedir (Wong ve Davey, 2007: 6).

Fortune dergisinin yaptig1 yillik basar1 siralamasina gore en iyi 100 sirketin
icindeki en iyi 10 sirketten ilk besi hizmetkar liderler tarafindan yonetildigi
gozlemlenmistir. Hizmetkar liderlik ile yonetilen sirketlerden bazilari; Wegmans Food
Market (3), Zappos.com (6), Nugget Market (8), Recreational Equipment (9),
Container Store (21), Whole Foods Market (24), Quik Trip (34), Balfour Beatty
Construction (40), TD Industries (45), Aflac (57), Marriott International (71),
Nordstrom (74), Men’s Wearhouse (87) (Lichtenwalner, 2011: 1). Elde edilen bu
sonuclar dogrultusunda hizmetkar liderlikle yonetilen sirketlerin performanslarinin

arti1 ve bu artigin sirketlerin karma yansidig1 sonucuna ulasilabilir.
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IKINCi BOLUM
IS PERFORMANSI

2.1. PERFORMANS KAVRAMI

Toplumlarin gereksinim duydugu mal ve hizmetleri iiretmek amaciyla
kurulmus orgiitlere isletme denilmektedir. Isletmelerin  varliklarmi devam
ettirebilmeleri i¢cin de mal ve hizmet iiretiminde isi yapan calisanlara ihtiyag
duyulmaktadir. Calisanlarin isini ne derecede yaptiginin belirlenmesi ve ¢alisanlarin
is kabiliyetlerinin 0Olgiilmesi kurumlarda meydana gelen onemli bir problemdir
(Uyargil, 2009: 39). Buna ek olarak, ¢alisanlarin verimliligini artiran ve mevcut
kaynaklara gore gereken basari seviyesine ulagsmalarmni saglayan etkenlerden biri
performans olarak kabul edilmektedir. Bu durum “performans” ve “performans
yonetimi” kavramlarmnin son yillarda kurumlar i¢in deger kazanmasina neden olmustur

(Uyargil, 2009: 39).

TDK’nin Tiirkge Sozligi (2018)’nde karsiligi basarim olan performans
kavraminin literatiirde birbirine benzeyen bir¢ok tanimi bulunmaktadir. Campbell
(1990: 704)’e gore performans kavrami kurulusun hedefleriyle ilgili ¢alisanlarin
davraniglar1 veya eylemleridir. Ersangur (2003: 36)’a gore ise performans bireyin
sahip oldugu potansiyeli ile belirlenen zaman diliminde belirlenen hedeflere ne derece
ulasabildigidir. Benzer bir tanimla, Hassan (2008: 209), Singh ve Jain (2013: 110)
performansi, sirketlerin veya Oorgilitlerin calisanlarin belirli bir siire boyunca
gerceklestirdigi  davraniglardan beklenen degerler, olarak tanimlamaktadirlar.
Performans hakkinda bir bagka tanim ise, ¢calisanlarm bulundulari kurumun bir parcasi
ve hedeflerle ilgili orgiitsel davraniglar1 olarak, Javed, Balach ve Hassan (2014: 5)

tarafindan yapilmistir.

Performans kavrami hakkinda yapilan tanimlar incelendiginde, performansdan
bahsedebilmek i¢in; belirli bir zaman diliminin, bir Orgiitiin, belirlenmis bir hedefin
varliginin olmas1 gerektigi soylenebilir. Buna ek olarak calisanin gercgeklestirmis
oldugu caba ile orgiitiin beklentisine ne derece ulasildiginin da 6Slgiilebiliyor olmasi

gerekmektedir.
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2.2. IS PERFORMANSI VE BOYUTLARI

Calisanlarin beklenen performanslari ve davraniglar1 yerine getirmeleri,
kurumlarin amag ve hedeflerine ulagsmalarmi dogal olarak da basarilarini saglayacaktir
(Ramlall, 2008: 1590). Bu nedenle c¢alisanlarin performanslarinin herhangi bir
kurulusun hedeflerine ulasmas1 i¢cin Onemli gostergeler oldugu sodylenebilir.
Kurumlarm amag ve hedeflerine ulasabilmeleri i¢in performans digindaki gostergeler
Muchiri (2016: 21) tarafindan; insan kaynaklari, malzemeler, makineler ve para gibi
mevcut kurumsal kaynaklar olarak belirtilmistir. Bu gostergeler arasinda yer alan insan
kaynaklarinin 6nemi ile birlikte insan kaynagmin diizenlenmesi, ydnetilmesi ve
orgilitsel hedeflere ulasma gorevini basarili bir sekilde yerine getirmesi gerekmektedir.
Bu durum gerceklesmediginde kurumun sahip oldugu tiim kaynaklarm etkisi
azalmakta ve tliretim kalitesi dlisebilmektedir (Medina-Garrido, 2017: 43). Benzer bir
tanimla Shanks (2012), bir kurulusun amag¢ ve hedeflerine ulasabilmesi i¢cin insan
kaynagma sahip olmasi gerektigini belirtmektedir. Bu dogrultuda, kurumlardaki insan
kaynag1 olan ¢alisanin performansimi yani is performansinin énemini belirten birgok

tanim yapilmistir.

Viswesvaran ve Ones (2000: 227) is performansini “calisanlarin katildig veya
baglantili oldugu ve organizasyonel hedeflere katkida bulundugu, olgeklenebilir
eylemler, davraniglar ve sonuglar” olarak tanimlamaktadirlar. Njagi (2013: 41)’e gore
is performansi ¢alisanlarin, is taniminda belirtilen dogrultuda, belirlenen gorevleri ne
Olciide yerine getirdikleridir. Benzer sekilde, Peng (2014: 78) is performansini ¢ikti
kalitesi ve miktar1 olarak veya bir ¢calisanin isyerinde kendisine verilen gorevleri ne
kadar 1yi yapabildigi seklinde tanimlamaktadir. Farkl bir tanimla, Gupta (2014: 763)
is performansinin temelde ¢alisanlarin yaptig1 veya yapmadigi seylerle ilgili oldugunu
belirtmektedir ve 6nceki tanimlardan farkli olarak cahsalarin yapmadiklar1 isleri de
degerlendirmektedir. Muchemi (2015: 9) ise, is performansinin davranislar ile ilgli ¢ok
boyutlu bir kavram oldugunu belirtmektedir. Sonug olarak, bir ¢alisanin performansi
organizasyon biiyiimesinde Onemli rol oynamaktadir ve kurumlarin varliklarini
stirdiirebilmeleri ve toplumsal gereksinimleri karsilamalari ¢alisanlarin performanst ile

dogru orantil1 oldugu belirtilmektedir (Giimiis ve Oksiiz, 2009: 21).
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Is performansi ile ilgili kaynaklar incelendiginde is performansinin en ¢ok
gorev ve baglamsal boyut olmak flizere iki boyutta incelendigi goriilmektedir

(Karaalioglu, 2019: 136).
2.2.1. Gorev Performansi

Gorev performansi organizasyonun teknik yapisini dogrudan etkileyen ve
calisanlarin onaylanan islerini kapsamaktadir (Greenslade ve Jimmieson, 2007: 605;
Stone-Romero vd., 2009: 109) Baska bir ifade ile kurumlarin teknik olarak
gelistirebilmeleri i¢in g¢alisanlarin performansmin etkili olup olmamasma dikkat
edilmektedir yani ¢alisanlarmm performansi etkiliyse, gorev performans: elde
edilmektedir. Genel olarak gorev performansi, is miktari, isin kalitesi, is ile ilgili
uzmanlik, sistematik olarak calisma, zorluklarla kolayca basa ¢ikma ve iletigim
becerilerinde basarili olmak gibi is gorevlerinin gerceklesmesinden olusmaktadir
(Renn ve Fedor, 2001: 568). Bunlara ek olarak planlama, profesyonel gelisim ve
iletisim gibi organizasyonla ilgili genel bilesenleri de icermektedir (Greenslade ve

Jimmieson, 2007: 605).

Gorev performansi bireysel is performansi tizerinde 6nemli bir yere sahiptir ve
is gorevlerinde yeterlilik olarak tanimlanabilir (Koopmans L. vd., 2011: 5). Benzer bir
tanimla, calisanlarin kurulusun teknik icerigine katkida sagladiklar1 etkinlikleri
gerceklestirmeleri olarak da ifade edilebilmektedir. Bu dogrultuda, gorev
performansinin dogrudan (6rnegin, liretim hammaddesini firmanin hammaddelerini
bitmis iiriin ve hizmetlere doniistiiren iiretim boliimiinde ¢alisanlar) veya dolayli
(6rnegin, denetciler ve yoneticiler personeli kontrol ettiginde, yonlendirdiginde ve
yonetirken) olarak gerceklesebilecektir (Hofmans, 2012: 10). Bu bilgilerden hareket
ederek gorev performansinim, ¢alisanlarin iiretime katki sagladiklar teknik bilgi ve

davraniglarindan olustugu sdylenebilir.
2.2.2. Baglamsal Performans

Baglamsal performans gorev performansinin yaninda fazla dikkate almmayan
ancak en az gorev performansi kadar etkili olan bir kavramdir. Literatiirde orgiitsel
vatandaslik davranisi, prososyal davranmig, ekstra rol davranisi gibi kavramlarla
karistirilsa da bu kavramlardan daha genis bir tanima sahiptir (Griffin vd., 2000: 521).

Buna ek olarak baglamsal performans farkli alanlarda kullanilabilen bir kavramdir.
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Ornegin farkli sektorlerde (iiretim, hizmet), rgiitlerde (restorantlar, hukuk biirolari)

ve licret sistemlerinde (saatlik, maaglt) kullanildig1 goriilmektedir (Stone-Romero vd.,

2009: 109).

Arastirmacilar baglamsal performansi; ¢alisanin i tanimmin digma ¢ikan,
iradeye dayanan, rol tanimi olmayan bir kavram olarak tanimlamaktadirlar (Griffin
vd., 2000: 521; Johnson, 2003: 90; Reilly ve Aronson, 2009: 305). Daha genis bir ifade
ile baglamsal performans calisanlarin ana gorev fonksiyonlar1 ile direkt iliskili
olmayan, ancak Orgiitsel, sosyal ve psikolojik baglamda gorevler ve siireglerde kritik
katalizor rolii oynayan, bireysel ¢abayi ifade etmektedir (Werner, 2000: 9). Calisan
davraniglarin1 belirlemede bilgi, beceri ve yetenek gibi kavramlar kullanilirken,
baglamsal performansta davranislar istege baghdir ve kurallarla belirlenmemektedir.
(Armstrong, 2009: 233). Bununla birlikte baglamsal davranislar kisilik ve motivasyon
gibi Ozelliklerin bir fonksiyonu olarak farkli alanlarda gosterilmektedir. Bu
dogrultuda, is tanimlarinin daha az anlaml oldugu ve takim ¢aligmasinin standart
oldugu, yardimseverlik, goniilliilik ve baghlik davraniglarin1 iceren baglamsal
performans, orgiitsel performans i¢in her gegen giin daha da dnemli hale gelmektedir

(Reilly ve Aronson, 2009: 305).

Orgiitsel performans ile ilgili yapilan ¢alismalarda, baglamsal performansin
performansa yonelik etki alanini is disindaki spesifik davranislarla genisletilmektedir.
Orgiitsel istemlilik ve kisisel insiyatif kavramlar1 geleneksel is performansinda
bulunmayan ama is davraniglarinda bulunan O6nemli kavramlardir. Baglamsal
performans, yapilmasi gereken ana isler disinda gosterilen is performansinin
tanimlanmasinda bu kavramlar kullanilmaktadir (Griffin vd., 2000: 521). Bu
kavramlar, gérevinde bagkalarina yardim etme, iyi is iliskilerini devam ettirme istegi
ve kisileraras1 becerileri icermektedir. Is arkadaslarina yardim etmeyi deneyen
calisanlar iyi is iligkisi sayesinde iyi baglamsal performans gostermektedir. Buna ek
olarak, iligkisel perspektiften bakilirsa 1is arkadaslarma yardimer olmak
organizasyonda c¢alisanlar arasindaki iletisimi derinlestirmektedir. Yardim
davraniglar1 ortak yiikiimliilik algisini desteklemekte ve her iki tarafin pozitif

duygularmi harekete gecirmektedir (Lee vd., 2010: 202).
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Baglamsal performansi temsil eden davraniglar Orglitsel destek, is-gorev
destegi ve kisisel destegi icermektedir. Orgiitsel destek, sadakat ve baglilik kadar
organizasyona destek olan kurallara da dayanmaktadir. Is-gorev destegi, isin
gerekliliklerinin  Otesine gecen ve performanst maksimize eden davraniglara
dayanmaktadwr. Kisisel destek ise insan iligkilerine (is arkadaslarina yardim etmek
gibi) bagli davranislara dayanmaktadir (Greenslade ve Jimmieson, 2007: 605).
Orgiitsel davranislar ve birim verimliligi arasinda bir baglant1 bulunmaktadir. Birgok
organizasyon yiiksek vatandaslik davranislar1 gosteren ancak diisiik diizeyde temel
gorevlerini yapan ¢alisanlari yetersiz olarak gérmektedir (LePine ve Van Dyne, 2001:
330). Bununla birlikte bu durumun tersi olarak, gorev performansi yliksek ancak
baglamsal performansi diisiik ¢alisanlar da bulunabilir. Baglamsal performans birgok

degisik yolla gelistirilebilmektedir. Bunlar;

Kisilerarasi destek; 6rnegin ¢alisanlarin, is arkadaslarina kullanisli bilgileri
Ogretmeleri ya da oOnerilerde bulunmalari, is arkadaslarinin verimliligine katkida
bulunmalar1 ve faydali bilgileri diger gruplar ve departmanlarla paylagmalar1 seklinde

olabilmektedir (Reilly ve Aronson, 2009: 311).

Kisilerarasi kolaylastirma; is arkadaslarinin kendi aralarinda isbirligi i¢inde ve
nezaketle davranmalari, yoneticinin zaman ve enerji kaybini azaltarak, bu zaman ve
enerjiyi grup odakl aktivitelere harcamalar1 verimlilige katki saglayabilmektedir

(Stone- Romero vd., 2009: 110).

Calisamin organizasyon kurallarina ve prosediirlere uyumu,; yoneticilerin
astlarm yakmdan izlenmesi ya da disipline edilmesini gerektirmeyecek sekilde

gorevlendirilmelerini saglamalaridir (Greenslade ve Jimmieson, 2007: 606).

Organizasyonel gelisim; yoneticilere verimlili§i nasil artirabileceklerine dair
degerli geri bildirimler verilmesidir (Lee vd., 2010: 203). Buna ek olarak, yliksek
seviyede vicdanlilig1 olan ¢alisanlarin bilgi ve becerinin gelisimi i¢in farkli secenekler

tiretilmesi ve yoOnetici sorumluluklarmin c¢alisanlarla paylasilmasini saglanmasidir

(Werner, 2000: 10).

Baglamsal  performans ayni  zamanda  miisteri  memnuniyetini
saglayabilmektedir. Isine bagh calisanlar miisteri beklentilerinin  Stesine

gecebilmektedirler. Bunlarm sivil erdem olarak gosterilmesi miigteri memnuniyeti ve
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kalitenin gelisimi i¢in olanak saglamaktadir. Bireysel destek birimlerinde bulunan
centilmen caliganlar miisterilere daha ¢ok yardimci olabileceklerdir (Reilly ve

Aronson, 2009: 311).
Baglamsal performans ve gérev performansi aralarindaki farkliliklar:

Baglamsal performans ve gorev performansini ayirmak gerekirse, gorev
performansi, kurulusun teknik ¢ekirdegini koruyan ve siirdiiren davraniglar1 (6rnegin,
mal satmak, makineleri isletmek, ¢alisanlar1 yonetmek) anlamina gelirken; baglamsal
performans, kuruluslarin faaliyet gosterdigi baglami ve iklimi destekleyen davranislari
icermektedir (Pulakos vd., 2000: 218; Johnson, 2003: 90; Griffin vd., 2007: 330;
Koopmans vd., 2011: 860).

O’Connell ve arkadaslar1 (2007: 22)’na ve Koopmans ve arkadaslar1 (2011:
336)’na gore gorev performansi daha islevsel sonuglara odaklanirken, baglamsal
performans, temel isleyis icerisindeki sosyal, kurumsal ve psikolojik yonlerle ilgili
konulara yardimci olan davranislar1 temsil etmektedir. Benzer bir tanimla, gorev
performansi organizasyon ici ana teknik siiregteki hizmet ve uygulamalarla iligkili
davraniglar1 icerirken, baglamsal performans teknik ana fonksiyonlarla beraber
fizyolojik, sosyal ve organizasyonel ¢evrenin de siirdiiriilmesinde yer alan davraniglari
icermektedir (Bergman vd., 2008: 235). Buna ek olarak Borman ve Motowidlo (1993:
6), baglamsal performansin isi devam ettirmek icin gerekli olmasa da, Orgiitiin
kosullar1 altinda hem sosyal hem de psikolojik 6zelliklerin sekillenmesine yardimci
oldugunu belirtmislerdir. Bir baska deyisle, baglamsal performans, is ortamini olumlu

yonde etkileyen tutum ve davranislar olarak gorev performansindan ayrilmaktadir.

Gorev performansi is basarisin1 saglamak i¢cin beklenen is davraniglarini
kapsamaktadir. Baglamsal performans ise is gerekleri zoruyla yapilmayan ve orgiitsel
yarar i¢in yapilan orgiitsel vatandaslik davranislar1 ya da ekstra rol davraniglarini
kapsamaktadir. Bu alandaki aragtwrmalar is performansmi iki boyutla da
iliskilendirmektedirler. Bilissel 6zellikler gorev performansi ile iligkilendirilirken ve
biligsel olmayan ozellikler (0rnegin, vicdanlilik) ise baglamsal performansin
belirleyicisi olarak biligsel yetenegin {izerinde art1 deger katmaktadirlar (O’Connell
vd., 2007: 22). Kisileraras1 yardimlasma, ise baglilik ve insiyatif alma olarak goriilen

baglamsal performans takim fonksiyonlarmin etkili olmasindan dolay1
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organizasyonlar i¢in olduk¢a Onemlidir. Birgok takimin Ozelligi isbirligi
gerektirmesidir. Bilgi paylasimi ve yardimci olmak, etkili takim performansinda
gerekli bir yetenek olarak goriilmektedir (LePine ve VanDyne, 2001: 329). Takimda
is birligi ve yardim davranislar1 genelde gérev davranislari gibi goriilmekte ve formal
olarak isin bir parcasi olmaktadir. Basarili gérev performansi igin is bilgisi 6nemlidir
(Morgeson vd., 2005: 590). Bu nedenle bir is analizinde, takim performansi i¢in
gerekli olan hem baglamsal performans unsurlar1 hem de gorev performansi unsurlari
(temel bilgi, beceri ve yetenekler) tanimlanmali ve her ikisini de igermelidir (Reilly ve

Aronson, 2009: 310).

2.3. ISLETMELERDE  PERSONELIN  BASARISINI  VE
PERFORMANSINI ETKILEYEN FAKTORLER

Meslek bilgileri, is yapma usulleri ayn1 olsa da ¢alisanlarin isteki basarilari
farklilik gosterebilmektedir. Ayni ¢alisanin dahi farkli donemlerde farkli performans
sonuglar1 ortaya c¢ikabilmektedir. Yapilan calismalar bu degisikliklerin ¢esitli
faktorlerden kaynaklandigini gostermektedir (Barutcugil, 2004: 427). Bunlar,
calisanlarla ilgili olan veya olmayan, kisisel, orgiitsel ve c¢evresel faktorler gibi

calisanlarm performansini etkileyen faktorlerden olugsmaktadir (Okakin, 2008: 93).

Ogrenme: Calisanlar hem kendi cabalar1 sayesinde hem de diger ekip iiyeleri,
yoneticiler, meslektaslar veya kurulus disindaki kisilerle iletisimi sonucunda yeni

bilgiler alarak bir seyler 6grenmektedirler (Oztiirk, 2006: 94).

Motivasyon: Calisan performansi ve motivasyon arasinda yakin bir iliski
bulunmaktadir. Motivasyon, bireyin hareketine neden olan giicii ifade etmektedir.
Farkli davranislar sergileyebilen ¢alisanlarin motivasyonlari is yapma, ¢alisma, isten
sonug elde etme istekleri ve kisilik 6zellikleri ile iligkilidir. Calisanlarin 6zellikleri ve
beklentileri ile galigmalar1 arasinda da yakin bir iliski bulunmaktadir. Buna ek olarak,
calisanlar ve yaptiklari igler karsilikli olarak birbirlerinden etkilenmektedir. Baska bir
ifade ile, isin gelisimi, isi yapan kisiye baglidir. Bu nedenle bireylerin, is
performanslarmi artirmak ic¢in bilgi, beceri, yetenek ve isteklerinin yiikseltilmesi

gerekmektedir (Duman ve Akdemir, 2016: 34).

Organizasyonel yapr: Organizasyonlar varliklarini siirekli degisen ve gelisen

bir ortamda siirdirmek zorundadirlar. Degisim ve gelismelere uyum saglamak
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organizasyon yapisi i¢in cok dnemlidir. Yaratici diisiince ve 6grenme ile desteklenen
organizasyon yapilar1 c¢alisanlarii  motive etmektedir ve ¢alisanlarmin
performanslarint  olumlu  yonde etkilemektedir. Calisanlarin  pozisyonlari,
organizasyonun yapisi ile ¢calisan arasindaki baglantiy1 etkilemektedir. Baska bir ifade
ile ¢alisanlarin organizasyonlara katildiklar1 pozisyonlar, organizasyondaki yatay-
dikey iligkileri ve organizasyonlardaki rol iliskileri gibi organizasyonel yap1 faktorleri

performansini etkilemektedir (Bedarkar ve Pandita, 2014: 110).

Kurumla olan iliski: Kurumlarin genel ihtiyaci, ¢alisanlarla iligski seviyesini
artirmaktir. Bu nedenle yoOnetimler, calisanlar arasindaki iligkileri baslatmak ve
canlandirmak i¢in temel sorumluluga sahiptirler. Buna ek olarak, c¢alisanlar bu
sorumlulugu uygulayici olarak paylasmaktadirlar. Etkili bir c¢alisma ortamimin
kurulmasi, ¢alisanlar arasmdaki iligkilerin olumlu yonde artmasini saglamaktadir

(Kara, 2009: 60).

Calisma alanmi: Calisanlarin yiiksek performans ve memnuniyetini saglamak
icin uygun ve istenen ¢alisma ortaminin olusturulmasi gerekmektedir. Uygun calisma
ortami, ¢alisanin ruh sagligi icin uygun fiziksel ve zihinsel kosullara sahip alani ifade
etmektedir. Bununla birlikte ¢aligma iliskilerini, sosyal aktiviteleri, etkilesimleri ve
iletisimi igeren sosyal c¢evrede calisma alani igerisine girmektedir. Bu agidan
bakildiginda, calisma ortami organizasyon i¢inde saglikli calisma iligkilerinin
olusmasinda zemin hazirlamaktadir. Yonetimin ise ¢alisanlarin performans seviyesini
artirabilmesi i¢in uygun c¢alisma ortammin olusturulmasina 6zen gostermesi

gerekmektedir (Muda vd., 2014: 75).

Yapilan tanimlar dogrultusunda, isletmelerin basarilarinin ¢aliganlarinin
basarisina, ¢alisanlarin basarisinin ise bazi faktorlere bagh oldugu séylenebilmektedir.
Yine yapilan tanimlar dogrultusunda calisan basarilarini belirleyen faktorleri kisisel

ve organizasyonel faktorler olarak siniflandirilabilmektedir.
2.4. PERFORMANS DEGERLENDIRME

Kuruluslarin beklentileri ile ¢alisanlarin basarilari aralarindaki iliskiden dolay1
performans degerlendirmesi, uzun yillardir en ¢ok tartisilan yonetim uygulamalar1
arasmda yer almaktadir (Palmer, 1993: 9-10). Bununla birlikte giiniimiizdeki rekabet

unsurunun teknoloji odakliliktan, insan odakli olmaya dogru gitmesinin dogal bir
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sonucu olarak kuruluslarin galisanlardan beklentileri artmaktadir (Nauman vd., 2010:

641).

Performans degerlendirme kavrami ile 1ilgili olarak bircok tanim
bulunmaktadir. Mondy (2002: 279) ve Findik¢r (2003: 297) performans
degerlendirmeyi, bireylerin ve takimlarin is performansinin periyodik olarak gdzden
gecirilmesini ve degerlendirilmesini saglayan resmi bir sistem olarak tanimlarken,
Gok (2006: 41) performans degerlendirmeyi, organizasyonlarda 6nceden belirlenmis
bir siireyi kapsayacak bi¢cimde caligsanlarin eylemlerinin ve basarilarinin, yapilan bir
Ol¢iim sonucunda nitelik ve niceliklerinin belirlenmesi olarak tanimlamaktadir. Yiicel

(1999: 110).

Savas (2005: 3) onceki tanimlardan farkl olarak amirlere vurgu yapmaktadir
ve belirlenmis Olglitlere gore yapilmis 6lgme ile ¢alisanlarin is performansinin amiri
tarafindan degerlendirilmesi siireci olarak tanimlamaktadir. Savag’m yapmis oldugu
bir bagka tanima gore ise, ¢alisanin gorevindeki basarisinin mertebesinin elestirel bir

sekilde degerlendirilmesi islemine performans degerlendirme denilmektedir.

Tanimlarin ortak Ozelliklerine bakildig1 zaman performans degerlendirme,
belirli zaman araliklar1 ve belirli Olciitlere dayanarak calisanlarin basarilarmin

mukayese edilmesi ve degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir.

Performans degerlendirmesi belirli dlglitlere dayaniyor olmasindan dolay1
performans 6l¢limil ile ayn1 anlama gelmemektedir. Performans 6l¢iimii performans
gostergelerinin elde edilmesi lizerinde ¢alisirken, performans degerlendirme ele aldig:
konularin o6zelliklerini ve neden sonug iligkilerini daha detayli bir sekilde
incelemektedir. Buna ek olarak degerlendirmede, performansin artirilmasi i¢in faaliyet
ve projelerde yapilmasi gereken degisikliklerle ilgili Onerilerde bulunulmaktadir

(Curristine, 2005: 129).

Performans degerlendirme sistemleri ¢alisanin isi nasil yaptigini 6lgmekle
birlikte, calisanin giiclii yanlar1 giiclendirmek, eksiklikleri belirlemek ve geribildirim
saylayabilmek icin gelecekteki performansi artirabilecekleri bir mekanizmaya sahip
olmas1 gerekmektedir (Palmer, 1993: 9-10). Bununla birlikte performans
degerlendirme, bir ¢alisana isini nasil yaptigini belirleme, durumunu iletme ve ¢alisan

icin ideal bir gelisim plant olusturma siirecini temsil etmektedir. Uygun sekilde
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yapildiginda performans degerlendirmeleri, calisanlarm sadece ne kadar iyi
performans gosterdiklerini bilmesini saglamalarinin yanisira gelecekteki ¢aba
seviyesini ve gorev yoniinii de etkileyebilmektedir (Aldakhilallah ve Parante, 2002:
40; Kiigiik, 2005: 61). Bu nedenle kuruluslar ¢alsanlarinin performanslarini
degerlendirebilmek i¢in insan kaynaklar1 departmaninin sahip oldugu bilgilere ihtiyag
duymaktadirlar. Insan kaynagi departmanmin sahip oldugu bilgiler performans
degerlendirmeye onemli bir katki saglamaktadir ve bu bilgilerin etkin bir sekilde
kullanilmas1 gerekmektedir (Palmer, 1993: 9-10). Performans degerlendirmenin
ihtiyag duydugu bilgiler arasinda, ¢alisanlarin seviyeleri, ne yapmalar1 gerektigi,
ciktinin niteligi ve niceligi bakimindan ne beklendigine yonelik bilgiler ile birlikte,
calisanlarm hangi konumda olmak istediklerine yonelik bilgilere de sahip olmasi

gerekmektedir (Barutgugil, 2004: 184).

Sonug olarak kurumlar performans degerleme yaparken yalizca ¢alisanlarinin
isleri gerceklestirme nitelik ve niceligini ile birlikte nitelikli iiriin ve hizmet {iretme

potansiyellerini de 6l¢miis olmaktadirlar (Can vd., 2001: 188).
2.5. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN AMACI

Insanlar sosyal varliklardir ve siirekli olarak dis cevreleri ile etkilesim
halindedirler, bu durumdan kaynakl olarak kurduklar1 iletisimin sonucunda kendileri
ile ilgili bilgi edinmek, onaylanmak ve cesaretlendirilmek istemektedirler. Isletmeler
de insanlarin etkilesimde bulundugu dis c¢evrenin bir parcasidir ve dogal olarak
cahisanlar da yaptiklari is ile ilgili geribildirim beklentisine girmektedirler (Ozgen vd.,
2002: 211). Performans degerlendirmenin ¢alisanlarin bu geribildirim isteklerinin
yerine getirilmesi ile birlikte organizasyonel amaclar1 da bulunmaktadir. Performans
degerlendirme organizasyonlar i¢in resmi bir degerlendirme sistemi ve karar vermede
onemli bir ara¢ olarak goriilmektedir (Tziner vd., 2000: 177; Ikramullah vd., 2012:
42). Performans degerlendirme ¢alisan performansi, verimlilik, ¢alisan gelisimi (Cook
ve Crossman, 2004: 530; Nurse, 2005: 1186) ve idari kararlar i¢in kullanilmaktadir
(Murphy ve Cleveland, 1995: 136-142; Senol, 2003: 5). Bu dogrultuda
degerlendirmenin temel amaci, is performans1 hakkinda bilgi vermektir. Bu tiir bilgiler

de ¢esitli amaglar i¢in kullanilmaktadir. En 6nemli amaglardan bazilar1 (Palmer, 1993:
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9-10; Renn ve Fedor, 2001: 568; Barutcugil, 2004: 182; Ozgen vd., 2002: 211;
Findike1, 2003: 340; Savas, 2005: 13; Reilly ve Aronson, 2009: 310):

e (alisanlarin, yoneticileri ile iletisime gegerek performanslari ile ilgili
bilgi almasini temin etmek.

e Isletmenin benimsedigi vizyon ve misyonlara uygun Olcii ve
standartlara ¢alisanlarin ulagsmasini saglamak.

o Secktor gelismelerini goz ardi etmeden, verimli isgiicii ile calisarak
performans kriterlerinin yiiksek oldugu bir ¢evre olusturmak.

e (Calisanlarin egitim ihtiyaclarmi, kabiliyet ve becerilerini islerinde
basarilt olup olmadiklarin1 degerlendirmek, yapiyor olduklar1 ve
yapabilme potansiyellerinin oldugu islerle ilgili 6zelliklerini tespit
etmek.

e (alisanlarin hedef koymalarmi ve bu hedeflere hangi yollarla
ulagabileceklerini tespit edip, cahisanin yeni fikirler liretmede is
yasamma katkisini artirmak ve yoneticisi ile ¢alisanin kendi kendine
yaptigt degerlendirmeyi karsilastirma imkani saglayacak ortami
olusturmak.

e (alisanlara verilmesi 6ngoriilen maas artiginin ve maas ile ilgili olarak
tiim diizenlemelerin yapilmasi konusunda amirlere yol gostermek.

e (Gorevde yiikselme, yer degistirme, isten ¢ikarma konularinda tarafsiz
karar verebilmeleri i¢in amirlere yol gostermek.

e (alisanlara, kariyer planlama ve gelistirme konusunda yardimc1 olmak.

Bu amaglar dogrultusunda calisanlar amirlerinin performanslarini ne sekilde
degerlendirdigini bilmek istemektedir. Calisanlarin mevcut performanslarini
tyilestirmeye yoOnelik motivasyonlari, gelecekteki kariyer hareketlerini artiran ve
hedefleri belirten geri bildirimler aldiklarinda artmaktadir (Bayram, 2006: 48; Scott,
2005: 32). Bununla birlikte elde edilen bilgiler dogrultusunda ¢alisanlarinin giic¢lii,
zay1f yanlar1 ve performans kriterleri belirlenebilmektedir (Ikramullah vd., 2012: 42).
Performans kriterlerinin belirlenmesi ve Ol¢lilmesi sonucunda daha iyi irlinler ve

hizmetler iiretilmesi, miisteri gereksinimlerine daha fazla cevap vermesi rekabet
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avantajimi gelistirmesi saglanabilmektedir (Can vd., 2001: 171-172; Sonnentag ve

Frese, 2002: 4-8).

Bu tiir geri bildirimler, gegmis performanslarla kiyaslama imkani saglamakta
ve calisanlarin 1iyilestirilmesi i¢in hangi yOniiniin ele almmasi gerektigini
belirlenmesine yardimc1 olmaktadir (Youngcourt vd., 2007: 320). Findik¢1 (2001: 300)
ve Barutgugil (2004: 187) performans degerlemenin amacini, ¢alisanlar1 yaptiklari is
konusunda bilgilendirmek, kurumlarin ise amag¢ ve hedeflerini ¢alisanlara
benimsetebilmelerini saglamak olarak 6zetlemektedirler. Bununla birlikte performans
degerlendirmenin, ¢alisana ve kuruma elde edilen geribildirim sonucunda daha iyiye

ulagsma olanag1 sundugunu belirtmislerdir.

2.6. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN CALISANLAR iCiN
ONEMIi

Performans degerlendirmenin c¢alisanlar agisindan O6nemli olmasinin
nedenlerinin baginda c¢alisanlara isleri ile ilgili bilgi edinmelerini saglamasi
gelmektedir. Calisanlar da kurumlar1 gibi is ile ilgili geri bildirim almak
istemektedirler (Savas, 2005: 13). Bu temel 6nemi ile birlikte Cleveland ve arkadaslar1
(1989: 8)’na, Savas (2005:16)’a, Kaynak ve Biilbiil (2008: 2008)’e gbre performans

degerlendirmenin ¢alisanlar agisindan 6nemli olmasinin nedenleri:

e Performans degerlendirme c¢alisanlar i¢in tesvik sistemlerinin
olusturulmasinda yardime1 olmaktadir.

e Performansla ilgili elde edilen bilgiler calisanlarin i doyumu ve
Ozgiiven duygular1 artmaktadir.

e (Calsanlarm  igyerlerinin  hedeflerini daha 1iyi anlamalarmi
saglamaktadir.

e Isletmelerdeki amirlerin yetenekli calisanlar1 tespit etmelerini
saglamaktadir.

e (alisanlara nesnel Olglitlere dayanarak kendi performanslarini

degerlendirme olanag1 saglamaktadir.

Sonug olarak, performans degerlendirme ¢alisanlarin kendilerine olan giivenini

ve kurumlarmma olan baghliklarmi artirdigi ifade edilebilmektedir. Bu durum
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performansini en iist diizeyde sergilemeye ¢alisan ¢alisanlarin kurumda yer almasini

saglayabilecektir.

2.7. CALISANIN KENDi KENDiNi DEGERLENDIRMESiI (0Z
DEGERLENDIRME)

Isletmelerde ¢alisanlarin kendi kendini degerlendirmesi giderek yaygilasan
bir yontem haline gelmektedir. Burada amag ¢alisanin kendi kendini degerlendirerek,

bireysel planlama yapmaya 6zendirilmesidir (Findik¢1, 2003: 314-315).

Bu degerlendirmede calisanin kendi kendisini degerlendirmesinden kaynakli
olarak tarafl1 bir degerlendirme sonucu ortaya ¢ikabilecegi gibi (Murphy ve Cleveland,
1995: 137-138) yoneticilere kendi yaptig1 performans degerlendirme ile ¢alisanin
kendi performansina iligkin algisin1 karsilastirma imkani saglamaktadir. Bu
dogrultuda, calisanin performansinin amaglarla degerlendirildigi sistemin dogal bir
neticesi olarak kullanilan c¢alisanin kendi kendini degerlendirmesi, geribildirim

acismdan Onemli oldugu ifade edilmistir (Aldemir vd., 2004: 303- 304).
2.8. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

Yoneticiler ve ¢alisanlar ile yonetim siiregleri arasindaki iletisime odaklanan
performans yonetim sisteminin amaci, yonetim siirecleri ¢alisanlarin iyi sonuglar elde
etmesini saglayan bir ortam olusturmaktir. Performans yonetim sistemi, performansin
adil ve dogru bir sekilde planlanmasi, yonlendirilmesi ve degerlendirilmesi sirasinda
yiiksek motivasyonun oldugu bir ¢aligma ortaminin saglanmasma yardime1 olmaktadir
(Gavcar vd., 2006: 34). Bu nedenle performans degerlendirmesi, performans yonetim
sisteminin bir asamasi olarak disiliniilmeli ve bir ara¢ olarak tek basina

kullanilmamalidir (Barutgugil, 2004: 432).

Performans degerlendirme ile stratejilerin orglitte benimsenmesi ve etkin bir
sekilde uygulanabilmesinde yararlanilmak isteniyorsa, tepe ydnetimi ve tim
calisanlarm degerlendirme sisteminin kapsamma dahil edilmesi gerekmektedir.
Performans degerlendirme siirecinde; organizasyonun ihtiyag ve hedeflerini
belirlemek, performans degerlendirmenin gelistirilmesinden sorumlu proje takimlar1
olusturmak, benchmarking yapmak, uygun sistemi secmek, sistemi etik degerlere ve
organizasyonun yapisina uygun hale getirmek, is analizleri ve is tanimlarindan

faydalanmak, yOnetimin onaymi almak, pilot uygulama yapmak, yoOnetim ve
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calisanlardan geri bildirim almak, geri bildirimlere gore sistemi yeniden

degerlendirmek gibi asamalardan gecilmesi gerekmektedir (Arslan vd, 2016: 88-90).

Performans degerlendirmesi sirasinda yoneticilerin, c¢alisanlarin ve insan

kaynaklar1 bolimiiniin, performans degerlendirme i¢in yapilmasi gerekenler su sekilde

smiflandirilabilir (www.hrdergi.com):

Yoneticilerin yapmasi gerekenler,

Calisanin is performansina iligkin net beklentiler belirlemek.

Geri bildirim vermek i¢in diizenli olarak calisanla bir araya gelmek.
Derecelendirme siirecinde belirgin olaylar1 adil ve yasal bicimde
belgelendirmek.

Beklentileri yerine getirmeleri i¢in c¢alisanlarin motive olmasimni
saglamak.

Gerekli oldugunda davraniglar1 diizeltmek ve yonlendirmek.

Calisan gelisimini egitim, kog¢luk ve mentorliik uygulamalari

araciligiyla desteklemek.

Calisanlarin yapmasi gerekenler,

Yoneticiyle birlikte beklentileri netlestirmek.

Sorgulamak ve ortaya ¢ikan sorunlari tartigmak.

Kendi performansindan sorumlu olmak.

Yoneticilerle birlikte hedef ve beklentileri paylasmak.

Is ortaminin gelismesi igin girdiler sunmak.

Is performansinn sorumlulugunu almak ve gelistirmenin yollarin

aramaktir.

Insan Kaynaklar1 bd liimiiniin yapmasi gerekenler:

Organizasyonun Kkiiltlirline uygun bir performans yOnetimi sistemi
olusturmak.

Organizasyon hedeflerinin bireysel hedeflere doniistiiriilebilmesi icin
bir performans yonetimi dongiisii tasarlamak.

Beceri temelli egitimler araciligiyla sistemi iletisime agmak, sistemi

kullanan yoneticilere gerektiginde destek vermek.
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e [stanimlarm giincel tutmak.
e Ucret artislarim, ikramiyeleri ve diger iicret/terfi etkinliklerini

yonetmektir.

Performans degerlendirme siirecinde yapimast gerekenler, Kaynak ve
arkadaslar1 (2000: 208), Barutcugil (2002: 203) ve Kiigiik (2005: 61) tarafindan
yapilan ¢aligmalarda daha spesifik bir sekilde siralanmaktadir:

e Is performansi, giclii ve zayif yonleri hakkinda geri bildirimde
bulunmak.

e ki yonlii iletisim yoluyla is hedefleri ve kriterleri iizerinde bir etki
gostermek.

o Kiritik is unsurlarini, performans hedeflerini ve is beklentilerini
belirlemek.

e Is performans ve kriterleri ile ilgili belirsizligi azaltmak.

e Gergekgei is ve kariyer firsatlarini tanimlamak.

e Diger isler ve seviyeler i¢in hazir olma durumu hakkinda bilgi vermek.

e Mevcut veya gelecekteki isler i¢in performansi artirmak i¢in planlar ve
araglar saglamak.

e Egitim gereksinimlerini tanimlamak.

e (alisan1 etkileyen personel kararlariyla ilgili gecerli bilgiler saglamak.

Yapilan tanimlar dogrultusunda ortaya ¢ikabilecek sorunlarin engellenebilmesi
icin performans degerlendirmenin sistemli bir sekilde yapilmasi gerekmektedir.
Bununla birlikte, degerlendirmeleri verimli ve etkin bir hale doniistiirmek i¢in

calisanlar kadar organizasyondaki diger kisiler de 6nemli rol oynamaktadir.
2.9. PERFORMANS DEGERLENDIRME KULLANIMI

Performans degerlendirme, kurumlarin hedeflerin yerine getirilmesinde dogru
calismalarin yapilmasini saglayan bir bilgi iletisim sistemidir. Asil amacmin
performansi gelistirmek oldugu performans degerlendirme dogru kullanildiginda,
bilgiler yukaridan asagiya, asagidan yukariya veya yatay olarak paylagilabilmektedir.
Bu durum calisanlarin ortak amaglar dogrultusunda birlikte hareket etmelerine

yardimct olmaktadir (Barutcugil, 2004: 190). Bununla birlikte, performans
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degerlendirmeler ile toplanan bilgiler, egitim ve gelisim, {icretlendirme, personel,
kariyer planlama, motivasyon, insan kaynaklar1 i¢in geri bildirimlerde kullanilarak,

bireylerin ve yoneticilerin 6zel amaclarini yerine getirmelerine de yardimci1 olmaktadir

(Giirliz ve Yaylaci, 2007: 225).

Egitim ve Gelistirme: Performans degerlendirmesi, ¢alisanlara is performansi
hakkinda geri bildirim saglayarak calisanlarmm is becerilerini belirgin hale
getirmektedir. Elde edilen bilgiler 1s1ginda, iyilestirme ve gelisme icin temel
olusturulmakta ve c¢alisanlarin egitim ve gelisim ihtiyaglarinin belirlenmesi
saglanmaktadir (Cemaloglu, 2002: 183). Armstrong (2009: 10) ve Mitchell ve
Gamlem (2012: 190) performans degerlendirme ile ¢alisanlarin egitim ve gelistirme

programlariin etkinliginin artirdigini belirtmislerdir.

Ucret: Calisanlari, performanslarini iyilestirmeleri ve hedeflerine ulasmalari
icin motive etmek amactyla, amirler performans programlari (liyakat deme, tesvikler,
ek odiilleri) ile tesvikleri kullanabilmektedirler. Calisanlar, yiiksek performans igin
adil bir sekilde odiillendirilme olanagma sahip olduklarinda, yiiksek motivasyona
sahip olabilmekte ve daha yiiksek performans gosterebilmektedirler (Can vd., 2001:
187; DelCampo, 2011: 122; Dessler, 2013: 285).

Dahili Kadrolama ve Personel Planlama: Kadrolama kararlar1 vermek igin de
performans degerlendirme bilgileri kullanilmaktadwr. Bu kararlar, kurumdaki
pozisyonlar1 dolduracak ¢aliganlar1 bulmay1 veya belirli pozisyonlarda bulunan ¢alisan

sayisini azaltmay1 igermektedir (Oztiirk, 2006: 122).

Kariyer Planlamasi: Personel planlanmasina dair degerlendirmeler yasanilan
zamanin ihtiyag¢larina odaklanmanin yani sira, uzun vadede plan yapilmasina yardimci
olmaktadir. Planlama yapilirken kurum calisanlarinin potansiyelleri ve gelecege dair
planlarinin g6z Onilinde bulundurulmasi1 gerekmektedir. Bunlara ek olarak
degerlendirme, bireyin ne zaman kurum igerisinde hareket etme zamanmin geldigini
belirlemek i¢in kullanilmaktadir (Chandra, 2006: 35). Bu baglamda, performans
degerlendirmesi, gorevinden mutsuz olan ancak bagka bir gérevde basarili olacagina
inanilan c¢aligsanlarin gorev degistirmesinde kullanilabilmektedir (Grote, 2005: 27).
Ornegin, gdrev tanmmina iliskin sorunlar1 performans degerlendirme sonuglarinda

gosterilmis olan ve kurulusun ¢alismaya devam etmek istedigi ¢aliganlara rotasyon
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uygulanabilmesi performans degerlendirmeleri ile saglanabilmektedir. Benzer sekilde,
gorevlerinde basarili olan ancak gorevini tatmin edici bulmayan c¢alisanlarin
sorumluluklar1 artirilabilir. Bu sekilde, ¢alisanlara kendini gelistirmesi ve kariyerini

yeniden sekillendirmesi i¢in segenek sunulabilecektir (Wilson, 2002: 621).

Motivasyon ve Memnuniyet: Performans degerlendirmenin c¢alisanlarin
motivasyonlar: ile dogrudan baglantili oldugu sOylenebilir. Bunun nedeni etkili
motivasyon stratejilerinin temel bilesenlerinden bazilarinin performans saglamasidir.
Bu stratejilere; ¢alisanin ne kadar iyi performans gosterdigini 6grenmesine izin veren
geri bildirim, kisinin ne yapmasi gerektigini belirleyen hedef veya amag belirleme;
calisanlarm iiretkenliklerini engelleyen problemleri ¢6zmede meslektaglar1 ve
yoneticileri ile birlikte ¢aligmalarma izin veren ekip olusturma ve iyi performansi
odiillendiren parasal tesvikler ornek olarak verilebilmektedir (Mitchell ve Gamlem,

2012: 190).

Insan kaynaklari: Performans degerlendirmesi, tazminat, terfi, calisanin
tutulmasi veya isten ¢ikarilmasi da dahil olmak iizere onemli yonetimsel kararlarin
alinmasinda kullanilan bilgilere sahip olan, insan kaynaklar1 yonetiminin asil unsurlar1
arasmda bulunmaktadir (Murphy ve Cleveland, 1995: 136-142). Canman (1995: 135)
insan kaynaklarmin basarili olabilmesi i¢in performans degerlendirmeyi sistemli ve
uyumlu bir sekilde kullanmasi gerektigini belirtmektedir. Canman’a gore insan
kaynaklarinin takip etmesi gereken sira; performans gelisiminin planlanmasi,
performans kriterlerinin  belirlenmesi, degerlendirme, bireye geri bildirim
uygulanmasi, kiginin geri bildirim yoluyla yonlendirilmesi (coaching), iicretlendirme

ve terfi seklinde uygulanmas1 gerekmektedir.

Elde edilen bilgiler dogrultusunda performans degerlendirmenin kurumun
insan kaynagi ile iliskisi olan tiim gorev ve birimlerinde, kurumun hali hazirdaki

durumu ve gelecegi i¢in kullanilabilecegi sdylenilebilmektedir.
2.10. CALISAN PERFORMANSININ GELISTIRILMESI VE
YONETIMI

Calisan performansi etkili bir performans degerlendirme siirecinin sonucunda
gerceklesebilmektedir. Performans degerlendirme ile ¢alisanlarin, kurum hedeflerini

icin gerekli olan i davranigsini ne Olglide gerceklestirdikleri belirlenmektedir.
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Belirlenen bilgiler 1g1ginda istenilen is davranisini gosteren ya da gosteremeyen
calisanlar ve c¢alisanlarin sahip olduklar1 durumunun nedenleri ortaya ¢ikmaktadir
(Giiriiz ve Yaylaci, 2007: 225). Performans durumunlarina ait bilgiler dogrultusunda
performans yonetimi ile kurum c¢alisanlarmin performanslarinin gelistirilmesi

hedeflenmektedir (Barutcugil, 2004: 184).

Performans yonetim siireci performansi 6l¢me, degerlendirme ve denetleme ile
baslamaktadir. Bu siirecte performansa iligkin veriler ve kurum amaglarmin
karsilastirilmas1 ile bir sonuca varilmaktadir. Buna ek olarak performans
degerlendirme ile geribildirim alinmasi ve kurum performansinmn ilerleyen zamanlara
yonelik olarak gelismesi i¢in gerekli olan bilgi ve verilerin elde edildigi ve performans
gelisimi ile ilgili planlamanin yapildig1 bir siirectir (Uyargil, 2009: 210). Performans

yonetiminin en 6nemli kismi1 performans gelistirmedir (Barutgugil, 2004: 184).

Performans gelistirmede egitim, yonlendirme, ¢alisgan danigmanligi, disiplin,
gorev degisikligi gibi stratejiler kullanilabilmektedir. Performans gelistirmenin birgok
amic1 bulunmaktadir. Performans gelistirme kurum c¢alisaninin per formansini olumsuz
etkileyen faktorleri kaldirmak ve performansmin gelismesini saglamay1
amaglamaktadir (Aldemir vd., 2004: 293-294). Performans gelistirmenin bir baska
amaci, kurum kiiltiiriine yabanci olmayan bir ¢alisanin ise yeni almacak bir ¢calisandan
daha hizli sekilde performans gelistirme siirecine adapte olmasia yardimc1 olmaktir
(Gliriiz ve Yaylaci, 2007: 225). Bu amaglara ek olarak, kurumlar i¢in kendini
gelistirme egilimi olan, yeterli performans seviyesinde oldugu bilinen, ¢alisanlarin
kurumda kalmasmin saglamay1 amaglamaktadir. Caliganlarin kabiliyetlerinden daha
cok faydalanarak, isten ayrilmalarin asgari diizeye inmesini saglamak, hem caliganin
hem kurumun performansinin artirmasina yardime1 olmaktadir (Findike¢i, 2003: 314-
315). Bu amaglar ile birlikte performans gelisimini saglama, performans yonetim
sisteminin stirekliligi ve ¢alisanlarin gelisimi ve motivasyonu ac¢ismdan da dnemlidir.
Calisanlarin gelisimini saglayabilen organizasyonlar (Renn ve Fedor, 2001: 568;
Reilly ve Aronson, 2009: 310; Werner, 2000: 10; Barutcugil, 2004: 203; Can vd.,
2001: 187):

e (alisanlari, organizasyondaki farkli alanlarda istihdam ederek

gelistirmektedirler.
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e (Calisanlarm yoneticilerin sorumluluklar1 hakkinda bilgi edinmelerini
ve sorumlulukluklara katilimlari ile biitiinlesmelerini saglamaktadirlar.

e Yoneticilerin yillik olarak c¢alisanlarla tanigmalarmni ve gelecekteki
kariyer hedefleri i¢in hazir olup olmadiklarimi denetlemelerini
saglamaktadir.

e Adaylarin deneyim dncesi potansiyelini degerlendirebilmektedir.

e (Calisanlarin gelisim olanaklarini net bir sekilde gorebilecekleri bir
kaynaga sahip olmaktadirlar.

e (Calisanlarm becerilerini gelistirmelerini dikkate almaktadirlar.

Bu bilgiler 1s1g1inda kurumlarin karlilik ve verimlilik saglamasi i¢in ¢aligsanlar

tizerinde performans yonetimini basarili olarak gergeklestirmeleri gerekmektedir.

2.11. HIZMETKAR LIiDERLIK iLE iS PERFORMANSI ARASINDAKI
ILISKi

Hizmetkar liderlik ile yonetilen ¢alisanlarin hizmetkar liderlerin davraniglarini
kendilerine model aldiklar1 gézlemlenmistir (Liden vd., 2014: 1436). Takipgilerin
liderlerinden model olarak almis olduklar1 davraniglar arasinda performans da
bulunmaktadir (Hu ve Liden, 2011: 853). Bu durum liderlerin  ¢alisanlarin
performanslarini en {ist seviyeye ¢ikarmalari i¢in kilit unsur oldugunu gostermektedir
(Pearce ve Conger, 2003: 463; Van Dierendonck, 2011: 1237; Kiker vd., 2019: 177).
Bu nedenle hizmetkar liderligin i3 performansi lizerinde etkisi arastirmacilar
tarafindan arastirdmaktadr (Kiker vd., 2019: 178). Hizmetkar liderligin
organizasyonlarda olumlu sonuglar dogurdugu ve bu olumlu sonuglardan bir tanesinin
de yiiksek performans oldugunu agiklayan ¢aligmalar bulunmaktadir (Walumbwa vd.,
2010: 527). Ornegin; Russell ve Stone (2002) yapmus olduklar1 arastirma ile hizmetkar
liderlik degerleri ile Orgiit performansi arasinda pozitif ve anlamli bir iligki oldugunu
bulmustur. Benzer sekilde, Burke ve arkadaslari (2006) hizmetkar liderligin
giiclendirici 6zelliginin ¢alisanlarin performanslari tizerinde kilit bir 6zellige sahip
oldugunu bulmuslardir. Yabanci literatiirde hizmetkar liderlik ve is performansi
arasindaki iliskiyi inceleyen ¢aligmalar hizmetkar liderlik ve is performansi arasindaki
iliskinin pozitif yonlii oldugu ve Orgiit {lizerinde olumlu bir etki olusturdugu

sonuclarma ulasilmistir (Hu ve Liden, 2011: 853; Jaramillo vd., 2013: 434; Liden vd.,
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2014: 1437; Duyan ve Dierendonck, 2014: 12) Yabanci literatiirde oldugu gibi yerli

literatiirde de hizmetkar liderlik ile is performansi arasmdaki iligskiyi inceleyen

calismalar bulunmaktadir ve bu ¢aligmalar Tablo 2.1.’de yer almaktadir.

Tablo 2.1. Tiirkiye’de Hizmetkar Liderlik ile Is Performans1 Arasimdaki iliskiyi
Inceleyen Cahsmalar

Y1l/Tiir

2012
Tez

2013
Makale

2013
Makale

2017
Tez

2018
Makale

2019
Makale

2019
Tez

2019
Makale

Yazar

AKYUZ, Biilent

URU SANI, Oben,
CALISKAN, Sezer
Cihan,

ATAN, Ozlem,
YOZGAT, Ugur

ZEHIR, Cemal
AKYUZ, Biilent,
EREN, M. Sule,
TURHAN, Giilden

SATIR, Fatma

BAYKAL, Elif,
ZEHIR, Cemal,
KOLE, Mahmut

KARACAOLU,
Korhan,
SATIR, Fatma

SARIYER, Seval

OZER, Ozlem

Konu Bash@
Hizmetkar Liderlik
Davranislarinin
Orgiitsel Adalet,
Orgiitsel Vatandashk
Davraniglari ve
Performans Uzerine
Etkisi: Egitim Sektori
Uzerine Bir Arastirma

Ogretim Uyelerinin
Hizmetkar Liderlik
Davraniglar ve
Ardillart Uzerine Bir
Aragtirma

Hizmetkar Liderlik
Davraniglarinin
Orgiitsel Davrams ve
Calisan Performansi
Uzerindeki Etkisi,
Orgiitsel Adeletin
Arabuluculuk Etkisi

Calisanlarin Otantik ve
Hizmetkar Liderlik
Algilarinin,
Performanslari
Uzerindeki Etkileri.
Hizmetkar Liderligin
Siikran Duygusu,
Gliglendirme,
Yenilik¢ilik ve
Performans Uzerindeki
Etkisi

Calisanlarin Otantik ve
Hizmetkar Liderlik
Algilarinin,
Performanslari
Uzerindeki Etkileri

Yonetici Hemsirelerin
Hizmetkar Liderlik
Davraniglarimn
Hemgirelerin Yenilikgi
Davranislarina ve Is
Performansina Etkisi

Hemsirelerin
hizmetkar liderlik
algilarimin ¢aligan
performansi iizerindeki
etkisi
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Boyutlar

Oner (2008)’in
Olgegi; iliskisel,
katilimeilik,
digergamlik,
giiclendiricilik

Duygusal iyilestirme,
digergamlik, kisisel
gelisim ve kariyer i¢in
destek, kavramsal
yetenek, etik
davranma, topluma
deger katma,

Fedakarlik,
gliclendirme, iliskisel,
katilimci.

Dennis ve
Bocarnea’nin Olgegi
(tek boyut olarak ele
alinmigtir)

Hizmet, gii¢lendirme,
vizyon, fedakarlik,
giiven, ahlaki sevgi,
gliven

Dennis ve
Bocarnea’nin Olgei
(tek boyut olarak ele
alinmigtir)

Dennis ve Bocernea
(2006)’nm Olgegi;
sevgi, giiclendirme,
vizyon, fedakarlik ve
giiven

Liden, Wayne,
Meuser, Hu, Wu, Liao
(2015)’nun Olgegi
(tek boyutta ele
alinmigtir)

Orneklem

Marmara
Bolgesi’ndeki dzel
liselerde ¢alisan 400
Ogretmen

Istanbul’da 2 devlet
8 vakaf
iiniversitesindeki
818 dgrenci

Kocaeli, Sakarya ve
Istanbul’da 10 6zel
lisede kurumlarinda
gorev yapan 300
Ogretmen

Kayseri Organize
Sanayi
Bolgesindeki dzel
bir isletmedeki 159
katilimel

Marmara
Bolgesindeki 527
beyaz yakal1
katilimel

Kayseri Organize
Sanayi
Bolgesindeki dzel
bir isletmedeki 159
katilimel

Istanbul’da ii¢ farkl
hastanede caligan
885 hemsire

[stanbul’da bir
devlet hastanesinde
caligan 137 hemsire



Tablo 2.1. incelendiginde hizmetkar liderlik ile ilgili yapilan ¢aligmalarin
egitim sektoriinde, saglik sektorii ve iiretim sektdriinde yapildiklarr goriilmektedir.
Bununla birlikte hizmetkar liderlik ile ilgili yapilan ¢aligmalar, 6lgek uyarlama,
kavramsal ¢ergeve olusturma ve kavramin orgiit kiiltiirii degiskenleri iizerinde etkisini
belirlemeye yonelik olduklar1 goriilmektedir. Yapilan c¢alismalarin  sonuglari
incelendiginde, hizmetkar liderlik algisinin orta ve yiiksek diizeylerde oldugu ortaya
cikmigtir. Bununla birlikte hizmetkar liderligin is performansi, Orgiitsel baglilik,
orgilitsel vatandaslik, orgiitsel adalet ve orgiitsel giiven iizerinde pozitif ve anlamli bir

etkisinin oldugu bulunmustur.
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UCUNCU BOLUM
IS TATMINI
3.1. IS TATMINI KAVRAMI

TDK’nin Tiirkge sozligii (2018)’nde istenen bir seyin gerceklesmesini
saglama, doyum anlamina gelen tatmin, Eroglu (2004: 326) tarafindan bir bagkas1
gozlemlenemeyen yalnizca ilgili birey tarafindan tarif edilebilen i¢ huzur olarak

tanimlamustir.

Is tatmini tamimlarina bakildiginda literatiirde ¢ok fazla tamma yer
verilmektedir. Yapilan tanimlar, calisanlarin beklentilerine yonelik, calisanlarin
yaptiklar1 igin sonucuna yonelik ve sahip olduklari meslege yonelik olmak {izere ii¢
grup altinda toplanabilmektedir. Calisanlarin beklentilerine yonelik tanimlarm basida
Hirszowicz (1981: 89) tarafindan, is tatmininin yapilan tesviklerle ve faaliyetlerle
yakindan iliskili bir kavram oldugunu agikladig1 tanimi bulunmaktadir. Bunun temel
nedeni, ¢alisanlarin islerinden elde ettikleri tesvikler sonucu memnun olmalarinin daha
tiretken olmalarina ve islerinden tatmin olmayanlara gore daha iyi tutumlar
sergilemelerine neden oldugu seklinde ifade edilmektedir. Calisanlarm beklentilerinin
genisgletildigi bir tanimla Simsek ve arkadaslar1 (2003: 150) is tatminini, isten elde
edilen maddi ¢ikarlar sonucu olusan mutluluk ile ¢alisanin beraber ¢calismaktan zevk
aldig1 is arkadaslarmin sagladigi mutlulugun c¢alisanlarda olusturdugu etki olarak
belirtmislerdir. Benzer bir tanimla Imamoglu ve Karakitapoglu Aygiin (2004: 168-
173) is tatmininin ¢alisanlarin iglerinden ayrintili olarak (fiziksel ¢evre, iicretler, terfi
olanaklar1 yonetim 6zellikleri) zevk almalarinin gostergesi oldugunu belirtmektedirler.
Calisanlarin beklentilerine dayanan bir bagka is tatmini tanimi ile Keser (2006: 32)
calisanlarm ¢alisma kosullarmin (¢alisma hayati, ekonomik, psikolojik ve sosyal
gereksinimler) iyilestirilmesini talep ettiklerini ve talepleri kuruluslar tarafindan
karsilandiginda is tatmininin ortaya cikacagi seklinde belirtmektedir. Calisanlarin
kisisel beklentilerine dayanan is tatmini tanimlar1 da bulunmaktadir. Saari ve Judge
(2004: 401), Simatwa (2011:120) ve Ozcan (2011: 37) is tatmini kisisel beklentilerle
iliskilendirmislerdir ve ig tatminini, kisinin ig beklentilerini karsilama ve bireyin kigisel

ozellikleriyle de yakindan ilgili olan bir tutum olarak agiklamiglardir. Bu tanim
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bireylerin kisilik 6zelliklerindeki farkliliklara bagli olarak bireylerin farkli yarg: ve

inang standartlar1 olduguna dayandirilmaktadir.

Is tatmininin olusmas1 dogru kisilerin ise alinmasi ile baslamakta ve orgiite
bagli kalmalar1 igin programlarm uygulanmas: ile devam etmektedir. Is tatmini
calisanlarm yaptiklari islere yonelik memnuniyet duygularini yansitmakta ve buradaki
memnuniyet durumu daha fazla verimliligi beraberinde getirmektedir (Abdelghani,

2008: 333).

1910’Iu yillarm bagindan bu yana, is tatmininin verimlilik tizerindeki etkisinin
anlagilmasi iizerine, bir¢ok arastirmaci tarafindan is tatmininin alt faktorleri ve diger
degiskenlerle iliskisini inceleyen arastrmalar yapilmaktadwr. Bu kavramin
popiilaritesi; nedeni, is tatmininin ¢aliganin ise devamlilig1 ya da devamsizligi, ¢alistigi
kuruma baghligi, isin kendisinden hosnut olmas1 ve igini severek yapmasi gibi hem
oOrgiitii, hem de calisani ilgilendiren, stratejik ve spesifik acidan 6nemli bir kavram

olmasidan kaynaklanmaktadir (Simsek vd., 2003: 150).

Orgiitlerin uzun vadede karhilig1 ve basariy1 saglayacak enstriimanlarin,
calisanlarmn islerine yonelik tutum ve davraniglarinda belirleyici olmasi, ig tatmininin
Onemini artirict niteliktedir. Bununla birlikte is tatmini yiiksek olan bireylerin genel
olarak yasama bakis agilar1 pozitif, fiziksel ve ruhsal bakimdan sagliklarmm iyi,

davranis bozukluklarinin da olduk¢a az oldugu gozlemlenmistir (Kéroglu, 2011: 249).

Yapilan isin sonucuna yonelik is tatmini tanimlar1 incelendiginde is tatmini,
isin yapilmasindan ve Onemli degerlerin yerine getirilmesinden kaynakli olarak
calisanlarda olusan memnuniyet duygusu olarak tanimlanmistir (Wagner, 1994: 326;
Simatwa, 2011: 120; Koroglu, 2011: 248). Calisanlarin sahip olduklar1 meslek
dogrultusunda, Robbin ve Judge (2013: 12), Sinha ve Shukla (2013: 33) tarafindan
yapilan tanmmlar incelendiginde is tatmini, ¢alisanlarin mesleklerine yonelik
olusturduklar1 olumlu yaklasimlarin ortak ifadesidir. Bununla birlikte ¢aliganlarin
mesleklerinden edindikleri tecriibeleri ve bu dogrultuda kendilerini gelistirmelerinden
kaynaklanan olumlu duygu olarak da ifade edilmistir. Tanimlardan yola ¢ikilarak is
tatmini, ¢alisanlarin meslekleri hakkinda sahip olduklar1 duyu ve birikimleri olarak

ifade edilebilir.
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Calisanlarn is tatmini derecesi diizeyleri, yiiksek diizeyde memnuniyetten hi¢
memnun olmamaya kadar degisebilir. Calisanlarin is tatmini, yapilan tanimlar
dogrultusunda meslekleri hakkindaki diisiinceleri, isin tamamlanmasmdan kaynakli
hissettikleri ve beklentilerinin karsilanmasi sonucu algiladiklar1 ile baglantilidir. Bu
nedenle, calisanlarin is tatmini, ¢alisanlarin meslegine, birbiriyle iligkilerine ve genel
olarak hayata yonelik farkli yaklagimlarinin basaris1 olarak diisiiniilebilmektedir

(Faleh ve Abdul Majid, 2005: 259).

Is tatmini, insan kaynaklari, drgiitsel psikoloji ve davranis bilimleri agisindan
onemli bir konudur. Genel olarak tatmin, bireyin yasamindan, c¢evresinden, is
ortammdan ve gerek giinliik hayatindaki gerekse is ortamindaki diger bireylerle
arasindaki iliskilerden mutluluk duymasi ve bunu igsel olarak hissetmesini ifade
etmektedir. Is tatmini ise bireyin, is ortamimda isine kars1 olusan bir duygu olarak
degerlendirilebilmektedir. Is tatmininin tamimlarinin ortak noktalarma bakarak genel
anlamda is tatmininin, bireyin bulundugu 6rgiit ortamindaki sartlara, bireyin kisisel

ozelliklerine ve beklentilerine gore degisiklik gosterebilecegi kanisina varilabilir.
3.2. IS TATMINININ ONEMI

Is tatmini konusu, orgiitsel psikoloji alaninda en ¢ok arastirilan c¢alismalar
arasinda bulunmaktadir. Bu yogunlagma, bireylerin zamanlarini biiyiik bir kismini iste
gecirmelerinden, konunun orgiitsel 6neminden ve isle ilgili memnuniyetin {iretim
artigina yol agtig1 inancindan kaynaklanmaktadir. Bununla birlikte orgiitlerdeki insan
unsuru uyumu olmadan gercek verimlilige ulasilamayacagi diisiincesi is tatminin
Onemini artirmaktadir. Bu dogrultuda is tatminin 6nemi orgiitsel ve bireysel olarak

ayrilabilmektedir.

[s tatmini bireysel anlamda degerlendirildiginde, calisanlarm fiziksel ve ruhsal
durumlar1 is tatmininden etkilenmektedir. Is tatminine sahip galisanlarin fiziksel ve
ruhsal anlamda saglikli olduklar1 ve daha basirili olduklar1 ifade edilmektedir
(Koroglu, 2011: 249). Calisanlarin terfi olanaklari, tesvikler, takim ¢aligmasi ortami
gibi firsatlarin saglanmasinin bireysel agidan is tatminin Onemli olmasinin
nedenlerindendir (Munir vd., 2013: 21). Bu nedenlere ek olarak, is tatmininin
bireylerin psikolojilerini etkilemesi yoniindeki 6nemini Yazicioglu ve S6kmen (2007:

75), is asagidaki sekilde siralamiglardir:
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o Isgorenler kisisel yetkilerini ortaya koymak ve de gerceklestirmek
istemektedirler.

e s tatmininin saglanmas1 calisanin psikolojik olgunluga erismesini
saglamaktadir.

e Is tatmininin saglanamamasi durumu calisanda hayal kiriklig
olusturmaktadair.

e Issiz insan kendini umutsuz hissetmektedir.

e (Calistigr1 bir iginin olmamasi bireyi psikolojik yonden olumsuz
etkilemektedir.

e s tatminsizligi diisiik moral, diisiik oranda verimlilik ve bunlarin

neticesinde sagliksiz bir toplum olugmasina neden olmaktadir.

Is tatmini sartlara ve bireylere gore degisiklik gdsterebildigi gibi is tatminini
etkileyen unsurlar ve is tatmininin sonuglar1 da bireyler arasinda degisiklik
gosterebilmektedir. Yani farkli bireysel Ozelliklere sahip olan calisanlarin isten
algiladiklar is tatmini duygusu da farkli sekillerde ortaya ¢ikmaktadir (Akinci, 2002:
7; Oriicii vd., 2006: 40). Bu baglamda bireye gore farkh sekillerde ortaya cikan is
tatmininin onemi yine bireye gore etkileri ve sonuglari bakimindan da farkliliklar

gostermektedir.

Is tatmininin &nemi orgiitsel olarak degerlendirildiginde, isinden tatmin
olmayan calisanlarin ise sik sik hasta olduklari ve bu gibi nedenlerle islerine
devamsizlik yaptiklar1 yapilan arastirmalarla  kantlannustr  (Imamoglu  ve
Karakitapoglu Aygiin, 2004: 168; Ungiiren vd, 2009: 41). Bununla birlikte uzun
vadede karliligin ve basarmin artmasi, daha verimli orgiitsel iklimin olusmasi
(Koroglu, 2011: 249), gergeklestirilen kaliteli hizmet sunumu ile miisterilerin
beklentilerinin karsilanmasi (Karatepe ve S6kmen, 2006: 2) is tatmininin Orgiitsel

acidan Onemini artirici niteliktedir.

Yapilan tanimlar dogrultusunda c¢alisma ortamindaki fiziksel ve ruhsal
imkanlarin iyilestirilmesi agisindan is tatmini bireysel anlamda onemli olmakta,
bireysel is tatminin artmasi ile dolayli olarak orgiitlerin verimlilikleri ve basarilar1

artacagi i¢in orgiitsel anlamda da 6nemli hale gelmektedir denilebilir.
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3.3. IS TATMININI ETKILEYEN FAKTORLER

Calisanlarin is tatminini etkileyen faktorler konusu, 1930’lara ve daha sonralar1
ortaya ¢ikan insan iligkileri hareketi ile iliskilidir (Anderson, 2005; 58). 1927-1932
yillar1 arasinda, Illinois, Cicero’da bulunan Western Electric’in bir bolimii olan
Hawthorne Plant’te calisanlarin performansi iizerine yapilmis olan arastirmanin
sonuglary, isletmelerin ¢alisanlara bakis acilarini degistirmelerine neden olmustur.
Aragtirma, tiretim is¢ilerine uygulanan psikolojik uyaricilarin is¢ilerin performansini
etkileyip etkilemedigini 6l¢gmek amaciyla yapilmistir. Arastirmanin en 6nemli noktasi,
aragtrmacilarin denetgilerden gelen dikkatin ig¢i davranigini etkiledigini ve
verimlilikte gecici artiglarla sonuclandigini gésteren Hawthorne etkisinin belirlenmis
olmasidir. Arastirma, liretimi artirmak icin bir i modeli haline gelmis ve endiistri
psikolojisinin yaratilmasina neden olmustur. Hawthorne etkisi, ¢alisanlara 6zel ilgi
gosterildiginde verimlilik artis1 oldugunu ortaya ¢ikarmustir, bununla birlikte, tepkiler
genellikle gegici olmustur ve uyaranlar ortadan kalktiginda verimlilik de normale
donmiistiir. Calismadan elde edilen bulgular, maas disinda faktorlerin de ¢alisanlarin
tutum ve moralini etkileyebileceginin farkina varilmasina sebep olmustur (Wickstrom
ve Bendix, 2000: 364; McCarney vd., 2007: 2; McDonnell, 2011: 25). Benzer sekilde
Mishra (2013: 51) yapmis oldugu ¢alismanin sonucunda, is tatmininin birbirine bagh
faktorlerin bir bilesimi olarak ortaya ¢iktigni tespit etmistir. Her bir faktoriin farkl
ozelliklerinin oldugunu ve 6nemli olduklarini belirtmistir. Bingol (1996: 266-267)’e

gore is tatminini belirleyen faktorler:

e (Calisanin is sonucu ulastig1 maddi ¢ikarlar

e s giivenligi

e (Calisanin isten duydugu haz ve isi ile barigik olmasi

e Ise deger katmanm gururu

e Isin umut vadetmesi

e Isin akis ve hizinm kontroliinii elinde bulunduran ¢alisanin becerileri
e Bireyin calistig1 ortamdaki diger bireylerle olan olumlu iliskisi

e Isyerindeki sergilenen tutum

e YoOneticinin davranislari

e Sendikal iliskilerdir.
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Bu faktorlere ek olarak Eren (1996: 51) bireyin genetik 6zellikleri, aile faktord,
egitim durumu, deger yargilari, is deneyimi, sosyal ¢evre ve yapisini is tatmini

belirleyen faktorler arasinda oldugunu belirtmistir.

Is tatminini etkileyen faktdrler arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde ifade
edilmektedir. Genel anlamda is tatminini etkileyen faktorler, orgiitsel faktorler ve

bireysel faktorler olarak smiflandirilabilmektedir.
3.3.1. Orgiitsel Faktorler

Is tatmini, calisan - isveren beklentilerinin uyumundan etkilenmektedir (Parvin
ve Kabir, 2011: 113). Is tatminini Orgiitsel anlamda degerlendiren calismalar
incelendiginde; caligma kosullari, organizasyonlarin politikalari, ¢alisan devri ve isi
birakma, terfi ve kariyer olanaklari, isin yapisi, licret, isin siiresi, orgiitsel stres ve

sosyal olanaklarin is tatmini tizerinde farkl etkilerinin oldugu gozlemlenmektedir.

Calisanlarin is tatminini etkileyen Orgiitsel faktorler arasinda genelleme
yapilirsa, ¢alisma kosullari, organizasyon politikalari, calisan devir hizi, terfi ve
kariyer olanaklari, isin yapisi, licret, orgiitsel stres, denetim bigimi, yonetime katilma

ve iletisim sayilabilmektedir.

Calisma kosullari:  Calisanlar ¢ogunlukla calisma kosullar1 ve sirket
politikalar1 iyi olan isleri tercih etmektedirler. Calisma saatlerini goz Oniinde
bulunduruldugunda ¢alisma ortamindaki atmosferin ve iklimin iyi olmasi is tatmininin
belirleyici unsurlar1 arasinda yer almaktadir. Ornek olarak fiziki ¢aligma ortamimin
temiz, bakimli ve ferah olmas1 verilebilir. Bunlar ile birlikte calisalarin yoneticileri ve
is arkadaslariyla olan iletisimi de is tatminini etkileyen ¢alisma kosullar1 arasinda yer
almaktadir. Orgiit i¢indeki iletisimin iyi olmasi, drgiit i¢i ¢atismalara engel olmakta;
bu da daha huzurlu ve tatminkar bir ortam olusmasina zemin hazirlamaktadir (Asik,
2010: 42-43). Bowling ve Hammond (2008: 65) ¢alisanlarin istekleri ile organizasyon
kosullar1 uyusmasinin is tatmini olumlu yonde etkiledigini belirtmistir. Benzer bir
aciklama ile Mishra (2013: 46) zorlayici ¢alisma kosullarinin ¢alisanlar tiikettigini ve
calisanlarin rahat caligma kosullarina sahip olduklarinda memnuniyetin arttigini
belirtmistir. Bu dogrultuda konfor, is tatmini saglayan ve tiikenmeyi engelleyen

Onemli bir faktordur.
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Organizasyon politikalar1: Orgiit icerisinde diizeni ve istikrari siirekli olarak
saglamak admna belirlenen sirket politikalarmin ¢alisanlar iizerinde baski unsuru
olmadig1 durumlarda is tatmini gerceklesmektedir. Bagka bir ifade ile ¢alisanlarin
davraniglarinin kontroliine yonelik strateji ve politikalarm uygulanmasi ¢aliganlarin is

tatminini olumsuz yonde de etkilemektedir (Oz¢mar ve Demirel, 2009: 134).

Calisan devri: 1sgdrenlerin devamsizlik yapmamasiyla is tatmini arasinda siki
bir bag bulunmaktadir. Eger c¢alisan isini seviyorsa devamsizlik yapmak
istemeyecektir. Diger yandan Orgiitlerin is tatminini 6nemsememesi de calisan devrini
artirict bir unsurdur. Yapilan ¢aligmalarda, is tatmininin azaldigi kurumlarda ¢alisan

devrinin arttig1 gézlemlenmistir (Caliskan, 2005: 9; Kok, 2006: 295).

Terfi ve kariyer olanaklari: Gelecek kaygisi sadece iicret boyutunda olmayip,
kisinin ilerleme olanaklarma bagl olarak da gelismektedir. Ozellikle giiniimiizde
itibar, ticret kadar dnemli hale gelmistir ve calisan1 fazlasiyla etkileyebilmektedir.
Terfi veya iginde yiikselme de ¢alisanlar i¢in bir 6diil niteliginde olup calisanlarin
tatmin diizeyini etkileyen unsurlar arasinda yer almaktadir (Mete ve Karahan, 2014:
29). Bununla birlikte kariyer sansi yakalayan calisanlara olanaklar sunulmasi,
calisanlara is degistirme imkanlarmin verilmesi is tatminini olumlu yonde etkilerken,
stirekli sabit bir gérev ve terfi olanaklarinin olmamasi1 korkusu tatmin seviyesini
diisiirebilmektedir (Eren, 2001: 350). Orgiitlerin ¢ahisanlar i¢in sunmus oldugu terfi
firsatlarmin is tatmini saglayabilmesi i¢in terfi uygulamalarinin adil bir sekilde
yapilmast biiylik 6nem tagimaktadir (Eren, 2004: 225; Garcia-Izquerdo vd., 2012:
397).

Isin yapisi: Kisiler zamanlarinm biiyiik kismini isyerlerinde daha dogrusu
islerinde gegirdikleri i¢in, isin nitelikleri genel anlamda kisilerin hayatlarmi da
etkileyebilmektedir. Isin ¢alisanlarin sahip oldugu yeteneklerini kullanmasma elverisli
olup olmamasi, gelismeye agik olup olmama durumu, insiyatif kullanmaya izin verip
vermemesi, monoton olup olmamasi gibi birtakim gostergeler is tatminini etkileyici
nitelikler sergilemektedir. Bununla birlikte arastirmacilar isin niteliginin i tatmini
acisindan en dnemli 6zelliklerin arasinda yer aldigi sonucuna ulagsmislardir (Durmus
ve Giinay, 2007: 140; Gengay, 2007: 767). Ornegin, Mishra (2013: 50) yapmis oldugu

calismada, i yapisinin is tatmininin Onemli belirleyicileri arasinda oldugunu
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belirtmektedir. Fabrika calisanlar1 ile ilgili yapilan bu ¢alismalarin sonuglarina gore,
mavi yakali ¢alisanlarm ¢ogunun ve beyaz yakali ¢alisanlarin kiigiik bir kisminin
diisiik is tatmin dilizeyine sahip oldugu ortaya ¢ikmistir. Benzer dogrultuda Jonge ve
arkadaglar1 (2000: 269)’nin yapmis olduklar1 ¢alismada talep ve karar vermenin
yiiksek oldugu aktif iglerin is tatminini olumlu yonde etkiledigini belirtmislerdir. Bu
aciklamalara ek olarak Luthans (1992: 405) ve Yumusak (2008: 4), ¢alisanlarin
yeteneklerini yerine getirmelerine ve calisanlarin niteliklerini iyilestirmelerine
yardimci olan ve geri bildirimde bulunma imkani sunan isyerlerinin g¢alisanlar
tarafindan daha ¢ok tercih edildigini ve bu is yerlerinde is tatmini seviyelerinin daha

yiiksek oldugunu belirtmislerdir.

Ucret: 1s tatmini hakkinda yapilan galismalarda tatminin veya tatminsizligin
diger bir kilit unsurunun iicret oldugu gériilmektedir (Judge vd., 2010: 157). Ucretin
Oonemli olmast emegin karsiligi olmakla birlikte, ¢alisanlarin ihtiyag¢larini
kargilamalarinda bir arag¢ olmasindan kaynaklanmaktadir. Calisanin ise bakis agisi,
ticret yeterliligi, hak edilen miktar ve 6deme yapma yeterliligine paralel olarak
sekillenmektedir (Erdogan, 1996: 48). Ancak calisanlar adil, anlasilabilir, tatminkar
bir iicret sisteminin uygulanmasimi istemektedirler. Ucretin dnemli olmasmn bir diger
nedeni de {icretin basar1 ve taninmay1 temsil etmesidir (Caliskan, 2005: 10; Telman ve
Unsal, 2004: 39-51; Eren, 2001: 135). Bu dogrultuda, iicret miktarinin artirilmasi daha
fazla is tatmini saglamaktadir ancak bu ifade tiim cahsanlar i¢in gecerli degildir
(Mishra, 2013: 53; Eren, 2001: 135). Arastirmalar, is giivenligi ve gelisimi ve / veya
tanitim olanaklarmin, yiiksek egitim ge¢misi olan ¢aliganlar i¢in tlicretten daha 6nemli
oldugunu gdstermektedir (Mishra, 2013: 53). Ornegin, Bilgin (1995: 23) beyaz yakali
calisanlar1 ve mavi yakali calisanlari karsilagtirmis, ticretin beyaz yakalilarmn is tatmini

diizeyini daha fazla etkiledigi bulunmustur.

Orgiitsel stres: 1s tatminini etkileyen faktdrlerin birgogu, orgiitsel stres
nedenleri olarak da sayilabilir. Bu dogrultuda is tatmini ve stres kavramlar1 birbiri ile
olduk¢a yakin iliskide oldugu sdylenebilmektedir. Stres yaratan nedenler is tatminin
dogurabilecegi gibi, is tatminsizligi yaratan nedenler de stresi dogurabilmektedir

(Bhuin vd., 2005: 141).
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Sosyal olanaklar: Orgiitlerde takim ruhu, uyumu is tatminini artrmaktadir ve
tatmini artirmak amaciyla personele aktif bir sosyal ortamin sunulmasi gerekmektedir.
Ornek olarak, calisanlarm disaridaki ¢alismalari, tiyatro, futbol maci gibi etkinlikleri,
dogum giinii gibi 6zel giinlerin kutlanmasi, ofis partileri ve geleneksel Orgiit
etkinlikleri desteklenmeli ve tesvik edilmelidir (Y1ildiz, 2009: 57). Buna ek olarak
yapilan sosyal yardimlarin da is tatminini etkiledigi ifade edilmistir (Mishra, 2013:
46).

Denetim  bicimi: ~ Orgiit  icerisinde  denetimlerin  diizenli  olarak
gerceklestirilmesi Orgiit icinde diizeni saglamaktadir. Sik sik yapilan denetimler ve
orgiitsel kontrollerse calisanin motivasyonunu olumsuz yonde etkileyebilmektedir.
Denetimlerin, ¢alisanlar is yiikii ve sorumluluklarla fiziksel sartlardan daha ¢ok
etkiledigi belirtilmistir (Ozgimar ve Demirel, 2009: 142). Yapilan calismalarda baskici
ve otoriter bir yonetimin ¢alisanlar1i demotive ettigi ve yonetici ile calisanin arasinda
negatif etkiledigi sonucuna varilmistir (Caliskan, 2005: 10). Bununla birlikte ¢aligana
ulasabilen ve uygun sekilde iletisim kurabilen yoneticiler, ¢alisanim1i daha 1yi
anlayabilecek ve gerektigi sekilde sikintilarina miidahale edebileceginden, ¢alisanin is

tatmin seviyesini ve ¢alisma performansini etkileyebilecektir (Eren, 2001: 32).

Yonetime katilma: Nicholson (2003: 200)’a gore, bireyler fikirlerinin,
degerlerinin ve duygularinin anlagilmasini istemektedirler. Yonetim, ¢alisanlarin bu
taleplerini dikkate almali ve bu yonde bir yonetim stili ve politikasi gelistirmelidir (Us,
2007: 63). Bu dogrultuda yonetim tarafindan fikrine dnem verilen calisanlarin;
kendilerini daha iyi hissetmeleri, drgiitiin bir parcasi gibi gdrmeleri saglanacak ve is
tatminleri artacaktwr. Bununla birlikte calisanlarin kendisi ve isiyle ilgili yonetsel
kararlara katilmasi, yiliksek bir motivasyon saglamaktadir. Motivasyonu yiiksek olan
calisanin da is tatmini de yiliksek olmasini saglamaktadir (Solmus, 2004: 186; Telman
ve Unsal, 2004: 39-40).

Iletigim: lletisimin is tatmini i¢in bir anahtar niteligi tasidig1 belirtilmistir.
Calisanlar amirleri ve yoneticileri ile verimli bir sekilde iletisim kurabildiklerinde ve
bilgileri paylasabildiklerinde daha tatmin olmaktadirlar (Avtgis, 2000: 84). Silah
(2001: 101-136), calistiklar1 grupla benzer 6zelliklere sahip olmanin, diger ¢alisanlarin

kabul etmesinin ve grupta isbirliginin varhigmn bireylerin is tatmin diizeyini artiran
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faktorler oldugunu belirlemistir. Tatmin edici bir etkilesimi saglamak icin, bireyin
tutumunun diger ¢alisanlarin tutumlariyla uyumlu olmasi ve ¢alisanin grubun geri

kalan1 tarafindan kabul edilip iletisim halinde olunmas1 gerekmektedir.
3.3.2. Bireysel Faktorler

Eren (1996: 42)’e gore is tatminini etkileyen bircok dis faktor vardir. Ancak,
bu faktorlerin algilanmasi ve degerlendirilmesi sirasinda, kisisel 6zelliklerin etkisi
biiyiiktiir. Calisanlarin is tatmini diizeyi, ayni igsyerinde, ayni kosullarda ve ayn1 maasla
cahsanlar arasinda bile farkli olabilmektedir. Ornegin bazi insanlar, is ortamlar1 ne
olursa olsun, kendilerini siirekli tatmin veya tatminsiz hissetmektedirler (Solmus,
2004: 187). Bununla birlikte c¢alisanlarin kisilik 06zelliklerinin farkli olmasi
goriisiinden yola ¢ikilarak deger yargilari, tutum ve davramiglarda da farkliliklar
oldugu diisiiniilmektedir. Baz1 ¢alisanlar isinde bagimsiz olarak ¢alismayi, bazilari is
ortamint diizenleyebilmeyi, bazilar1 ise c¢aligma arkadaslariyla olumlu iliskiler
gelistirebilmeyi istemektedirler (Bhuin vd., 2005: 148). Dolayisiyla bazi ¢alisanlarin
digerlerine gore daha cok is tatmini duyuyor olmasi ya da is tatminsizligi yasamasi,
kisilik Ozelliklerinin, isyerinden veya c¢alisma kosullarindan bagimsiz olarak is
tatminini ne kadar etkiledigini gostermektedir (Ozgen vd., 2002: 44; Judge ve Robbins,
2013: 82).

Mizaglar1 ve huylar1 bakimindan uyumlu, kendine giivenen, kendini
gerceklestirme diizeyi ve beceri diizeyi yiiksek olan kisilerin, digerlerine gére daha
fazla is tatmini yasadiklar1 belirtilmistir (Caliskan, 2005: 10). Is tatmini ya da is
tatminsizligi kisiden kisiye degismektedir. Ornegin, orgiit i¢inde bir is, ¢alisanm is
iligkilerinde paylasimci, yardimsever, katilimci, i birlik¢i bir zihniyete sahip olmas1
is tatminini yiikseltmektedir (Koroglu, 2011: 252). Bu baglamda; yetenekleri sinirli,
kendi ile barisik olmayan, ¢evreyle ve diger calisanlar ile uyumu yakalayamamis,
sinirli ve hayalci kisilik 6zelliklerine sahip olan c¢alisanlar diger caliganlara gore
islerinde daha az tatmin duygusu yasamaktadirlar (ibrahimoglu, 2008: 98). Bununla
birlikte ¢calisanlarin gayret ve beklentilerinin karsilandigi oranda tatmin olmasimdan
kaynakl1 olarak bireysel istek ve gayretlerde tatmini etkilemektedir, (Demirel, 2008:
5). Is tatminini etkileyen bireysel faktérler, yas, cinsiyet, egitim ve is deneyimi olarak

stiralamak mumkiindiir.
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Yas; Mishra (2013: 50) yas ve is tatmini arasindaki iliskiye odaklanan
calismalarin, farkli gruplarda farkli sonuglar ortaya koydugunu belirtmistir. Is tatmini
yasa paralel olarak artarken, bazi gruplar i¢in negatif korelasyon gosterdigi de
belirlenmistir. Ornegin, farkh kiiltiirler, degisen kisilikler ve cesitli is yerleri yas ve is
tatmini iliskisi arastrmalarinda farkli sonuglar almanmn nedenleri arasinda
sayilabilmektedir. Benzer sekilde Kok (2006: 295) geng c¢alisanlarin yiikselme ve
bagka iskollarma iliskin beklentilerinin yliksek olmasi, doyumsuz olma olasiliklarmni
yiikseltigini belirtmistir.

Cinsiyet; Is tatminini etkileyen en belirleyici kisisel dzelliklerden diger bir
faktor ise cinsiyet faktoriidiir. Calismalara gore, is tatmini algis1 kadin ve erkek
bireyler arasinda biiyiik farkliliklar gostermektedir (Carik¢i, 2000: 161). Mishra (2013:
52), cinsiyetin is tatminine etkileri konusundaki ¢aligmalar1 sonucunda genellikle
kadinlarm erkeklerden daha yiiksek is tatmini seviyelerine sahip oldugu belirtilmistir.
Daha ayrintili bir agiklama ile Kirel (1999: 13), kadinlar ve erkeklerin ayn1 kisisel
ozellikleri sahip olsalar bile, isyerlerinde kadinlarm beklentilerinin diisiik oldugunu ve
bu nedenle benzer durumlarda erkeklerden daha tatmin hissettiklerini belirtmistir.
Bender ve arkadaglar1 (2005: 480) ise, bu konuda ¢eliskili sonuglarm varligina isaret
etmektedir. Bu ¢alismalarm bazilari, kadinlarin erkeklere oranla diisiik ticretli ve kotii
ilerleme durumlarmma sahip islerde olmalarina ragmen daha fazla tatmin duydugunu
gostermistir. Diger yandan, kadinlarin daha az is tatminine sahip oldugunu gosteren
aragtirmalar, bu sonucu, kadinlarin anne rollerine dncelik vermesiyle agiklamaktadir.
Bunun nedeni ¢ocuklarla ilgili kaygilar ve mutluluk, kadmlarin dikkatlerini is
problemlerinden uzak tutmalarmm nedeni olarak goriilmistiir. Aile kurmayi
hedeflemeyen kadmlarm ise is yasaminda iist diizey gereksinimlerin, islerdeki parasal
ve fiziksel ddiillerinin daha 6nemli oldugu belirtilmistir (Castillo ve Cano, 2004: 72).
Bir bagka bakis agis1 ile Okpara (2006: 49, 224), erkeklerin kadmnlara gore daha ytiksek
is tatminine sahip oldugunu belirtmis ve sahip olduklari bu tatminin en 6nemli
sebeplerinden birinin, erkeklerin kadinlara gére daha fazla denetleyici veya yonetici
pozisyon tuttuklarina sahip olmalar1 olarak agiklamustir. Is tatmini yiiksek olan
erkeklerin, yiiksek tatminlerinin altinda yatan sebeplerden bir digeri de is hayatinda

kadinlardan ¢ok daha fazla yer almalar1 olarak belirtilmistir. Kadmlar hane halki
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gelirini desteklemek ve daha az stres yasamak igin ig ararken, erkekler tiim ailenin

ilerlemesi ve ge¢im kaynagi igin kariyer firsatlar1 aramaktadirlar.

Egitim; Egitim is tatmini olumsuz yonde etkileyebilmektedir, bunun nedeni
tatmin ile ilgili beklentiler egitim ile artma egilimindedir. Caliganin nitelikleri ve
egitimi birbiriyle uyusmadigida veya is pozisyonunun gereklilikleri sahip olduklari
niteliklerin altinda kaldiginda, is tatminsizligi ortaya ¢ikmaktadir. Bununla birlikte,
bireyler issiz kalmamak i¢in istemedikleri pozisyonlarda ¢alismak zorunda
kalmaktadirlar. Bu genellikle, issizlik oraninmn yiiksek oldugu iilkelerde ve bu
yikiimliiligiin tatmini getirmedigi durumlarda gecerli olmaktadir (Arvey vd., 1991:
359; Bowles ve Gintis, 1976: 224; Ganzach, 2003: 97).

Meslek ve is deneyim,; Meslek gruplarina iligkin yapilan arastirmalarda, meslek
diizeyi ile is tatmini arasinda ytiksek ve tutarh bir iliskinin oldugu belirtilmistir (Ong,
2011: 14; Akinci, 2002: 7). Bireyler farkli mesleklerde farkli tatmin diizeylerine sahip
olabilmektedirler. Bireyin bir meslekteki is tatmini ¢ok yiiksek iken, bir digerindeki is
tatmini ¢ok diisiik olabilmektedir Aile liyeleriyle iyi ge¢inmeye yatkin olan bireylerin,
baskalariyla bulusmayr miimkiin kilan iglere katilmay1 sectiklerini, daha i¢e doniik
kisilerin ise daha fazla dikkat etmelerini gerektiren islere sahip olmay1 segtikleri
belirtilmistir (Rauf, 2011: 379). Bu duruma ek olarak toplumdan topluma farklilik
gosterme Ozelligi bulunan meslege toplum tarafindan yiiklenen deger derecesinin
yiiksek olmasi, o meslek sahiplerinin is tatminlerinin daha yiliksek olacagma isaret
etmektedir (Oriicii vd., 2006: 40). Baska bir ifade ile, yaptiklar1 iste mesleki acidan
daha iist diizeyde bulunan kisiler, islerinden daha fazla tatmin olmaktadirlar (Akinet,

2002: 7; Caligkan, 2005: 10).

Mevcut organizasyonda is deneyimi ve ayni pozisyondaki donemin uzunlugu
i tatmini diizeyinin belirleyicileri arasindadir. Saari ve Judge (2004: 401) ve
Armstrong-Stassen ve Cameron (2005: 207) is tatmini ile isteki yashlik arasindaki
mevcut iliskinin ters oldugunu bulmuslardir. Bu durum orgiitsel kidem dogrultusunda
azalan firsatlar ile aciklanmistr. Bir baska aciklamada Ozcan (2011: 29), yakin
zamanda is hayatina girmemis, biiyiik bir deneyim yasamamis ¢aliganlarin ig hayatinda
yerlesmis calisanlara gére daha yiliksek beklentilerinin, kisa siirede daha iyi calisma

ortamlarina ve yiikselme beklentilerinin oldugunu belirtmistir. Beklentileri gercek
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hayatla uyusmadiginda, bu bireyler hosnutsuzluk ve diisiik is tatmini diizeyleriyle kars1
karstya kalabileceklerdir. Sonug¢ olarak yapilan bircok calismada is tatminin ilk
giinlerde daha yiiksek oldugu ve =zaman i¢inde memnuniyetin diistigi

soylenebilmektedir (Mishra, 2013: 46).

Is tatminini bireysel ve orgiitsel faktdrlerin yanisira kiiltiirel faktorler de
etkilemektedir. Kiiltiirel faktorler, ¢alisanlara ait inanglar, degerler ve tutumlardir.
Ornek olarak, ¢alisanin amaclarma asir1 bagl olmasi, amaglarinin gergeklesmemesi

durumunda c¢alisani tatminsiz hissettirmektedir (Kéroglu, 2011: 252).

Is tatminini etkileyen bir diger faktor de cevresel unsurlardir. Olumsuz toplum
kosullariyla is tatmini arasinda ters orantili bir iligki bulunmaktadir. Arastirmalar bir
toplumda, ise yonelik sartlar ve toplum kosullar1 kotiiyse bu durumda ¢alisan i tatmini
yiiksek; is imkanlarinin ¢ok oldugu donemlerde ise is tatmininin diisiik oldugunu
gostermektedir. Toplumlar arasindaki ekonomik gelismislik, kiiltiirel ve sosyal
farkliliklar da calisanlarin is tatminine farkli bakis agilar1 gelismesine neden
olmaktadir. Ornegin ekonomisi iyi olan bir iilkede is standartlar1 yiiksek olmakla
birlikte calisanlar ek ticret ve odiiller yerine terfi imkanlarina yonelmekte; tam tersi

olan tilkelerde ise ek gelir getirecek imkanlara yonelmektedirler (Kok, 2006: 295).

Bozkurt ve Bozkurt (2008: 6) ¢alisanlarin is tatminini etkileyen unsurlarin
onemli oldugunu ve bu unsurlara yeterince 6nem verilmezse hem ¢alisanin verimini
hem de c¢alisanin veriminden kaynakli olarak oOrgiitiin veriminin diisecegini

belirtmiglerdir.
3.4. IS TATMININI ACIKLAYAN TEORILER

Motivasyon ve is tatmini kavramlari, kigisel ve Oznel kavramlardir.
Motivasyon ve is tatminini birbirlerinden ayirmak gii¢ olmakla birlikte, karsilikli
etkilesim bi¢iminde bir iliskiye sahiptirler. Tatmin olmus bir bireyin motive olmasi
icin uygun kosullarin varligindan séz edilebilmesi gerekmektedir. Benzer sekilde
motivasyon bireylerde tatmin olusturabilmektedir (Findik¢1, 2003: 373-374; Eroglu,
2004: 326-332; Akcadag ve Ozdemir, 2005: 171).

Motivasyonu Maslow, “kisilerin belirli bir amac1 gergeklestirmek iizere kendi
arzu ve istekleri ile davranmalar1 ve ¢aba gostermeleri” seklinde tanimlamaktadir (Akt.

Kogel, 2011: 619). Bu tanim1 destekleyen baska bir tanimla Findik¢1 (2003: 373)
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motivasyonu, “insani harekete gegiren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen, onlarin
disiinceleri, umutlari, inanglari, kisaca; arzu, ihtiya¢ ve korkular” seklinde
tanimlamaktadir. Vroom ise motivasyonu belirtilen duygularin aktif ve giidiileyici
kuvveti olarak tanimlamaktadir. Bununla birlikte Vroom bu arzu, ihtiyag, korku gibi
duygular davranisi meydana getirdigini ve bu duygularin bireyin psikolojik ¢abalarini
bir hedefe ulasmak igin organize ettigini, siireklilik ve canlilik kazandirdigmni
belirtmistir (Akt. Oztiirk ve Diindar, 2003: 58). Motivasyon konusunda yapilan
tanimlardan yola ¢ikarak, motivasyonun temelde bireylerin i¢ ve dis uyaricilardan
etkilenerek, belirli bir amag¢ dogrultusunda kendi istekleriyle ¢caba gostermeleri olarak

tanimlanabilir.

Orgiitlerin verimlilik diizeyiyle ¢alisanlarin motivasyonlar1 arasinda is
tatmininde oldugu gibi siki bir bag oldugu sdylenebilmektedir. Orgiit ve calisanlarin
ortak amaci1 karsilikli olarak beklenti ve isteklerini karsilamaktir. Bu dogrultuda
oOrgiitiin verimliliginin ¢alisanlarin etkin ve verimli ¢alismasima bagli oldugunu, bunun
icinde calisanlarin beklenti ve arzularmin karsilanmasi gerektigini sdylemek
miimkiindiir (Titiincii ve Kiigiikusta, 2008: 2). Motivasyon, ¢alisanlarin hedefleri ile
orgiitiin hedeflerini uyumlastirma siirecinde orgiit verimliliginin artirilmasini, diger
taraftan da calisanlarin Orgiitten umduklar1 is tatmininin ytkseltilmesi i¢in ¢esitli
metotlarm yerine getirilmesini igermektedir (Geng, 2007: 260; Simsek vd., 2011: 178-
179). Yapilan arastirmalar ihtiyaclar1 giderilmis ¢alisanlarin, diisiinmeye, iiretmeye ve
calismaya daha hevesli olduklarint géstermektedir (Nelson ve Economy, 2010: 209).
Bununla birlikte ihtiyaclar1 giderilmis ¢alisanlarin giidiileri olumlu davraniglara,
davraniglarinda motivasyona doniistiigli ve buna paralel olarak da oOrgiitiin daha
verimli oldugu bir platformdan bahsetmek miimkiin olmaktadr (Titiincii ve

Kiigiikusta, 2008: 2).

Motivasyon, is tatmini ve orgiitiin verimliliginde oldugu gibi personel yonetimi
ile de etkilesim halindedir. Dessler (1991: 325)’e gore personel yonetim aktivitelerinin
motivasyon tizerindeki etkileri sunlardir:

Is analizi: Dogru ise dogru personelin yerlesmesi icin is analizi yapilmasi

gerekmektedir. Eger kisi ise uygun degilse motive olmamaktadir.
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Personel planlamast ve istihdam: Calisanin iginde uzman olmasi

motivasyonlarini dolayli olarak da is yerindeki kaliteyi artirmaktadir.

Oryantasyon ve egitim: Calisana isi hakkinda yol gostermek ve egitmek bireyi

motive etmektedir.

Gelisim yonetimi: YOneticilerin ¢alisanlarin etkinligi i¢in gelisim imkanlar1

saglanmalar1 gerekmektedir. Gelisim firsati olan ¢alisanlar motive olmaktadir.

Odeme planlart olusturmak: Ucret énemli bir motivasyon araci olmakla

beraber tek basina yeterli olmamaktadir.

Finansal tesvikler: Prim, ikramiye gibi tesvikler motivasyonu artiric1 etkiye

sahip olmaktadir.

Kariyer yonetimi: Kariyer yonetim programlar1 da calisanlarin kariyer

ihtiyaglarini karsiladigi i¢in motivasyonu artirmaktadir.

Sonug olarak personel yonetimi faaliyetlerinin ¢alisanlarm motivasyonunu

artirdig1, dolayl olarak is tatminini de artirdigini sdylemek miimkiindiir (Simsek vd.,

2003: 133).

Is tatmini, cahsanlarin isin gergek kosullarina duygusal tepkisi iken,
motivasyon ihtiyaclarinmn siirdiiriilmesi ve karsilanmas i¢in itici bir giictiir. {s tatmini,
i$ motivasyonunun ve calisanin i¢ motivasyonunun bir sonucu olmasindan dolay1
genel is tatminini saglamak ve isteki performansi artirmak i¢in ¢esitli motivasyon
teorileri olusturulmustur (Unlii, 2013: 4; Dugguh ve Dennis, 2014: 15). Motivasyon
teorileri, ¢calisanlarin ¢aba ve davraniglarina enerji vermeyi ve onlara yon vermeyi
amaglamaktadir. Motivasyon teorileri icerik ve Siire¢ Teorileri olarak ikiye
ayrilmaktadir. Igerik Teorileri igsel faktdrlere dayanirken, Siire¢ Teorileri dissal

faktorlere dayanmaktadir (Kogel, 2007: 483).
3.4.1. Kapsam (i¢erik) Teorileri

Kapsam Teorileri; insanlarin yaptiklari davranislari nasil ve neden yaptiklarina
yonelik sorulara cevap bulmay1 icermektedir (Simsek vd., 2011: 185). Kogel (2011:
622)’e gOre bu teoriler, bireyleri davraniga gotiiren unsurlari anlamayi
amagclamaktadir. Benzer bir tanimla bu teoriler, insanlarin neye ihtiyaglar1 oldugunu

ve bu ihtiyaglar1 karsilamanin motivasyon tizerinde nasil bir etkiye sahip oldugunu
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belirlemeyi amaglamaktadir (Onen ve Tiiziin, 2005: 31). Kapsam Teorileri davranisin
oncesine dikkat cekerken, Siire¢ Teorileri davranism sonucuna yoneliktir. Temel
savlari, bireylerin davramiglarin1i  anlamaya c¢alisarak, Orgiitsel hedeflere

yonlendirebilmektir (Tortop vd., 2006: 129).

Literatiir incelendiginde belli basli Kapsam Teorileri; Duyussal Olay Teorisi,
Abraham Maslow tarafindan gelistirilen Ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklasimi, Herzberg’in
Cift Faktor Yaklasimi, David McClelland’mn Basar1 Giidiisii Teorisi, son olarak
Aldelfer’in VIG Teorisi olup, sirasiyla asagida anlatilmaktadir.

3.4.1.1. Duyussal Olay Teorisi

Locke (1969: 315) is tatmini, ¢calisanin is ve is deneyimi degerlendirmesinin
duygusal bir sonucu olarak ortaya ¢iktigini belirtmistir. Duyugsal Teori’de isi anlaml1
ve yetkin bulmak, o is duygusunda iyi olmay:1 desteklemekte ve is tatminini
olusturmaktadir. Buna ek olarak is algisi, isin agik¢a ifade edilmesi, bireyin algi ve
deger iliskisi hakkindaki yargilari is tatminini olusturan ii¢ 6nemli boyutu ifade
etmektedir. Teoriye gore is tatmini, ¢alisgan memnuniyeti veya memnuniyetsizligi, isin
ozellikleri ve ig¢inin beklenti ve istekleri bir araya geldiklerinde olustugu belirtilmistir.
Benzer sekilde Weiss ve Cropanzano (1996: 65), organizasyonda ortaya ¢ikan gesitli
kosullarin, ¢aliganin isine karsi tutumunu dogrudan etkileyen duygusal uygulamalara

neden oldugunu agiklamiglardir.
3.4.1.2. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi, motivasyon teorileri arasinda en gok
bilinenidir ve temelde iki varsayima dayanmaktadir. Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi’ne
gbre; “Bir; insan ihtiyaclar1 bir nedene dayanmaktadir. iki; tatmin edilen bir ihtiyag
motive edici faktor olmaktan ¢ikmakta ve yerini tatmin edilmemis baska bir ihtiyaca
birakmaktadir” (Akt. Simsek vd., 2011: 185). Maslow, bireylerin davranislarini
yonlendiren ihtiyaglar1 belirlemis ve bes ana grupta toplamistir. Bununla birlikte
belirlenen ihtiyaclari, bireyleri etkileme diizeylerine gore; fizyolojik, giivenlik, aidiyet,
saygl ve kendini gerceklestirme olarak siralamistir (Us, 2007: 70; Sun, 2002: 52;
Simgek vd., 2011: 186).

Maslow’un alt diizey ihtiyaglar1 olarak belirlenen fizyolojik ihtiyaclarin, tatmin

olmamasi diger ihtiyaglarin beklemesine neden olmaktadir. Ancak fizyolojik ihtiyaglar
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karsilandiktan sonra giivenlik ihtiyac1 ortaya ¢ikmaktadir. Giivenlik ihtiyaci bireylerin
kendilerini tehlikede hissetmeleri sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Birey bu iki ihtiyag
giderildikten sonra sosyallesme ihtiyacini, yani sevgi, gruba aidiyet, arkadashk gibi
ihtiyaglar1 karsilamaya yonelik hareket etmektedir. Sosyal ihtiyaclarmn engellenmesi
durumunda kisi paylasimdan uzak ve diismanca tavirlar sergilemektedir. Bu tavirlar
sebep degil sonugtur. Bu ii¢ ihtiyacin da giderilmesiyle birlikte kendini gelistirme,
saygmlik, toplumsal ihtiyaglar gibi iist diizey ihtiyaclar dnem kazanmaktadir. 1lk
basamaklardaki ihtiyaglar giderilse bile bu ihtiyaclar ender olarak tatmin olmaktadir.
Ornek olarak, alt kademede calisan bireylerin saygi - benlik ihtiyaglarii karsilamada
imkanlarmin yetersiz oldugu arastirmacilar tarafindan belirtilmistir. Kendini
gerceklestirme ihtiyaci en iist kademede yer almaktadr. Kendini gergeklestirme
bireyin yeteneklerini kesfetmesi, kendini gelistirmesi gibi kisisel gelisime yonelik
ihtiyaglar1 igcermektedir. Bunlara ek olarak bu ihtiyaglardan herhangi birinin
karsilanmasi, ihtiyacin bittigi anlamma gelmemektedir. Ust kademedeki ihtiyaca
gecilmesi alt kademedeki ihtiyacin karsilaniyor olmasindan kaynaklanmaktadir
(Maslow, 1943: 384-386; Cao vd., 2013:175; Eroglu, 2013: 59-65; Ersoy, 2017: 194).

ihtivag-Siddet
Seviyesi 4 Bagarma

Deger-Savg //\
E Ve p

Sevgi ve

»
»

Fatmin Miktarlan

Sekil 3.1. Gereksinimlerin Ortaya Ciktiklarn Noktalar; Siddetlerini Devam

Ettirdikleri Diizeyler ve Tatmin Edildikce Gosterdikleri Degisimler
Kaynak: Eren, 2008: 503.

Bu teori dogrultusunda, is tatmini hiyerarsik bir yap1 izleyen ihtiyacglarin

kargilanmasiyla ilgilidir (Pusat, 1992: 11) ve bu iliski Tablo 3.1.’de gosterilmektedir.
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Bu hiyerarsik yapiya gore, bireyler alt kademedeki ihtiyaglarmin tatmin olmasi ile bir
listteki ihtiyacmni tatmin etmeye yonelmektedir (Maslow, 1943: 384-386; ibrahimoglu,
2008: 65; Eroglu, 2013: 59; Unlii, 2013: 5).

Tablo 3.1. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

IHTIiYACLAR iS TATMINi SAGLAYICI ONLEMLER
Kendini gerceklestirme ve doyum (egitim, Yaraticilik gerektiren cazip isler, sahsi gelisme ve
inang, aliskanlik, kisisel gelisme). yiikselme imkanlari.
Saygi ve statii (ailenin, arkadaslarin ve Gorevin adi ve sorumlulugu, 6viilme, ylikselme ve
toplumun onay1). saglanan itibar.

Aidiyet ve sosyal ihtiyaglar (gruba ait olma,

R s Arkadas iligkiler ortami, sosyal faaliyetler.

Giivenlik ihtiyaclar (fiziksel zararlardan Sigorta ve emeklilik programlart, is glivencesi, giivenilir ve
korunma). saglikli is sartlari, kabiliyetli ve uyumlu yoneticilik.

Temel fizyolojik ihtiyaglar (yeme, igme, iireme,

P —— Ucret, yan 6deme, uygun fiziksel ¢caligma sartlari.

Kaynak: Simsek (2011: 186)’in tablosu Giiney (2015: 366)’in tablosu ile giincellenmistir.

Maslow’un teorisi dogrultusunda ¢aliganlarin verimlilik diizeylerini artirmak
icin bireylerin potansiyelini en iist seviyeye ¢ikaracak bi¢cimde ihtiyaglar1 kargilanmali
ve bireylere is hayatinda basar1 saglayacak destekler verilmelidir. Ancak bu sayede
calisanin saglikli, mutlu, kendine ve topluma faydali olmasi beklenebilecektir (Varol,
2001: 16). Maslow’un teorisindeki, alt kademedeki ihtiyacin karsilanmasindan sonra
bir iist kademedeki ihtiyacin devreye girdigi diisiincesi, baz1 arastirmacilar tarafindan
elestirilmistir. Elestirilme nedenlerine 6rnek olarak, giivenlik ihtiyaci karsilanmayan
bir bireyin de sevme, sevilme, ait olma gibi duygular1 hissetmeye yonelik ihtiyacinin

ortaya ¢ikmasidir (Findik¢i, 2003: 382).
3.4.1.3. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Kapsam Teorileri i¢inde yer alan diger bir motivasyon teorisi Frederick
Herzberg tarafindan gelistirilen Cift Faktor Teorisi’dir. Herzberg ¢alisanlara isleriyle
ilgili bireysel tutum ve tepkilerini sorarak tatmin edici faktorlere ulasmistir. Elde
edilen sonuglar dogrultusunda calisanlarin, igle ilgili basarma, sorumluluk alma gibi
faktorlerin varliginda kendilerini iyi ve tatmin olmus hissettikleri; licret, ¢calisma
kosullar1 gibi is yasantisina yonelik faktorlerin olumsuz olmasi1 halinde ise kendilerini
kotii ve tatminsiz hissettikleri ortaya ¢ikmistir. Bunun iizerine Herzberg bu kavram ve

terimleri motive edici faktorler ve hijyen faktorleri olarak Tablo 3.2.°deki gibi iki
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grupta toplamstir (Varol, 2001: 16; Us, 2007: 70; Kogel, 2007: 489; Simsek vd., 2011:
187).

Tablo 3.2. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

MOTIVE EDICi HIJYEN
FAKTORLER FAKTORLERI

Kisiler arasi

Yiikselme. A

iligkiler.
Isin kendisi. Ucret.
Geligme. Kurum politikalart
Sorumluluk. Denetim.
Taninma. Calisma kosullar1
Basar1. -

Kaynak: Alshmemri vd., 2017: 13.

Hijyen faktorlerinin basinda; kisiler arasi iliskiler, ticret, kurum politikalari,
denetim ve calisanlar arasi iligkiler gelmektedir. Motive edici faktorler ise; kendini
kanitlama, basarma, taninma, terfi etme, istenilen ise sahip olma, sorumluluk alma ve
kendini gelistirmeden olusmaktadir. Herzberg, bu faktorleri tatmin edici faktorler
olarak da adlandirmaktadir (Maidani, 1991: 441; Simsek vd., 2003: 140; Ersoy, 2017:
196). Kogel (2005: 399)’e gore bu faktorlerin varligi tek basina g¢alisant motive
etmemektedir. Bu faktorlerin varli§i halinde ¢alisan motivasyonu i¢in alt zemin
olusmakta ve bu faktorler varsa ¢alisan motive olabilmektedir. Bu faktorler yoksa

calisan motive olamayacaktir.

Herzberg’in is tatminine baska bir katkis1 kavramsal cercevede olmustur. Is
tatmini ve i§ tatminsizligi kavramlar1 Herzberg’in Cift Faktor Teorisi’nden 6nce, ayni
biitliniiniin karsit sonuglar1 olarak ele alinmis ve tek yonlii kavramlar olarak
incelenmislerdir. Herzberg’in yaptig1 arastirmalarla gelistirmis oldugu teorisinde is
tatmini ve is tatminsizliginin birbirinin tam zitt1 kavramlar ve tek yonlii kavramlar

olmadiklar1 ortaya konmustur (Pusat, 1992: 19).
3.4.1.4. McClelland’1n htiyaclar Teorisi

McClelland’in Bagar1 Giidiisii Teorisi’'ne gore caliganlarin gerek duyduklari
ihtiyaglarin belirlenmesi, i tatminine uygun hareket edilmesini saglayacaktir
(Boliikbas1 ve Yildirtan, 2009: 351). Bununla birlikte diger teorilerden farkl olarak

McClelland’in teorisinde ihtiyaclar, ¢alisandan calisana farlilik gostermektedir ve
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ihtiyaglar 6grenme sonucunda dnem kazanmaktadir (ibrahimoglu, 2008: 66; Tiitiincii
ve Kiigiikkusta, 2008: 3). McClelland ihtiyaglar1 i¢ gruba ayirmaktadir. Bunlar basari,
baglilik ve gii¢ ihtiyaglaridir (Keser, 2006: 31; Daft, 2008; 529).

McClelland bagsari ihtiyac1 olan kisileri siirekli bagarty1 arayan, kendilerine zor
ama ulasilabilir hedefler belirleyen, her zaman tedbirli, realist, risk alan, calisma
hayatlarindaki basarilar1 hakkinda geri bildirim isteyen, esnek saatlerde mesai yapan,
basarisizligin ilerlemelerine engel olmayacagini diisiinen bireyler olarak ifade

etmektedir (Tortop vd., 2006: 131; Nayeri ve Jafarpour, 2014: 87).

McClelland baghlik ihtiyacinda, sosyal bir varlik olan insanin yalniz
kalamayacagini, bu nedenle sosyallesme ve baglanma ihtiyacini gidermek i¢in sevme,
sevilme, arkadaslik kurma ve gruba dahil olma gibi duygularm yasanmasi gerekliligini
savunmaktadir. Bu dogrultuda baghlik ihtiyaci olan g¢alisanlar igin yardimlasma,
dayanigma ve samimiyet Onemlidir. Bununla birlikte bu c¢alisanlar sosyal

etkinliklerden hoslanmaktadirlar (Felman, 2009: 53; Eren, 2012: 526-527).

McClelland’a gore, giiglii olma ihtiyaci bireyin ¢evresinde hakimiyet kurma
istegine dayanmaktadir. Bu kisiler, baskalarini etkilemek ve kontrol altina almak
istemektedirler. Liderlerin tipik oOzelliklerini tagmimakta ve rekabet etmeyi
sevmektedirler (Tiitiincii ve Kiigiikusta, 2008: 12; Felman, 2009: 53). Basar1 Ihtiyac1
Teorisi’'nde, kisilerin ihtiyaclarmna uygun islere yerlestirilmesinin sonucu olarak is
tatminlerinin artiracagi belirtilmektedir. Bununla birlikte kisilerin ihtiyac¢larmin
karsilandig1 6lctide mutlu olacaklari ifade edilmektedir (Keser, 2006: 36; Kogel, 2007:
491).

Bu teoriye dayanarak, is tatmini basari, gii¢ ve aidiyet ihtiyacinin karsilanmas1
ile ortaya c¢ikmaktadir. Bu ihtiyaglarin is ortaminda uyumlu olmasi, is tatminine
olumlu yansiyarak bireyin ve kurulusun amagclarma ulagilmasmma katkida

saglayabilecektir.
3.4.1.5. Aldefer’in ERG (Existence-Relatedness-Growth)Teorisi

Clayton Alderfer Varolus, iliski Kurma ve Gelisme Teorisi’ni, yaptig1 bilimsel
calismalar ile birlikte Maslow’ un teorisini modern durumlara uyarlayarak
olusturmustur (Keser, 2006: 33; Us, 2007: 68). Alderfer’in olusturmus oldugu siralama

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisindeki basamaklara es degerdir fakat ihtiyag¢ siralamasi
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daha kisadir (Varol, 2001: 17). Alderfer’in teorisi Maslow’ un teorilerisine
benzemekle birlikte, Alderfer’in teorisinde hiyerarsik bir basamaktan s6z
edilememekte, Maslow’ un teorisinde oldugu gibi, bireylerin bir alt basamaktaki
ihtiyaclart  doyurduktan sonra bir {ist basamaga gecilebilecegi goriisii
savunulmamaktadir. Alderfer ihtiyaclarmn bir biitiin oldugunu ve ihtiyaglarin sirasinin
kisiden kisiye degisebilecegini ortaya koymaktadir (Keser, 2006: 34; Sun, 2002: 53).
Keser (2006: 34)’e gore de bu teori ile yoneticiler, ¢alisanlarmn ihtiyaclarini analiz edip,

her bir ¢alisani ihtiyaglarina gére motive edilebilir.

Daha Yiiksek igsel Motivasyon
Gereksinimler S :
Kendini Gergeklestirme
Gelisme
Oz-Sayg
Sevgi ve Aitlik liski Kurma
Gilvenlik
Varolus
Fizyolojik
lemel Digsal Motivasyon

Gereksinimler

Sekil 3.2. Maslow ve Alderfer’in Gereksinim Teorisi Arasindaki iliski
Kaynak: Johns ve Saks, 2001: 138.

ERG Teorisi, var olma ihtiyaci, iliski kurma ve gelisme ihtiyaci olarak ii¢
basamaktan olugsmaktadir. Varolma ihtiyaci; bireylerin fizyolojik olarak hayatlarini
devam ettirmeleri i¢in gerekli olan ihtiyaclar1 icermektedir (yiyecek, icecek, giyim,
sevgi). Iliski kurma ihtiyaci; bireylerin sosyal bir varlik olarak ihtiya¢ duyduklari ait
olma ihtiyacini kapsamaktadir (bir grubun veya ailenin pargasi olma). Gelisme ihtiyac1
ise; bireylerin kisisel gelisim arzularmi temsil eden ihtiyaglardan olusmaktadir
(ilerleme, ideal benlik) (Sun, 2002: 53; Keser, 2006: 33; Giirbiiz, 2008: 27; Chang ve
Yuan, 2008: 49).
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3.4.2. Siire¢ Teorileri

Stireg Teorileri, Kapsam Teorileri’nden farkh olarak bireylerin ihtiyaglarini
gidermede etkili olan amag¢ (sonug) diyebilecegimiz digsal unsurlar iizerinde
durmaktadir. Siire¢ Teorileri “Bir davranigi gosteren kisinin, bu davranisi yinelemesi
nasil saglanabilir?” sorusunun cevabma odaklanmaktadr (Tiitliincii ve Kiigiikusta,
2008: 13). Bununla birlikte Siire¢ Teorileri bireylerin davranislarinda, ihtiyaglarin ve
digsal faktorlerin etkili oldugunu savunmaktadir (Kogel, 2013: 628).

Baglica Siire¢ Teorileri; Wroom’un Bekleyis Teorisi, Lawler ve Porter’in
Gelistirilmis Beklenti Teorisi, Skinner’in Pekistirme Teorisi ve Edwin Locke’un

Amag Teorisi olarak siralanmaktadir (Simsek vd., 2011: 194; Unlii, 2013: 10).
3.4.2.1. Vroom’un Beklenti Teorisi

Motivasyon teorileri icinde dnemli bir yere sahip olan Beklenti Teorisi iki ayr1
teori lizerine olusturulmustur. Birincisi Vroom tarafindan gelistirilen, digeriise Lawler

ve Porter tarafindan iizerine eklemeler yapilarak gelistirilen teoridir.

Bu teoriler ilk olarak 1930 ve 1940’Ih yillarda Kurt Lewin ve Edward
Tolman’in arastirmalarina dayanmakla birlikte Victor Vroom tarafindan
gelistirilmigtir (Simsek vd., 2003: 144-194). Vroom motivasyonun ¢alisanlarin isle
ilgili beklentilerine bagli oldugunu belirtmis ve bireyin belirli bir eylemi bagslatma
motivasyonunun, bireyin alacagi getirilerin toplamma dayandigini1 vurgulamistir
(Maher, 2003: 148; Onen ve Tiiziin, 2005: 56; Keser, 2006: 36; Kogcel, 2007: 494;
Farajat: 112). Bagka bir ifade ile bireyin bir amag g¢ercevesinde calisabilmesi igin,
amac1 istemesi ve bu amaca ulasabilecegini bilmesi gerekmektedir. Bu dogrultuda,

teori valens, beklenti ve aragsallik olmak iizere ii¢ esasa dayanmaktadir (Budak ve

Budak, 2016: 215).

Valens; bireylerin arzular1 ve ihtiyaglart farkh oldugu gibi 6diili arzulama
dereceleri ve isteklerinin de farkh olabilecegini belirtmektedir. Ornek olarak, 6diil baz1
calisanlar icin 6nemsiz veya ¢ok basit olarak algilanirken, bazi calisanlar i¢in ise
onemli ve ugrasmaya deger olarak algilanabilmektedir (Kogel, 2011: 632-633). Bu
durumda bireyin iidiili arzulamasi 1 valens, arzulamamasi -1 valens, 6nemsiz gormesi

ise 0 valens olarak belirtilmektedir (Budak ve Budak, 2016: 2016).
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Beklenti; bireylerin harcadig1 emegin karsiligina ulasacagi inancina sahip olup
olmamasmi ifade etmektedir. Eger birey emegi karsiliginda istedigi sonuca

ulasabilecegine inaniyorsa beklentisi 1 inanmiyorsa 0 olmaktadir (Vroom, 1964: 15-

17).

Aragsallik; bireyin asil amaca ulasirken, elde etmesi gereken ara amacin
etkisine ne derece inandigmi ifade etmektedir (Vroom, 1964: 15-17). Bu teori
belirtilen ii¢ esas dogrultusunda, birey ile organizasyon arasindaki amaglarin

gergeklestirilecegini agiklamaktadir (Se¢men, 2001: 56).
3.4.2.2. Porter ve Lawler’in Beklenti Teorisi

Porter ve Lawler, Vroom’un Beklenti Teorisi’ni genisletmis ve ayrintili bir
model haline getirmislerdir (Giirbiiz, 2008: 29). Bu teori performans ile i tatmini
iligkisini incelemektedir (Us, 2007: 67) ve Vroom’un teorisine ilaveten bilgiye,
yetenege, algilara ve rol degisikliklerine gore performans odiillendirmesinin
yapilacagi gorlisiine dayanmaktadir (Simsek vd., 2011: 196). Teoriye gore, birey
basartya ulagsmak icin ne kadar ugrassa da bilgi ve yetenekten yoksunsa basariya
ulagamayacaktwr. Bununla birlikte bireylerin basarili olmasi i¢in Orgiitiin bireye
yiikledigi rolle, bireyin algiladigi roliin uyumlu olmasi gerekmektedir. Uyum olmadigi
durumlarda birey rol c¢atigmasi yiiziinden basarisiz olacaktir. Bunlara ek olarak,
algilanan odiille gerceklesen 6diil arasindaki dengenin olmasi1 gerekmektedir. Alinan
Odiiliin beklentinin altinda olmasi durumunda tatminsizlik olusturmaktadir (Kogel,
2011: 635). Alian 6diil bireyin adil olduguna inandig1 karsiliga esit oldugunda veya
tistinde oldugunda tatmin olusmakta ve elde edilen tatmin bireyin c¢abay1
tekrarlamasint saglamaktadir (Felman, 2009: 53). Bunlarin disinda o6diil sistemi
hakkaniyet ilkesinden uzaklagsmadan yerine getirilmelidir. Ancak herkesi esit oranda
tatmin etmek miimkiin olmamaktadir. Bu dogrultularda Beklenti Teorisi bir yandan
Orgiitte basar1 oran1 diisiik fakat is anlaminda amacina ulagsmis kisilerin olabilecegini;
diger yandan da ¢ok basarili fakat bekledigi odiille gergeklesen o6diilii farkli olan
bireylerinde olabilecegini varsaymaktadir (Eren, 2012: 542).

Sonug olarak Porter ve Lawler ig tatminini hem basarilara hem de geri

bildirimlere baglamaktadir. Basar1 ile tatmin arasinda bir denge saglanmaktadir.
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Beklenti Teorisi’'nde gercek tatmin, bireyin adil olduguna ve basarisi ile uyumlu

olduguna inandig1 durumlarda ortaya ¢ikmaktadir (Felman, 2009: 53).
3.4.2.3. Adams’in Esitlik Teorisi

Adams ve Weick tarafindan gelistirilen bu teori, kiyaslama mantig1 iizerine
kurulmaktadir. Teoriye gore birey c¢abalar1 sonucu elde ettigi sonuglar ile ayni
ortamdaki diger kisilerin ¢abalar1 ile elde ettigi sonuglar1 karsilastirmaktadir. Bu
karsilastirma ¢aba ve sonuca dayali bir ¢esit kiyaslama ile olmakta ve kiyasta bir
esitsizlik s6z konusu ise motivasyonlar1 diismektedir. Bu dogrultuda teori dort ana
unsuru vurgulamaktadir (Onen ve Tiiziin, 2005: 52; Tortop vd., 2006: 133; Kogel,
2007: 498; Unlii, 2013: 13; Ozkalp ve Kirel, 2013: 291):

Birey: Esitligi veya esitsizligi duyumsayan.

Diger birey: Odiil ve ¢aba sonucu kiyas yapilan.

Odiiller: Is ve basar1 sonucu alinanlar.

Katkilar: Calisanin bilgisi, deneyimi, yetenegi gibi 6zellikleri.

Burada asil vurgulanmak istenen; ¢alisanlarm elde ettiklerinin, diger
calisanlarm elde ettiklerinden daha fazla oldugu durumlarda sorun olmamaktadir.
Calisanin elde ettikleri, diger calisanlarin elde ettiklerinden daha az ise calisan
esitsizlik oldugunu diisiinmektedir. Bu durumda g¢alisanin tatmini ve performansi
negatif yonde etkilenecektir (Tmaz, 2013: 11). Baska bir ifade ile, calisanlar is
performanslar1 sonucu elde ettikleri ile ve meslektaslarinin elde ettikleri arasinda esit
muamele talep etmektedirler. Calisanlarin esitsizlik hissetmeleri, mevcut esitsizlige
orantili olarak gerilim igeren bir tepki ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir (Adam,
1963:11; Kogel, 2007: 498). Bununla birlikte esitsizlige ugradigini diisiinen c¢alisan
tatminsizliginin baskisindan kurtulmak i¢in kendi 6diillerini yaratmaya yonelmektedir
ve organizasyon i¢in yaptig1 emek miktarini azalmaktadwr (Huseman vd., 1987: 233;

Eren, 1993: 23).
3.4.2.4. Skinner’in Pekistirme Teorisi

Pekistirme Teorisi klasik sartlanma ve islevsel sartlanma olarak ikiye
ayrimaktadir. Klasik sartlanma Pavlov tarafindan kdpek-zil deneyi ile sarth 6grenme

teorisi gelistirilmistir. Islevsel sartlanma ise psikolog Skinner tarafindan gelistirilmistir
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(Tortop vd., 2006: 132). Teori, insan davranisinin nedenlerini dogrudan cevresel
faktorlere baglamakta ve kural olarak odiillenen davranisin yinelenecegi iizerinde

durulmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2013: 290).

Pekistirme Teorisi’ne gore; bireyin davranigini tekrar etme sikligini elde ettigi
odiiller belirlemektedir. Bu nedenle odiiller davranisi pekistirici durumdadir.
Pekistirme Teorisi’nde amag, Odiillendirilen davranigin stirekliligini saglamaktir

(Simsek vd., 2003: 148; Kogel, 2007: 492; Unlii, 2013: 10).
3.4.2.5. Locke’n Bireysel Amaclar ve Is Basarin Teorisi

1968 yilinda Edwin Locke tarafindan gelistirilen teori, bireylerin amaglarini ve
bu amaglar dogrultusunda olusacak motivasyon derecelerini ele almaktadr. Locke
gore zor hedefler daha ¢ok performans gerektireceginden, zor hedefleri olan bireylerin
motivasyonu, hedefleri basit olan bireylerin motivasyonundan daha fazla olacaktir.
Teoride vurgulamak istenen bireylerin amaglarina ulagilabilirlik seviyeleridir (Kogel,

2011: 638; Onen ve Tiiziin, 2005: 62).

Yapilan arastirmalar amacin zorluk derecesiyle basar1 arasinda pozitif bir
iligkinin oldugunu gostermektedir. Bununla birlikte amaglarin netlik derecesi
belirlenmis olan bireyler, amaglar1 net olarak belirlenmemis bireylere gére daha ¢ok
basarili olabilmektedir. Bireylerin motivasyonunu saglayan bir baska derece ise kabul
derecesidir. Kabul derecesi amaglarin birey tarafindan benimsenme derecesidir.
Ornegin, amaglar ilgili amir ve onun ast1 ile beraber kararlastirilmasi, sadece amirin
ongordiugi amaglardan daha fazla kabul gormektedir. Motivasyon iizerindeki son
derece performansla dogrudan iliskili olan geribildirimdir. Geri bildirim bireylerin

amaglarina yogunlagsmasini saglamaktadir (Simsek vd., 2003: 149; Bingol, 2006: 112).

Amaglar ister bireysel, ister orgiitsel olsun 6nemli olan sonuca ulagmaktir.
Bireysel amaglarin igeriginde, bireyin gergeklestirmek istedikleri hedefler
bulunmaktadir. Orgiitsel amaglarda énemli olan; amaglarmn agik ve net olmalar1 ve

calisanlar tarafindan anlasilmis olmasi gerekliligidir (Asan, 2001: 36).
3.4.2.6. is Karakteristik Teorisi

Is Karakteristik Teorisi, Hackman ve Lawler (1971) tarafindan yapilan
cahismalara katkilartyla Hackman ve Oldham (1976) tarafindan olusturulmustur. Is
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Karakteristik Teorisine gore bes temel is 6zelligi vardir; 6dev tespiti, gérev dnemi,

beceri ¢esitliligi, 6zerklik ve geri bildirimdir.

Is Karakteristik Teorisi, isin ilham verici bir niteligi varsa, ¢alisan1 daha yiiksek
performansa, daha diisiik is izni niyeti ve daha yiiksek is tatmini seviyesine
getirecegini One siiren model olarak ele almaktadir. Gorev tanimlamasi, gorev dnemi,
beceri cesitliligi, 6zerklik ve geri bildirim ile desteklenen islerin, bu temel 6zelliklere
sahip olmayan islerden daha fazla motivasyon olusturdugu belirtilmistir. Bununla
birlikte yiiksek motivasyon potansiyeline sahip olmak icin Ozerklik ve

geribildirimlerin gerektigini belirtilmistir (Judge vd., 2001: 41; Steel vd., 2012: 69).

Is Karakteristik Teorisi, temel 6zelliklerin etkisinin tiim bireyler i¢in ayn1
olmadigin1 belirtilmistir. Psikolojik iyilesme hissetmek i¢in ilgi sahibi olan
bireylerden, biiyiime-ihtiya¢ canliligi nedeniyle daha etkili sonuglar alimmaktadir

(Dugguh ve Dennis, 2014: 15).
3.5. IS TATMININI ACIKLAYAN TEORILERIN KATKILARI

Siireg teorileri, motivasyonun bir siire¢ icerisinde gergeklestigini savunurken;
Kapsam Teorileri bireylerin motive oldugu faktorlerle ilgilenmektedirler. Siire¢ ve
Kapsam Teorileri birlikte incelendiginde is tatminine katkilar1 Tablo 3.3.’de yer

almaktadir.
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Tablo 3.3. is Tatmini Ile flgili Teorilerin Katkilar

Kaynak

Weiss ve

Croponzona 1996: 65

Pusat, 1992: 11;
Varol, 2001: 16

Pusat, 1992: 19;
Kogel, 2005: 399

Nayeri ve Jafarpour,

2014: 87;
Felman, 2009: 53

Keser, 2006: 34

Felman, 2009: 53

Adam, 1963: 11;
Kogel, 2007: 498

Iu(og:el, 2007: 492;
Unlii, 2013: 10

Asan, 2001: 36

Judge vd., 2001;
Dugguh ve Dennis,
2014: 15

Teori

Duyussal Olay
Teorisi

Maslow’un
Ihtiyaglar
Hiyerarsisi Teorisi

Herzber’in Cift
Faktor Teorisi

McClelland’in
Ihtiyaglar Teorisi

Clayton Alderfer’in
ERG Teorisi

Porter ve Lawler’in
Beklenti Teorisi

Adam’m Egsitlik
Teorisi

Skinner’in
Pekigtirme Teorisi
Edwin Locke’un

Bireysel Amaglar ve
Is Basarimi Teorisi

Is Karakteristik
Teorisi

Agirhik Noktas: ve Katkis1

Organizasyonda ortaya ¢ikan kosullarm, calisanlarin
iglerine karst tutumlarimmi dogrudan etkileyen duyugsal
uygulamalara neden oldugu konusunda yol gostermektedir.

Is tatmini hiyerarsik bir yap1 izleyen ihtiyaglarin
karsilanmasi ile ilgilidir. Bireylerin verimlerini artirmak ve
en st potansiyele ¢ikaracak bicimde ihtiyaglarinin
karsilanmasi gerekmektedir.

Is tatmininin tek yonlii bir kavram ve is tatminsizliginin tam
karsiti olmadigim1  agiklamaktadir. Bununla birlikte
motivasyon ve hijyen faktorlerinin berebar
degerlendirilmesi gerekmektedir.

Is tatminini artirmak igin bagar1 ihtiyaci yiiksek olan
bireylere yiiksek hedefler verilmesi gerekmektedir.
Bireylerin bir gruba dahil olma ihtiyact kargilanmalidir.
Bagsari, gii¢ ve baglilik arasindaki uyumluluk is tatmini i¢in
onemlidir.

Ihtiyaglarin kargilanma sirasi bireyler arasinda farklilik
gosterebilmektedir. Bu dogrultuda yoneticiler ¢alisanlarinin
ihtiyaglarimi analiz edip ¢alisanlarini ayr1 ayri ihtiyaglarma
gore motive edebilmektedirler.

Is tatmini igin olmalar1
gerekmektedir.

ortanizasyonlarin  adil

Is tatmini icin bireylerin esit sekilde o6diillendirilmesi
gerekmektedir.
Calisanlar diger
kiyaslamaktadirlar.
Esitsizlik algisini her calisan farkli sekillerde organizasyona
yansitabilmektedir.

calisanlar ile kendilerini

Bireylerin elde etmis olduklart odiiller davranislarinin
sikligint belirlemektedir.

Bireylerin sahip oldulart motivasyon hedefleri ile dogru
orantili olmaktadir. Bu nedenle organizasyonlarin hedefleri
acik bicimde agiklanmasi gerekmektedir.

Yapilacak olan isin sahip oldugu ozellikler ve ilham verici
olmasi is tatminini olumlu yonde etkilemektedir.

3.6. IS TATMINSIZLiGININ SONUCLARI

Caligmak bir ihtiyagtir ve insan hayatinin ya da zamaninin biiyiik bir bo limiinii
calistig1 iste gecirmektedir. Bu dogrultuda is tatmininini, yasamdan duyulan genel
tatminin bir parcasi olarak ele almak miimkiindiir. Bununla birlikte yasam doyumunun
dolayisiyla da is doyumunun saglanmasi veya is doyumsuzlugunun yaganmamasi
acisindan i yerinin ¢alisanlarmi tatmin edici politikalara sahip olmasi1 gerekmektedir

(Us, 2007: 64). Calisanlarin tatminsizlik yasamast durumu stres, diisiikk performans,
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devamsizlik, ¢alisan devir hizi, kisilik bozukluklar1 ve yabancilagsma gibi performansi

ve Orgiitiin basarisin1 olumsuz etkileyecek sonuglar1 beraberinde getirecektir.

Stres: Is tatminsizligi genel anlamda c¢alisanlarin  isiyle alakali
memnuniyetsizligini ifade etmektedir. Gilinlimiiz is diinyasinda c¢alisanlarin islerini
yaparken dikkatli olmalari, yaptiklar1 isleri kontrol etmeleri, konsantre olmalar1 gibi
ise iligkin psikolojik etkenleri uygularken, isi yapabilme hizi, zaman yonetimi, yliksek
motivasyon gibi nedenlerden dolayi, dinamik olmalarii gerekmektedir. Bu durumda
yapilan is ister bedensel, ister zihinsel olsun calisanlarin ruh ve beden sagligmni
etkilemekte, bu da kiside yorgunluk, stres, kaygi gibi sagligi olumsuz yonde etkileyen

sonuclarin orataya ¢ikmastyla is tatminsizligine neden olmaktadir (Kok, 2006: 295).

Bununla birlikte orgiit politikalarmnin kat1 ve kuralc1 olmasi ¢alisanlar1 drgiitsel
stresle basa ¢ikmasini zorlamakta ve is tatminsizligine neden olmaktadir (Demirel,
2008: 6). Vigoda (2000: 326) calisanlarin kat1 6rgiitsel politikalar1 degerlendirmesinin,
is tutumlari ile olumsuz bir baglanti, isten ayrilma niyetiyle ve ihmal edici eylemlerle
olumlu bir baglant1 olusturdugunu belirtmistir. Bu durumda, ¢alisanlar islerinde daha
az caba harcayabilir, gerekli mazeretler olmadan belirli isleri erteleyebilir veya bunu
yapabilme becerisine sahip olsalar bile 6zgiinliikk ve beceriklilik gdstermeyebilirler.
Bununla birlikte iglerini fiziksel ve psikolojik olarak birakabilirler. Sonu¢ olarak
orgiitsel politika baskist ile c¢alisan performans: arasinda negatif bir iligki

bulunmaktadir.

Diisiik performans: 1s tatmininin saglanmasi bir kurumun basarisini
degerlendirmede dikkate alinan 6lgiitlerden biri olmasindan dolay1 kurumlar agisindan
onem tasimaktadir (Us, 2007: 63). Is tatminsizligi ya da is tatmini diizeyinin diisiik
olmas1 sonucu, orgiitsel ortamin bozulmasi, isletmelerin belirli maliyetlere katlanmast,
is davraniglarin1 da olumsuz etkilemesi ortaya ¢ikmaktadir (Ghazi vd., 2011: 651).
Bununla birlikte tatmin olmus ¢alisanlar, isine karsi olumlu bir tutum sergilemekte,
isini basarma arzusuna sahip olmaktadir. Baska bir deyisle, is hakkinda olumlu
duygulara sahip calisanlar daha yiiksek kalitede {iretim c¢abasinda olmalari
beklenmektedir (Us, 2007: 65).

Devamsizlik: Yapilan arastirmalar sonucu is tatminsizliginin ve is tatminin

azalmasi1 sonucu devamsizligin ortaya ¢iktig1 goriilmiistiir. Bu dogrultuda tatminsizlik
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arttika devamsizlik oranmm arttif1 da sdylenebilmektedir (Kristensen vd., 2006:
1646). Devamsizlik ile is tatmini arasndaki iliskiyi arastirilirken; bilmeden yapilan
devamsizlik ile bilerek yapilan devamsizligi birbirinden ayirarak arastirma yapmak
gerekmektedir. Bunun nedeni istem dis1 devamsizligin is tatmini ile herhangi bir

ilgisinin bulunmamasidir (Ramsey vd., 2008: 98).

Calisan devir hizi: Uygu¢ ve Cmmrin (2004: 93) calisan devir hizini,
calisanlarm islerini birakma oranmi olarak tanimlamislardir. Hem c¢alisanin kurulus
tarafindan s6zlesmesinin feshi hem de ¢alisanlarm talepleri dogrultusunda kurulustan
ayrilmasi emek deviri sayilmaktadir. Calisan devir hiz1 yiiksek kuruluslarda ilk dikkat
¢eken konu tatminsizlik olmaktadir. Calisanlarin organizasyondan beklediginden daha
az basar1 elde etmesi, is tatminsizligini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu beklentiler calisanlar
arasinda degisebilmekle birlikte tatminsizlik ile kars1 kargiya kalindiginda durum isi

birakmakla sonu¢lanmaktadir.

Kisilik  bozukluklari: Asir1 tatminsizlik c¢alisanlarda bir takim kisilik
bozukluklarinin olusmasina neden olabilmektedir. Calisanlarda ¢esitli ailesel, ¢evresel
ve isletmede rol karsiliklar1, baskici, kiiclik diisiiriici ve cezalandirict yonetim tarzi
gibi faktorler is tatminsizligine neden olmaktadir ve bu tiir davranislar ¢alisanlarda

kisilik bozuklugu olusturmaktadir (Can ve Yazilitas, 2006: 76).

Yabancilasma: Is tatmini ile ¢alisanin drgiite uyum ¢abasi arasinda goniillii bir
iliski bulunmaktadir. Calisanlarin tatmin diizeyleri, kurulustaki calisma kosulu
isteyerek uyum saglamastyla paralellik gostermektedir (George ve Jones, 1996: 276).
Bir bagka ifade ile is tatmininin gerceklestigi durumlarda yabancilasmanin az olacagi
ileri stirtilmektedir (Us, 2007: 67). Bununla birlikte ise yabancilagsmanin bireysel
diizeyde, zihinsel rahatsizlik, isten doyumsuzluk, is stresi, depresyon ve daha bircok
psikolojik rahatsizliklarla ortaya ¢ikabilecegi de ifade edilmektedir (Akinci, 2002: 7).
Sonu¢ olarak, Orgiitlerin amaclarma ulagmasinda arz ettigi Oonem dolayisiyla,
calisanlarm is yerlerinden ve is ortamindan memnuniyet duymalar1 vurgulanmasi

gereken onemli bir konudur.
3.7. HIZMETKAR LiDERLIK VE iS TATMINi ARASINDAKI iLiSKi

Hawthorne arastirmalarinda arastirmacilar yiik azalsa da, artsa da ayni kalsa da

iretimin arttigini gozlemlemislerdir. Arastirmacilar yiikiin artirilip, artirilmamasinin
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ya da ayni kalmasinin tiretimi etkilemedigini ve tiretimin ayni kaldigmi belirtmislerdir.
Bu durum arastirmacilarca ekonomik o6diillendirmenin ¢alisan davranislarinin tam
olarak belirlenmedigi ve calisanlarin davramiglarinin fiziksel faktorlerin disindaki
faktorlerden etkilendigi seklinde agiklanmistir. Bu durum insan iliskileri hareketini
baslatmistir. Giinlimiizde benzer bir degisimle, ¢alisanlar sadece isyerleri i¢in ¢alismak
istememektedirler ve is yerlerinin bir pargasi olmak, kendilerini etkileyen kararlarda
soz sahibi olmak istemektedirler. Bu nedenle yoneticilerin ve liderlerin ¢aligsanlarin
tatminini artirmalar1 ve ¢alisanlardan daha fazla verim alabilmeleri i¢in ¢alisanlarini
ise dahil etmeleri gerekmektedir. Bu dogrultuda calisanlar1 tatmin etmek i¢in dis
kaynakli ddiiller yeterli olmamakta lider ve ¢alisan arasinda yeni iliskisel yaklagimlara
ihtiya¢ duymaktadir (Drury, 2004: 27-30). Yapilan arastirmalar sonucunda, liderlerin
orgiit icindeki karar vermedeki etkililigini maksimum seviyeye ¢ikarmak i¢in
calisanlarmin algilarmi, ahlaki degerlerin ve isteklerinin farkinda olmasi gerektigi
degerlendirilmistir (Guillaume vd., 2013: 444). Bununla birlikte liderlerin
organizasyonlarinda bu olgularin nedenlerine bakmaya istekli olmalar1 ve rekabeti
korumak i¢in gerekli degisiklikleri yapmaya hazir olmalar1 da gerekmektedir
(McDonnell, 2011: 75). Calismalardan elde edilen sonuglar dogrultusunda, liderlerin
degerleri, davramglari, tutumlary, Orglit iklimi, hizmetkar liderlik ve 0z
degerlendirmenin is tatminini énemli 6l¢iide etkilendigi goriilmiistiir (Tischler vd.,

2016: 8).

Hizmetkar liderligin is tatmini {lizerindeki etkisini arastiran bir¢cok calisma
bulunmaktadir. Yabanci literatiir incelendiginde yapilan g¢aligmalarin sonucunda
hizmetkar liderlik algisinin is tatmini {izerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu ve
hizmetkar liderlik algisma sahip ¢alisanlarin is tatmin diizeylerinin daha yiiksek
oldugu sonuglarma ulagilmistir (Miears, 2004: 7; Anderson, 2005: 60; Irving ve
Longbotham, 2007: 10; Johnson, 2008: 63; Barnes, 2011: 70; Hoch vd., 2018: 514;
Kiker vd., 2019: 187).
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Tablo 3.4. Tiirkiye’de Hizmetkar Liderlik ile Is Tatmini Arasindaki iliskiyi

Inceleyen Calismalar

Yl/Tiir Yazar Konu Bashg Boyutlar Orneklem
TIkdgretim Okulu
Miidiirlerinin Hizmet¢i Spears’in 10
2005 Liderlik Davranislarint Spears 1 )
. . . ozelliginden kabul géren
Makale — Yerine Getirme Diizeyi . T
boyutlar; dinleme, Bolu’da ilkogretim
TR ; (2005) e
CERIT, e L farkinda olma, takim okullarinda gérev
Okul Miidiirlerinin e g
Yusuf . AT a1 olusturma, d6gretmenlerle = yapan 48 miidiir
2009 Hizmetkar Liderlik W o
miidiirlerin takim 517 6gretmen
Makale - Davraniglarinin .
A .y olusturmasi ve ikna
Yurtdis Ogretmenlerin Is otme
Tatminleri Uzerindeki ’
Etkileri (2009)
) Barbuto ve Wheeler iskenderun’da
3 Orgiitsel Vatandaslik (2006)’1n Olgegi; farkls sektorlerde
2010 SOFUOGLU Davranigina Etki Eden digerkam diigiince, faalivet obsteren
Tez CICEK, Serpil | Faktérler: Bir Model duygusal iyilestirme, LY BOSter
N oo . 12 isletmedeki 284
Onerisi bilgelik, ikna becerisi,
- . caligan
orgiitsel yonetim.
Bedensel Engelli
2012 OZMUTLU, Sporcula{da Antr_enorlerm Cerit (2005)’in boyutlar1 =~ Bedensel engelli
. Hizmetkar Liderlik L
Tez Iker ve 6lgegi sporcular
Davraniglarinin Sporcu
Tatmini ile Tliskisi
Dierendonck ve Nujiten
o (2011)’in Olgegi;
EREN, Feyza, lem.etkar leerllk_ Il? I$. su glet.lc.hr.me, he_sap Ozel bir havayolu
2017 Tatmini Arasindaki Iligki: | verebilirlik, geride .
YALCINTAS, . AP sirketinde ¢aligan
Makale Bir Havayolu Sirketi durma, tevazu,
Murat . 0 253 katilimet
Ornegi otantiklik, cesaret,
sorumlu yoneticilik,
affetme
e Dierendonck ve Nujiten
TANRIOGEN, ~Okul Mudirlerinin (2011)'in Olgegi; o
Hizmetkar Liderlik N . Denizli Pamukkale
2019 Zeynep Meral, . Giiglendirme, o .
Davraniglan Ile B ilgesindeki 326
Makale COBAN, ey o hesapverebilirlik, o
Ogretmenlerin Is Doyumu .. Ogretmen
Orhan RS affetme, miitevazi ve
Arasindaki Iligkiler e
sorumlu yoneticilik

Ulkemizdeki Tablo 3.4.’de yer alan hizmetkar liderlik ve is tatmini ile ilgili
yapilmis calismalar incelendiginde c¢aligmalarin yabanci literatiirden ¢ok sonra
basladig1 goriilmektedir. Calismalar egitim sektoriinde, sporcularda ve 6zel sektérde
yapilmistir. Bununla birlikte yapilan ¢alismalarda hizmetkar liderlik algismin is
tatmine olan etkisi arastirilmistir. Arastirmalar sonucunda ise hizmetkar liderlik

algisinin i tatminini pozitif yonlii olarak etkiledigi sonuglarina ulasilmistir.
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DORDUNCU BOLUM

HiZMETKAR LIiDERLiGiN iS PERFORMANSI UZERINDEKI
ETKISINDE iS TATMINININ ARACILIK ROLU

4.1. ARASTIRMANIN AMACI ve ONEMI

Bu ¢alismanin amaci, insan iliskilerinde 6nemli bir rol oynayan, hizmet odakh,
Ongorii sahibi, orgiit ve ¢alisanlarin amaglarini bir araya getiren, kendini ¢alisanlarina
adamis hizmetkar liderlik anlayisinin is performansi ve is tatmini iizerindeki etkisini
biitlinciil bir model igerisinde ele alarak, is tatmininin bu iliskideki aracilik roliinii
ac1ga kavusturmak amacglanmistir. Konunun 6nemine ragmen literatiirde sinirli sayida
olan saglik isletmelerinde hizmetkar liderlik anlayisi, is performansi ve ig tatmini
dogrultusunda ¢alisanlarin demografik ve ¢alisma kosullarina gore degerlendirilmistir.
Daha sonra hizmetkar liderligin, is performansi1 ve is tatmini iizerindeki etkileri
aragtirilmig, olusturulan model yardimi ile hizmetkar liderlik ile is performansi

arasmdaki iligki is tatminin aracilik rolii ile agiklanmaya caligilmistir.
Arastirmanin amaglart dogrultusunda asagidaki hipotezler olusturulmustur.

HI1: Saglik ¢alisanlarinin sosyo-demografik ozellikleri ile hizmetkar liderlik

puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hla: Saglik calisanlarmin cinsiyeti ile hizmetkar liderlik puan ortalamalar1

arasmda anlamh bir farklilik vardir.

Hl1b: Saglhk calisanlarinin egitim durumu ile hizmetkar liderlik puan

ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hlc: Saglik calisanlarinin yas1 ile hizmetkar liderlik puan ortalamalari arasinda

anlamli bir farklilik vardir.

H1d: Saglik c¢alisanlarmm medeni durumu ile hizmetkar liderlik puan

ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hle: Saglik ¢calisanlarinmn sahip oldugu ¢ocuk sayis1 ile hizmetkar liderlik puan

ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir.

H1f: Saglik calisanlarmnin idari géreve sahip olup olmamasi ile hizmetkar

liderlik puan ortalamalar1 arasmda anlamli bir farklilik vardir.
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Hlg: Saglik calisanlarinin meslegi ile hizmetkar liderlik puan ortalamalar

arasmda anlaml bir farklilik vardir.

Hlh: Saglk calisanlarinin bulundugu kurumda ¢alisma siiresi ile hizmetkar

liderlik puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik vardur.

Hl1: Saglik calisanlarmin aylik net geliri ile hizmetkar liderlik puan

ortalamalar1 arasinda anlaml bir farklilik vardir.

H2: Saglik ¢alisanlarinin sosyo-demografik 6zellikleri ile is performansi puan

ortalamalar1 arasinda anlamh bir farklilik vardir.

H2a: Saghk cahsanlarnin cinsiyeti ile is performansi puan ortalamalari

arasmda anlaml bir farklilik vardir.

H2b: Saglik ¢alisanlarinin egitim durumu ile is performansi puan ortalamalar1

arasmda anlaml bir farklilik vardir.

H2c: Saglik ¢alisanlarinin yasi ile is performansi puan ortalamalar1 arasinda

anlamli bir farklilik vardir.

H2d: Saglik ¢alisanlarimm medeni durumu ile is performansi puan ortalamalar1

arasmda anlaml bir farklilik vardir.

H2e: Saglik ¢alisanlarinin sahip oldugu c¢ocuk sayist ile is performansi puan

ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir.

H2f: Saghk ¢alisanlarmin idari géreve sahip olup olmamasi ile is performansi

puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir.

H2g: Saglik calisanlarnin meslegi ile is performansi puan ortalamalar

arasida anlamh bir farklilik vardir.

H2h: Saghk c¢alisanlarinin bulundugu kurumda calisma siiresi ile is

performansi puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir.

H21: Saglik ¢alisanlarinin aylik net geliri ile is performansi puan ortalamalar1

arasmda anlaml bir farklilik vardir.

H3: Saglk calisanlarinin sosyo-demografik oOzellikleri ile is tatmini puan

ortalamalar1 arasinda anlamh bir bir farklilik vardir.
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H3a: Saghk calisanlarinin cinsiyeti ile genel is tatmini puan ortalamalar1

arasinda anlaml bir farklilik vardir.

H3b: Saglik ¢alisanlarinin egitim durumu ile genel is tatmini puan ortalamalar1

arasmda anlaml bir farklilik vardir.

H3c: Saglik ¢alisanlarinin yasi ile genel is tatmini puan ortalamalar1 arasinda

anlamli bir farklilik vardur.

H3d: Saghk calsanlarmin medeni durumu ile genel i tatmini puan

ortalamalar1 arasinda anlaml bir farklilik vardir.

H3e: Saglik ¢alisanlarinin sahip oldugu ¢ocuk sayisi ile genel ig tatmini puan

ortalamalar1 arasinda anlamh bir farklilik vardir.

H3f: Saglik calisanlarmnin idari géreve sahip olup olmamasi ile genel i tatmini

puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir.

H3g: Saglk calisanlarinin meslegi ile genel is tatmini puan ortalamalar1

arasmda anlaml bir farklilik vardir.

H3h: Saglik calisanlarinin bulundugu kurumda calisma siiresi ile genel is

tatmini puan ortalamalar1 arasinda anlaml bir farklilik vardir.

H31: Saglik ¢alisanlarinin aylik net geliri ile genel is tatmini puan ortalamalar1

arasida anlaml bir farklilik vardir.

H4: Saglik ¢alisanlarinin bagimsiz degisken olan hizmetkar liderlik algilarinin

is performansi lizerine etkisinde is tatmininin aracilik rolii bulunmaktadir.
4.2. YONTEM

Bu calisma dogrultusunda yontem bashigi altinda; arastirmanin modeli, evren
ve orneklem, arastirmanin yasal izni ve etik kurul onay1, arastirmanin smirliliklar1 ve
giicliikleri, veri toplama araci ile ilgili detayli bilgilere belirtilen basliklar altinda yer

verilmektedir.
4.2.1. Arastirmanin Modeli

Bu arastirma hizmetkar liderlik algisi ile is performansi arasindaki iliskide, is
tatmininin aracilik roliini incelenmesinden dolayr iligkisel tarama modeli

kullanilmustir. liskisel tarama modeli birden fazla degisken arasindaki iliski, bu
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iligkinin derecesi, degiskenlerin birbirlerini etkileme durumlar1 ve degiskenlerin
degisimini belirleyen modeldir (Creswell, 2017: 433; Karasar, 2009: 77). Arastirmanin
modeli Sekil 4.1°de gosterilmektedir.

is Tatmini

[\

Hizmetkir Liderlik A is Performansi

Sekil 4.1. Arastirma Modeli
4.2.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini, 2019 yilinda, Antalya ilindeki 9 devlet hastanesinde
(S.B.U. Antalya Egitim ve Arastirma Hastanesi, Kemer Devlet Hastanesi, Finike
Devlet Hastanesi, EImali Devlet Hastanesi, Manavgat Devlet Hastanesi, Kumluca
Devlet Hastanesi, Kepez Devlet Hastanesi, Serik Devlet Hastanesi ve Korkuteli Devlet
Hastanesi) gorev yapan saglik calisanlari olusturmaktadir. Bu hastanelerde gorev
yapan saglik calisani sayis1 3746 olarak belirlenmistir. Aksu, Eser ve Glizeller (2017:
24) analizler i¢in Oncelikli olarak drneklem biiytikligii, kayip degerler, uc¢ degerler,
normallik sartlarinin saglanmasi gerektigini belirtmislerdir. S6z konusu ana kitleyi
temsil edecek 6rneklem biiyiikliiglinlin belirlenmesinde evreni belli olan gii¢ analizi
kullanilmustir.

o= (t1 — a)2(p.q)
"~ S2(N —1) +S2(p.q)

N: evrendeki kisi sayisi
p: %10=0,10

q: 1-p=1-0,10=0,90

s: %5=0,05

t1-95:0,96
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Yukaridaki formiil kullanilarak evren i¢cin %99 giiven araliginda, + %l
orneklem hatasi ile gerekli 6rneklem biiytlikliigii n= 564 olarak hesaplanmistir (Salant
ve Dillman, 1994). Arastirma 1098 saglik calisanina ulasilarak yapilmistir. Bir¢cok
aragtrmact 300 ve iizeri Orneklem biiylikliigiini iyi olarak degerlendirmektedir
(Tinsley ve Tinsley, 1987: 415; Aksu vd., 2017: 25). Bu hastanelerde ¢alisan, veri
toplama siiresinde bagka bir birime gorevlendirilmemis, raporlu ve izinli olmayan,
arastirmaya katilmaya goniillii olan tiim saglik ¢calisani aragtirma kapsamina alinmuigstir.
Bu dogrultuda arastrmaya katilan saglik calisanlarmin demografik o6zelliklerine
iliskin istatistikler Tablo 4.1’de verilmistir.

Tablo 4.1. Saghk Calsanlarinin  Sosyo-Demografik Ozelliklerine Gore
Dagilimlar: (n:1098)

Degiskenler Ozellikler Frekans(n) Yiizde (%)
.. Kadin 691 62,9

Cinsiyet

Erkek 407 37,1

Lise ve Onlisans 139 12,7

Lisans 661 60,2
Egitim Durumu . .

Yiiksek Lisans 206 18,8

Doktora 92 8,4

31 Yas ve Alti 305 27,8

32-38 375 34,2
Yas

39-45 285 26.0

46 Yas ve Uzeri 133 12,1

Bekar 265 24,1
Medeni Durum

Evli 833 75,9

Yok 301 27,4
Cocuk Sayis1

Var 797 72,6

Memur* 326 29,7

Doktor 176 16,0
Meslek

Hemsire 509 46,4

Ebe 87 7,9

*, Psikolog, diyetisyen, acil tip teknikeri, fizyoterapist, diyaliz teknikeri, ortopedi teknikeri,
laboratuar teknisyeni, anestezi teknisyeni, rontgen teknisyeni, saglik memuru, saglik teknikeri, idari
personel, odyometri teknisyeni.

Tablo 4.1 incelendiginde katilimcilarin %63’ kadin %37’si erkektir.
Aragtirmaya katilan saglik ¢alisanlarinin %60’sinin lisans, %18,8’inin yiiksek lisans,
%12,7’sinin lise ve On lisans, %8,4’liniin doktora egitim diizeyine sahip oldugu
bulunmustur. Katilimeilarin %75,9°u evlidir, %72,6’s1 cocuk sahibidir. Katilimcilarin

%34,2’s1 32-38 yas aralifina, %27,8’1 31 yas ve altinda, %26’s1 39-45 yas araliina,
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%12,1°1 46 ve lizeri yas araligina sahiptir. Saglik calisanlarinin mesleklere gore
dagilimi incelendiginde %46,4 iiniin hemsire, %29,7’sinin memur, %16’sinin doktor,
%7,9’unun ebe oldugu goriilmiistiir. Bununla birlikte arastrmaya katilan saglik

calisanlarmin ¢aligma 6zelliklerine iliskin istatistikler Tablo 4.2’de verilmistir.

Tablo 4.2. Saghk Cahsanlarinin Cahsma Ozelliklerine Gore Dagihmlan

Degiskenler Ozellikler Frekans(n) Yiizde (%)
Bashekim 7 0,6
Bashekim Yardimcisi 17 1,5
. Hastane Miidiirii 8 0,7
glli;l;li St Bashemsire 13 1,2
Miidiir Yardimcisi 13 1,2
Sorumlu Hemsire 59 5.4
Sef 16 1,5
1 Y1l ve Alta 113 10,3
Bulundugu 1-5 Y1l 529 48,2
Kurumda 6-10 Y1l 247 22,5
Calisma Siiresi 11-15 vil 90 8.2
16 Yl ve Uzeri 119 10,8
2000-3000 TL 187 17,0
Aylik Net 3001-4000 TL 531 48,4
Geliri 4001-5000 TL 188 17,1
5001 <TL 192 17,5

Tablo 4.2 incelendiginde katilimcilarin %0,6’s1 bashekim, %1,5’1 baghekim
yardimeisi, %0,7’s1 hastane miidiirii, %1,2’si baghemsire, %1,2’si miidiir yardimcist,
%5,4’1 sorumlu hemsire, %1,5°1 sef olarak gorev almaktadr. Katilimeilarmn %10,3’0
1 y1l ve daha az siirede, %48,2’si 1-5 yil arasinda, %22,5’1 6-10 y1l arasinda, %8,2’si
11-15 yil arasinda ve %10,8’1 16 yil ve lizeri bulundugu kurumda caligmaktadir.
Katilimcilarin %17°si12000-3000 arasi, 48,4°1 3001-4000 arasi, 17,1°14001-5000 aras1
ve %17,5°15001 ve iizeri aylik net gelir almaktadir.

4.2.3. Arastirmanin Yasal Izni ve Etik Kurul Onay:

Arastirmanin  uygulanabilmesi icin Antalya 11 Saghk Miidiirliigii’nden
07.02.2018 tarihinde 12394646-044 (EK 1) sayili Etik Kurul Karari ile izin alinmistir.
Hizmetkar Liderlik Olgegi’nin (EK 5) Tiirk¢e formunun arastirmada kullanilabilmesi
icin Sebnem Aslan’dan 28.05.2017 ve Musa Ozata’dan 30.05.2017 (EK 2) tarihlerinde
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e-posta yoluyla izin almmustir. is Performans1 Olgegi’nin (EK 5) kullanilabilmesi igin
Olcegin Tiirkge formunu olusturan Giiner C6I’den 31.10.2017 (EK 3) tarihinde e-posta
yoluyla izin almmustir. Is Tatmini Olgegi’nin (EK 5) Tiirk¢e formunun arastirmada
kullanilabilmesi i¢in Asli Baycan’dan 31.10.2017 (EK 4) tarihinde e-posta yoluyla izin
alimmistir.  Arastirmaya katilan saglik calisanlarmin  goniillii olmasma 6zen
gosterilmistir. Katilimeilar ile arastrma sorulart birebir yapilmig daha sonra
olusabilecek sorular i¢in arastirmacinin telefon numarasi ve e-posta adresi katilimcilar

ile paylagilmistir.

4.2.4. Arastirmanmin Simirhliklar: ve Giigliikleri

Bu arastirma Antalya ili ve devlet hastaneleri ile smirhidir. Arastirma farkh
illerde ve sektorlerde gergeklestirilebilir, bu durumda degisik sonuglarin elde edilmesi
miimkiin olabilir. Arastirma 2019 yilina ait verilerle sinirhidir, farkli zamanlarda farkl
sonuglar elde edilebilir. Bunlara ek olarak arastirma katilimcilarin kendi goriisleri ile
smirhdir. Hastanelerdeki is yogunlugu ve zaman smirhiliklar1 6rnekleme ulagsmada

giicliik yasanmasina sebep olmustur.

4.2.5. Veri Toplama Araci

Veri toplama aract dort boliimden olusmaktadir. Birinci bdliimde arastirmaya
katillan saglik ¢alisanlarinin egitim, aile, demografik durum, ekonomik durum gibi
bilgilerinin yer aldig1 9 ifade yer almaktadir. ikinci bdliimde saglk calisanlarmin
hizmetkar liderlik algilarinin dlgiilmesinde kullanilan 14 ifade bulunmaktadir. Ugiincii
boliimde saglik calisanlarinin is performanslari degerlendirmeleri i¢in kullanilan 4
ifadeden olusan Is Goren Performans Olgegi bulunmaktadir. Dérdiincii boliimde ise
saghik cahsanlarmin is tatminlerinin &lgiilmesinde kullanilan 20 ifadelik Is Tatmini

Olgegi bulunmaktadir.
4.2.5.1. Hizmetkar Liderlik Olcegi

Calismada kullanilan Hizmetkar Liderlik Olgeginin asli Dennis ve Winston
tarafindan 2003 yilinda gelistirilmistir. Dennis ve Winston (2003)’un olusturmus
olduklar1 Hizmetkar Liderlik Olgegi, Page ve Wong (2000)’un 99 ifade ve 4 boyuttan
(kisilik, iligki, gorev, siirec) olusan dlgegini 23 soru ve 3 boyut (giiclendirme, hizmet,

vizyon) haline cevirmesi ile olusmaktadir. Olgek Aslan ve Ozata tarafindan 2011
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yilinda Tiirkge’ye uyarlanmistir. Aslan ve Ozata dlgegi saglik cahsanlar: iizerinde
yiiriitiilen bir ¢alismada kullanmis ve 14 ifadeye indirgemislerdir. Olgekte bulunan 7
ifade giiclendirme boyutunu, 4 ifade hizmet boyutunu ve 3 ifade vizyon boyutunu

temsil etmektedir (Aslan ve Ozata, 2011).

Hizmetkar Liderlik Olgegi besli likert tipi kullanilarak olusturulan ifadelerle
(Kesinlikle Katilmiyorum, Katilmiyorum, Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum,

Katiliyorum ve Kesinlikle Katiliyorum) degerlendirme yapilmistir.

Aslan ve Ozata caligmalarinda Slcegin giivenilirlik degerini 0,97 olarak
bulmuslardir. Gilivenirlik, katilimcilarin 6lcek maddelerine verdikleri yanitlar
arasmdaki tutarhliktir (Blylikoztiirk, 2011: 169). Literatiirde 6l¢egin giivenirligi (i¢
tutarlilik) yaygin olarak Cronbach’s Alpha katsayisi ile belirlenmektedir. Cronbach’s
Alpha Katsayisinin degerlendirilmesinde kullanilan degerlendirme kriteri olarak “0,00
< a < 0,40 ise Olgek giivenilir degildir”, “0,40 < o < 0,60 ise Olcek diislik
giivenilirliktedir”, “0,60 < a < 0,80 ise dlgek oldukea giivenilirdir”, “0,80 < a < 1,00
ise dlgek yiiksek derecede giivenilir bir 6lgektir” olarak belirlenmektedir (Ozdamar,
2004: 633). Alpha degerinin yiikselmesi onermelerin katilimcilar tarafindan dogru
anlasildigini géstermektedir. Bu arastirmada 6lgegin glivenirlik ve gecerlilik caligmasi
tekrar edilmistir ve dlgegin giivenirligi 0,96 olarak yiiksek bulunmustur. Olgegin
orijinal faktdr yapismin yeni 6rneklemden toplanan verilerin uyumlu olup olmadig:

dogrulayici faktor analizi ile test edilmistir.

Dogrulayici Faktor Analizi (DFA), gozlenen (Observed) degiskenler ile gizli
(Latent) degiskenler arasindaki iligskiyi 6lgebilen Yapisal Esitlik Modeli’nin (YEM)
bir tiiridiir (Brown, 2006: 14). Dogrulayict faktér analizi degiskenlerin gizli
faktorlerle, gizli faktorlerin de kendi aralarinda iligkilerinin oldugunu kanitlamaya
calisan bir hipotez testidir. Buna ek olarak dogrulayici faktor analizi 6ngoriilen
modelin gdzlemlenen verilerle ne 6l¢iide uyustugunu gozlemlemeye ¢aligmaktadir. Bu
dogrultuda dogrulayic1 faktor analizi kuramsal bilgilerin dogrulanmasi amaciyla
kullanilmaktadir (Sencan, 2005: 408). Dogrulayici faktor analizine iligkin diyagram

asagida verilmektedir.
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Grafik 4.1. Hizmetkar Liderlik Olcegi Dogrulayici Faktor Analizine fliskin Diyagram

Uyum 1iyiligi indeksleri 6nceden belirlenen modelin veriyi ne kadar iyi
acikladigmi belirlemek i¢in kullanilmaktadir (Ozdamar, 2004: 266). Buna ek olarak
uyum iyiligi indeksi modelin biitiin olarak data tarafindan kabul edilebilir diizeyde
desteklenip desteklenmediginin anlasilmasini saglamaktadwr. Dogrulayict faktor
analizine iligkin uyum iyiligi kriterleri asagida verilmektedir. Bu dogrultuda modele
ait siir degerlerin kabul edilebilir uyum 1iyiligi indeksleri ile karsilastirilmasi
gerekmektedir. Uyum 1iyiligi kriterlerinin ilki ki-kare (y¥2) degeridir. y2 degeri
genellikle anlaml1 ¢ikmaktadir ve 6rneklem biiyiikligiine karst duyarlidir. Bir bagka
hesaplama ise 2 degerinin serbestlik derecesine (sd) boliinmesidir (Simsek, 2007: 4-
22). y2/sd sonucu ikiden kiigiik ise normal deger, besten kiiciik olmasi ise kabul
edilebilir degeri gostermektedir. Bununla birlikte kullanilan diger uyum iyiligi
indeksleri; GFI Iyilik Uyum lyiligi indeksi (Goodness of Fit Index), AGFI Diizeltilmis
Uyum lyiligi indeksi (Adjusted Goodness-of Fit Index), CFI Karsilastirmali Uyum
Iyiligi indeksi (Comparative Fit Index), RMSEA Yaklasik Ortalamalarin Karakokii
(Root Mean Square Error of Approximation), RMR Hatalarin Ortalama Karakdkii
(Root Mean Square Residual) olarak siralanabilir (Aksu vd., 2017: 79). GFI, kullanilan
modelin drneklemin kovaryans matrisini ne 6l¢iide 6lctiigiini gostermektedir. AGFI,
biiyiik 6rneklemlerde GFI testinin eksikligini gidermek i¢in kullanilmaktadir. CFI,
degiskenler arasinda herhangi bir iliskinin olmadigin1 varsaymaktadir ve bu

varsayimla kurulan modelin yokluk modeli ile arasindaki farki gostermektedir.
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RMSEA, ana kiitlenin yaklasik uyumunun bir dl¢tisiidiir. RMR, degiskenlerin varyans
ve kovaryanslarmin biiyiikliigline bagli olan uyum iyiligi indeksidir (Cokluk vd., 2016:
271-272).

Tablo 4.3. Hizmetkir Liderlik Olcegi Dogrulayicr Faktor Analizi indeks

Degerleri
Kabul Hizmetkar
. Normal T
Indeks . Edilebilir = Tjjderlik
Deger* . P
Deger** | Olgegi
x2/sd <2 <5 12.467
GFI >0,95 >0,90 0,900
AGFI >0,95 >0,90 0,856
CFI >0,95 >0,90 0,944
RMSEA  <0,05 <0,08 0,102
RMR <0,05 <0,08 0,480

* ** Kaynaklar: Simsek, 2007: 4-22; Waltz, Strcikland ve Lenz 2010: 176; Wang ve Wang, 2012: 5-
9; Stimer, 2000: 49-74 calismalarindan yararlanilarak kabul edilebilir smir degerler yazilmistir.

Hizmetkar Liderlik Olgegi’nin dogrulayici faktdr analizi ile hesaplanan uyum
istatistikleri analiz sonuc¢larinin, dlgegin daha dnce belirlenen orijinal faktor yapisi ile
uyumlu olmadig1 saptanmstir. Olgegin drneklemden toplanan verilere gére algilanan
faktor yapisini belirlemek iizere agiklayici (kesfedici) faktor analizi yapilmistrr.
Aciklayici faktor analizi ile aragtirmanin faktorleri ya da boyutlari ortaya ¢ikarmak, bu
faktdrlerin ya da boyutlarin yorumlanabilir ya da yorumlanamaz oldugunu belirlemek
amaglanmaktadir (Aksu vd., 2017: 4). Olgegin yap1 gegerliligini test etmek amaciyla
dogrulayici faktor analizini ve agiklayici faktor analizinin birlikte yapilmasmi uygun
goren (Stapleton, 1997; Dogan vd., 2017) ve birlikte yapildig1 c¢alismalar
bulunmaktadir (Ak¢akanat ve Uzunbacak, 2019).

Verilerin faktor analizi i¢in uygun olup olmadigmni ve drneklemin yeterliligini
belirlemek amaciyla Barlett Kiiresellik Testi (Barlett’s of Sphericity) ve Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) degerleri incelenmistir. Yapilan Barlett testi sonucunda
(p=0,000<0,05) faktor analizine alinan degiskenler arasinda iliskinin oldugu tespit
edilmistir. Yapilan test sonucunda (KMO=0,962>0,60) 6rnek biiylikliigiiniin faktor
analizi uygulanmasi i¢in yeterli oldugu tespit edilmistir. Aksu ve arkadaslar1 (2017:
47) faktor analizi icin KMO degerinin 0,90 ve iizerinde olmasini ¢ok iyi olarak
degerlendirmislerdir. Faktor analizi uygulamasinda varimax yontemi segilerek

faktorler arasindaki iliskinin yapisinin ayni kalmasi saglanmigtir. Varimax yontemi en
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cok tercih edilen rotasyon secenegidir. Varimax yontemi, faktor analizi yapilirken
faktor yiiklerinin daha kolay agiklanmasi icin faktor yiiklerinin dondiiriilmesidir
(Ozdamar, 2017: 149). Faktdr analizi sonucunda degiskenler toplam agiklanan
varyansi %75.604 olan iki faktdr altinda toplanmustir. Olgege ait olusan faktdr yapisi
asagida gortilmektedir. Aksu ve arkadaslar1 (2017: 5) varimax yoOnteminde

degiskenlerin faktore katkilarinin 0,30°dan fazla olmas1 gerektigini belirtmislerdir.

Tablo 4.4. Hizmetkar Liderlik Olcegi Faktor Yapisi

Boyut Faktor Yiikii

F1 (Ozdeger=9,549; Aciklanan
Varyans=38,182; Alpha=0,930)

lid13 0,824
lid12 0,819
lid14 0,803
lid11 0,754
lid10 0,752
lid9 0,648

F2 (Ozdeger=1,035; Aciklanan
Varyans=37,422; Alpha=0,949)

lid1 0,824
lid3 0,820
lid4 0,812
lid5 0,796
lid2 0,699
lidé 0,636
lid7 0,623
1id8 0,617
Toplam Varyans=%75,604;
Genel Giivenirlik

(Alpha)=0,964

Aksu ve arkadaslar1 (2017) faktor sayisina karar vermeden once Scree Plot
grafigine bakilmasmi &nermektedirler. Hizmetkar Liderlik Olgegi faktdr yapismi

belirlemek tlizere Grafik 4.2. de yamac grafigi verilmektedir.
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Grafik 4.2. Hizmetkar Liderlik Olgegi Faktor Yamag Grafigi

Yamag¢ grafigine gore kirilimm birinci faktorden sonra gergeklestigi
saptanmustir. Olgek faktdr sayismin belirlenmesinde dzdeger yamag (sagilim)
grafiginde yliksek ivmeli diisiisler dikkate alinmaktadir. Diislislerin yatay oldugu
faktorlerin varyansa katkisinin az oldugu disiiniilir (Biylikoztirk, 2011: 133).
Giivenirligine iligkin bulunan alpha ve agiklanan varyans degerine gore Hizmetkar
Liderlik Olgegi’nin gecerli ve giivenilir bir ara¢ oldugu anlasilmstir. Olcekteki
faktorlerin puanlar1 hesaplanirken faktordeki maddelerin degerleri toplandiktan sonra
madde sayisina boliinerek (aritmetik ortalama) faktor puanlar: elde edilmistir. Faktor
yiikleri ve yamac grafigi birlikte degerlendirildiginde 6lgegin tek faktorlii bir yapida
oldugu goriilmektedir. Benzer sekilde Karacaoglu ve Satir (2019)’1n Kayseri Organize
Sanayi bolgesinde calisanlar ve Ozer (2019)’in Istanbul’da bir devlet hastanesinde
calisan hemsireler iizerinde yapmis olduklari ¢aligmalarda da hizmetkar liderlik
Olgekleri tek faktorlii bir yapiya sahip olmustur. Literatiir incelendiginde farkli
calismalarda da (Anil ve Giizeller, 2011; Anil vd., 2010) tek faktorli yapilarin elde
edildigi goriilmektedir. Tek faktorli bir yapiya ait faktor yiikleri asagida verilmektedir.
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Tablo 4.5. Hizmetkar Liderlik Olgegi Faktor Yapisi (Tek Faktor)

Maddeler Faktor Yiikii

lid7 ,879
lidé ,876
lid9 873
lid8 ,869
lid2 ,844
lid11 ,836
lid3 ,831
lid13 ,831
lid4 ,816
lid5 811
lid10 ,785
lid14 ,782
lid12 ,769
lid1 ,746

Toplam Varyans % 68,209

4.2.5.2. Is Performans1 Ol¢egi

Calismada is performansmi belirlemek amaciyla Kirkman ve Rosen (1999)
daha sonra ise, Sigler ve Pearson (2000) (Akt. Col, 2008: 39) tarafindan olusturulan
Isgoren Performansi Olgegi kullanilmustir. Olgek C61 (2008) tarafindan Tiirkce’ye
uyarlanmis olup performans diizeyini belirlemeye yonelik calisanlarin kendi
kendilerini degerlendirdikleri 4 ifadeden olusmaktadir. Olgcek daha once saglik
calisanlar1 lizerinde yapilmis olan ¢alismalarda kullanilmistir (Tekingiindiiz vd. 2016;

Korkmazer vd., 2016; Ekiyor ve Karagiil, 2016; Yiiksekbilgili ve Kii¢iikozkan, 2017).

Is Performans1 Olgegi besli likert tipi kullanilarak olusturulan ifadelerle
(Kesinlikle Katilmiyorum, Katilmiyorum, Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum,
Katiliyorum ve Kesinlikle Katiliyorum) degerlendirme yapilmustir.

¢Col  (2008)’tin  galismasinda Olgegin  giivenilirligi  0,70’in  {izerinde

bulunmustur. Bu aragtirmada 6l¢egin giivenirlik ve gecerlilik caligmasi tekrar edilmis
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ve Olgegin giivenirligi 0,91 olarak yiiksek bulunmustur. Olgegin orijinal faktor
yapisinin yeni 0rneklemden toplanan verilerin uyumlu olup olmadigi dogrulayici
faktor analizi ile test edilmistir. Dogrulayici faktor analize iligkin diyagram asagida

verilmektedir.

Grafik 4.3. Performans Olgegi Dogrulayic1 Faktor Analizine iliskin Diyagram

Dogrulayici  faktér analizine iliskin uyum 1iyiligi kriterleri asagida

verilmektedir.

Tablo 4.6. Performans Olcegi Dogrulayici Faktor Analizi Indeks Degerleri

. Normal Kabul Performans
Indeks Deger* Edivlebilir Olgegi
Deger**

x2/sd <2 <5 4.425
GFI >0,95 >0,90 0,998
AGFI >0,95 >0,90 0,980
CFI >0,95 >0,90 0,999
RMSEA <0,05 <0,08 0,056
RMR <0,05 <0,08 0,005

* ** Kaynaklar: Simsek, 2007: 4-22; Waltz, Strcikland ve Lenz 2010: 176; Wang ve Wang, 2012: 5-
9; Stimer, 2000: 49-74 ¢alismalarindan yararlanilarak kabul edilebilir smir degerler yazilmistir.

Is Performansi Olgeginin dogrulayici faktdr analizi ile hesaplanan uyum
istatistikleri analiz sonuglarmin, 6l¢gegin daha 6nce belirlenen orijinal faktor yapisi ile
uyumlu oldugu saptanmistir. Standardize edilmis faktor yiikleri, t degerleri ve

maddelerin olusturdugu agiklayicilik (R?) degerleri asagida verilmektedir.
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Tablo 4.7. Performans (")lg:egi Faktor Yiikleri ve Maddelere iliskin ifade Edilmis

Hata Katsayilan
Maddeler Faktorler B Std. B S.Hata t P R?
per4 <-- Fl 1,000 0,807 0,716
per3 <-- FIl 1,018 0,802 | 0,030 34,285  p<0,001 | 0,810
per2 <--- | Fl 1,131 0,900 | 0,035 32,699  p<0,001 @ 0,643
perl <--- | Fl 1,032 0,846 | 0,033 31,119 p<0,001 | 0,651

Standardize edilmis katsayilar incelendiginde faktoér yiiklerinin yiiksek,
standart hata degerlerinin diisiik, t degerlerinin anlamli (p<0,001), R? degerlerinin
yiiksek oldugu belirlenmistir. Bu sonuglar 6nceden belirlenen faktor yapisina iliskin

yap1 gecerliligini dogrulamaktadir.
4.2.5.3. Is Tatmini Olcegi

Calisanlarin is tatmin diizeylerini belirlemek amaciyla Weiss, Davis, England
ve Lofquirt (1967) tarafindan gelistirilen ve Asli Baycan (1985) tarafindan Tiirkce’ye
cevrilmis olan Minnesota Is Tatmini Olgegi kullanilmustir. Olgegin daha 6nce saglik
sektoriindeki ¢aligmalarda kullanilmistir (Ersan vd., 2013; Tekir vd., 2016; Kilig ve
Tel, 2017; Nal ve Nal, 2018; Nal ve Tarim, 2017). Olcek 20 ifadeden, icsel tatmini
(1,2,3,4,7,8,9,10,11,15,16,20) ve dissal tatmini (5,6,12,13,14,17,18,19) olgen 2
boyuttan olugsmaktadir (Chen ve Chiu, 2005: 527-528). Weiss ve arkadaslar1 (1967: 4)
tarafindan olusturulmus olan Is Tatmini Olgegi’nde; igsel tatmini dlgmeye ydnelik
sorular ¢alisanlarin isin kendisi ile ilgili neler hissettiklerine yonelik ifadeler, dissal
tatmini 6lgmeye yonelik sorulari ise calisanlarin calistiklart kurum ile ilgili neler

hissettiklerine yonelik ifadelerden olugsmaktadir.

Is Tatmini Olgegi besli likert tipi kullanilarak olusturulan ifadelerle (Hig
Memnun Degilim, Memnun Degilim, Kararsizzim, Memnunum ve Cok Memnunum)

degerlendirme yapilmustir.

Daha 6nce Baycan (1985) 6l¢egin giivenilirlik degerini 0,77 olarak bulmustur.
Bu arastirmada olgegin gilivenirlik ve gegerlilik calismasi tekrar edilmistir. Bu
arastrmada dlgegin giivenirligi 0,94 olarak yiiksek bulunmustur. Olgegin orijinal

faktor yapismnin yeni Orneklemden toplanan verilerin uyumlu olup olmadigi
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dogrulayict faktor analizi ile test edilmistir. Dogrulayici faktér analizine iliskin

diyagram asagida verilmektedir.
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Grafik 4.4. Is Tatmini Olcegi Dogrulayici Faktor Analizine iliskin Diyagram

Dogrulayic1  faktér analizine

verilmektedir.

iliskin  uyum

tyiligi kriterleri asagida

Tablo 4.8. Is Tatmini Olcegi Dogrulayici Faktor Analizi indeks Degerleri

indeks gzg:ﬁl
¥2/sd <2

GFI >0,95
AGFI >0,95
CFI >0,95
RMSEA <0,05
RMR <0,05

Kabul

Edilebilir

Deger**

<5
>0,90
>0,90
>0,90
<0,08
<0,08

is Tatmini
Olgegi

11,232
0,837
0,794
0,877
0,097
0,057

* #* Kaynaklar: Simsek, 2007: 4-22; Waltz, Strcikland ve Lenz 2010: 176; Wang ve Wang, 2012: 5-
9; Stimer, 2000: 49-74 calismalarindan yararlanlarak kabul edilebilir smir degerler yazilmistir.

Is Tatmini Olgegi’nin dogrulayic1 faktér analizi ile hesaplanan uyum

istatistikleri analiz sonug¢larinin, dlgegin daha dnce belirlenen orijinal faktor yapisi ile

uyumlu olmadig1 saptanmistir. Olgegin drneklemden toplanan verilere gore algilanan

faktor yapisini belirlemek iizere agiklayict (kesfedici) faktor analizi yapilmistir.
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Yapilan Barlett testi sonucunda (p=0,000<0,05) faktér analizine almman
degiskenler arasinda iligkinin oldugu tespit edilmistir. Yapilan test sonucunda
(KM0O=0,941>0,60) ornek biiyiikliigliniin faktor analizi uygulanmasi i¢in yeterli
oldugu tespit edilmistir. Faktor analizi uygulamasinda varimax yontemi segilerek
faktorler arasindaki iligkinin yapisinin aynmi kalmasi saglanmistir. Faktor analizi
sonucunda degiskenler toplam agiklanan varyansit %61,937 olan ii¢ faktor altinda

toplanmustir. Olgege ait olusan faktdr yapisi asagida goriilmektedir.

Tablo 4.9. Is Tatmini Olcegi Faktor Yapisi

Boyut Faktor Yiikii
F1 (Ozdeger=9,759; Aciklanan
Varyans=29,476; Alpha=0,927)

tat19 0,768
tatl4 0,748

tatS 0,741
tatls 0,732

tat6 0,702
tatl7 0,680
tatl3 0,678
tatl6 0,667
tatl2 0,581
tatl8 0,531

tat4 0,486

F2 (Ozdeger=1,599; Ag¢iklanan
Varyans=19,795; Alpha=0,841)

tat9 0,823
tatll 0,753
tat8 0,685
tat10 0,660
tat20 0,609
tat7 0,433

F3 (Ozdeger=1,029; A¢iklanan
Varyans=12,666; Alpha=0,797)

tatl 0,806
tat2 0,735
tat3 0,522

Toplam Varyans=%61,937; Genel
Gilivenirlik (Alpha)=0,944
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Is Tatmini Olgegi faktdr yapismi belirlemek {izere yamag grafigi asagida

verilmektedir.
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Grafik 4.5. is Tatmini Olcegi Faktor Yamac Grafigi
Yamag¢ grafigine gore kmrilimm ikinci faktorden sonra gergeklestigi
saptanmistir. Bu durum kirilma sonrasi olusan faktorlerin ayirt edilemedigini

gostermektedir (Aksu vd., 2017) ve bu sonug dlgegin 2 faktorli bir yapida oldugunu

gostermektedir. Faktor analizi 2 faktor ile sinirlandirilarak tekrar edilmistir.
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Tablo 4.10. is Tatmini Olgegi Faktor Yapisi (iki Faktor)

F1 F2
tats ,783
tatl7 773
tatl4 767
tat6 ,743
tatl9 741
tatls 731
tat13 720
tatle  ,647
tat3 ,594
tatl2 567
tat4 ,559
tatl8 ,547

tat2 ,490 473
tatl 454 ,441

tat9 ,852
tat8 , 758
tatll , 738
tat10 ,671
tat20 ,581
tat7 ,492

Faktor analizi sonuglari incelendiginde 1 ve 2 numarali maddelerin iki faktérde
de yiiklendigi (es yiikleme) goriilmektedir. Biiyiikoztiirk (2011: 125) es yiikleme olan
maddelerin ¢ikartilmasini onermektedir. 1 ve 2 numarali maddeler ¢ikarilarak faktor

analizi tekrar edilmistir.

Olgegin yap1 gegerliligini ortaya koymak icin agiklayici (agimlayic) faktor
analizi yontemi uygulanmistir. Yapilan Barlett testi sonucunda (p=0,000<0,05) faktor
analizine alman degiskenler arasinda iliskinin oldugu tespit edilmistir. Bununla
birlikte yapilan test sonucunda (KMO=0,937>0,60) 6rnek biiyiikliigliniin faktor analizi
uygulanmasi i¢in yeterli oldugu tespit edilmistir. Faktor analizi uygulamasinda
varimax yontemi secgilerek faktorler arasindaki iliskinin yapismin ayni kalmasi

saglanmustir. Faktor analizi sonucunda degiskenler toplam agiklanan varyansi
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%58,736 olan iki faktor altinda toplanmustir. Olgege ait olusan faktdr yapisi asagida
goriilmektedir.
Tablo 4.11. Diizeltilmis is Tatmini Olcegi Faktor Yapis1 (Iki Faktor)
Boyut Faktor Yiikii

Dissal Tatmin (Ozdeger=8,978; Aciklanan
Varyans=35,018; Alpha=0,931)

tats 0,787
tatl7 0,773
tatl4 0,771

tat6 0,746
tatl19 0,746
tatls 0,735
tatl3 0,722
tatl6 0,653

tat3 0,596
tatl2 0,573

tat4 0,563
tatl8 0,550

I¢sel Tatmin (Ozdeger=1,594; Aciklanan
Varyans=23,718; Alpha=0,841)

tat9 0,855
tat8 0,753
tatll 0,748
tatl10 0,675
tat20 0,591
tat7 0,490

Toplam Varyans=%58,736; Genel Giivenirlik
(Alpha)=0,94

Giivenirligine iliskin bulunan alpha ve aciklanan varyans degerine gore is
tatmini Olceginin gecerli ve giivenilir bir ara¢ oldugu anlasilmistir. Olgekteki
faktorlerin puanlar1 hesaplanirken faktdrdeki maddelerin degerleri toplandiktan sonra

madde sayisina boliinerek (aritmetik ortalama) faktor puanlar: elde edilmistir.

126



4.3. VERILERIN ANALIZI

Saglik calisanlarindan elde edilen verilerin analizine gegmeden 6nce Arastirma
degiskenlerinin normal dagilim gosterip gostermedigini belirlemek {izere Kurtosis
(Basiklik) ve Skewness (Carpiklik) degerleri incelenmistir. Basiklik ve carpiklik
degerleri; hizmetkar liderlik kurtosis (-0,088) Skewness (-0,548), is performansi
kurtosis (1,133) Skewness (-1,311) ve genel is tatmini kurtosis (0,446) Skewness (-
0,536) olarak belirlenmistir. Ilgili literatiirde, Tabachnick ve Fidell (2013: 482)
degiskenlerin basiklik carpiklik degerlerine iliskin sonuglarin +1.5 ile -1.5, George ve
Mallery (2010: 10) +2.0 ile -2.0 arasinda olmasi normal dagilim olarak kabul
edilmektedir. Bu dogrultuda saglik ¢alisanlarinin sosyo-demografik ozellikleri ile
hizmetkar liderlik ortalamalari, is performansi: ortalamalar1 ve is tatminlerini
ortalamalar1 aralarinda anlaml farklhilik olup olmadigini belirlemek i¢in parametrik
testlerden yararlanilmistir. Ozellikler incelendiginde varsayimlar saglandigmnda iki
bagimsiz grup arasindaki farki belirlemek i¢in bagimsiz 6rneklem t-testi, ikiden fazla
grup arasindaki farki belirlemek i¢in Anova testi kullanilmistir. Anova testi sonrasinda

ortaya ¢ikan farkin kaynagini belirlemek i¢in Post-Hoc Scheffe testi kullanilmigtir.

Arastirmada anlamli farkhilik elde edilen varyans ve ortalamalar arasindaki etki
biiyiikliikleri hesaplanarak sunulmustur. Etki biiyiikliigii indeksi olarak Cohen’s d etki
biiyiikliigi kullanilmistir. Cohen d standartlagmis aritmetik ortalamalarin aralarinda
bulunan farkin birbirlerinden ne kadar uzakta oldugunu tanimlayan etki bliytikligtidiir
(Giizeller ve Ustiinel, 2016: 559). Etki biiyiikliigiiniin yorumlanmasinda *0,00-0,19
etki yok, 0,20-0,49 kiictik etki, 0,50-0,79 orta etki, 0,80 ve {izeri biiyiik etki” 6lgiitleri
esas almmustir (Cohen, 1988: 1992). Cohen d formiiliin uygulanmasinda
https://www.socscistatistics.com/effectsize/default3.aspx ~ baglantisinda  bulunan

kodlar kullanilmistir.

Hizmetkar liderligin, is performansi ve is tatmini iliskilerini ve etkilerini,
bunlarla birlikte hizmetkar liderligin is performansi lizerindeki etkisinde is tatmininin

aracilik roliinii belirlemeye yonelik hiyerarsik regresyon analizi yapilmistir.
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Tablo 4.12. Hizmetkar Liderlik, is Tatmini, is Performansi Puanlar1 Arasinda
Korelasyon Analizi

Hizmetkir Liderlik = Genel Is Tatmini = is Performansi

5 AT g . r 1,000
Hizmetkar Liderlik 0 0,000
i . . r 0,575** 1,000
Genel Is Tatmini b 0,000 0,000
is Performansi f 0,316%* 0,238%* 1,000
p 0,000 0,000 0,000

*<0,05; **<0,01

Korelasyon analizi iki degisken arasindaki iliskinin giiclinii ve yOniinii
belirlemek amaciyla yapilmaktadir (islamoglu, 2011: 259). Korelasyon katsayilar1
ile gosterilmektedir ve bu katsayilar -1 ile +1 arasinda degerler alabilmektedir.
Korelasyon analizi sonucunda ortaya ¢ikan deger -1 ve +1 e yakin degerler ise bu
degiskenler arasinda dogrusal ve giiclii bir iliskinin oldugunu gostermektedir. Analiz
sonucu 0’a esit ise degiskenler arasinda herhangi bir iligkinin olmadigi anlamina
gelirken 0’a yakin sonuglar ise degiskenler arasinda dogrusal ve zayif bir iligkinin

oldugu anlamma gelmektedir (Altunigik vd., 2012: 229).

Hizmetkar liderlik, genel is tatmini, is performansi, arasinda korelasyon
analizleri incelendiginde (Tablo 4.12); hizmetkar liderlik ile is performansi arasinda
r=0,316 pozitif (p=0,000<0,05) yonlii zayif bir iliski bulunmustur. Hizmetkar liderlik
ile genel is tatmini arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski bulunmustur r=0,575
pozitif (p=0,000<0,05). Is performans1 ile genel is tatmini arasmda 1=0,238 pozitif
(p=0,000<0,05) yonlii ve zayif bir iliski bulunmustur. Elde edilen degerler sinir
degerlere yakin olmakla birlikte benzer sekilde zayif korelasyon ile aracilik etkisini
Olgen ¢aligmalar bulunmaktadir (Stollberger vd., 2019: 161). Bununla birlikte Balc1
(1985) bircok arastrmada performans ve is tatmini arasnda pozitif ve zayif bir
iligkinin oldugunu belirtmektedir. Bu durum c¢alismanin daha Once yapilan
calismalarla tutarli oldugunu gostermektedir. Bu tanima ek olarak Biiyiikdztiirk (2008:
32) sifirdan farkli olan korelasyon katsayilarinin anlamli olup olmamasinin 6rneklem
biiyiikliigiine bagli olabilecegini belirtmistir. Orneklem sayismin yiiksek oldugu
durumlarda diisiik korelasyon katsayilar1 anlamli bir iliskiyi temsil edebilirken,
orneklem sayisinin az oldugu durumlarda yiliksek korelasyon katsayilar1 anlamsiz bir

iliskiyi temsil edebilmektedir.
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Aragtirmada hizmetkar liderlik bagimsiz degisken, is performansi bagimli
degisken ve is tatmini araci degisken olarak belirlenmistir. Aksu ve arkadaslar1 (2017:
217) aracilik etkisinde, Oncelikli olarak bagimsiz degiskenin araci degiskene daha
sonra da aract degiskenin bagimli degiskene etki ettigini belirtmislerdir. Bu dogrultuda
oncelikle bagimsiz degisken ile araci degisken arasmdaki regresyon analizi
yapilmistir. Daha sonra bagimli degisken ile arac1 degisken ve bagimsiz degisken siras1
ile aralarinda regresyon analizi yapilmistir. Son olarak da bagimsiz degisken ve aract
degisken analize birlikte ele alinarak, bagimli degiskenle aralarindaki iliskiye bakmak
amaciyla hiyerarsik regresyon analizi yapilmistir. Bu dogrultuda bagimsiz, bagimli ve
arac1 degiskenler arasindaki iligkileri ve kuramsal ¢erceveye dayali olarak olusturulan
modelin dogrulugunu hiyerarsik regresyon analizi ile Baron ve Kenny (1986: 1176)

tarafindan belirtilen aracilik roliinii belirlemeye yonelik adimlar gergeklestirilmistir.
4.4. BULGULAR

Bu boliimde belirlenen alt problemlerin sirasina goére bulgular ve iligkili

tablolara yer verilmistir. Problemler basliklar halinde belirtilmis ve yorumlanmastir.

4.4.1. Saghk Cahsanlarinin Sosyo-Demografik Ozellikleri ile Hizmetkar

Liderlik Puan Ortalamalarimin Betimsel istatistiklerine Yonelik Bulgular

Saglik calisanlarinin hizmetkar liderlik puan ortalamasi orta orta 3,377+0,898
(Min=1; Maks=5) olarak saptanmistir. Saglik c¢alisanlarinin sosyo-demografik
ozellikleri ile hizmetkar liderlik puan ortalamalarma ydnelik betimsel istatistiklerin
bulgular1 asagidaki gibidir.

Tablo 4.13. Hizmetkir Liderlik Puanlarinin Saghk Cahsanlarinin Cinsiyetine
Gore Farkhlasip Farkhlasmadigina Iliskin t-Testi Sonuclar

Grup N Ort Ss t Sd P
Radm | 691 | 3403 | 0872 |, .76 | 1006 | 0201

Hizmetkar Liderlik Erkek 407 3331 0.941

Tablo 4.13’e gore calisanlarin hizmetkar liderlik algilar1 cinsiyet degiskenine

gore anlamli farklilik géstermemektedir (p>0,05).
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Tablo 4.14. Hizmetkar Liderlik Puanlarimin Saghk Calsanlarimin Egitim
Durumuna Gore Farkhlasip Farkhlasmadigina Iliskin Tek Yonlii
Varyans Analizi Sonuclan

Grup N Ort Ss F P Fark
oo Lsee 139 3398 0818
Onlisans
E‘iémi'tll:ar 2 %(luslé(lnsk 661 3,344 0911 A0S0 | G gii
1dertt 3 ukse 206 3,547 0,813
Lisans
4 Doktora 92 3,197 1,051

Tablo 4.14’de Saglik ¢alisanlarinin egitim durumuna gore hizmetkar liderlik
algilar1 anlamli farklilik gostermektedir (F(3, 1094)=4,050; p=0,007<0,05). Farkin
nedeni; egitim durumu yiliksek lisans olanlarin hizmetkar liderlik puanlarinin
(x=3,547), egitim durumu lisans olanlarin hizmetkar liderlik puanlarindan (x=3,344)
ve egitim durumu doktora olanlarin hizmetkar liderlik puanlarindan (x=3,197) yiiksek
olmasidir. Cohen d’de yiiksek lisansli ve lisansli saglik ¢alisanlarmin kiyaslanmasina
ait etkinin biiyiikliigii 0,235 olarak elde edilmistir. Elde edilen etki biiyiikLigii kiiciik
derece etki biiyiikliglinii ifade etmektedir. Yiiksek lisansli ve doktorali ¢alisanlarin
kiyaslanmasina ait etkinin biiyiikligii 1,070 olarak elde edilmistir. Bu etki ise biiyiik
derece etki bliyiikligii olarak tanimlanmaktadir (Cohen, 1988: 1992).

Tablo 4.15. Hizmetkar Liderlik Puanlannlq Saghk Cahsanlarimin Yasina Gore
Farkhlasip Farkhlasmadigina Iliskin Tek Yonlii Varyans Analizi

Sonuclan
Grup N Ort Ss F p
31 ve Alt1 305 3,364 0,845
. A7 . 32-38 375 3,445 0,941
Hizmetkar Liderlik 39-45 285 3354 0.900 1,524 0,207
46 ve Uzeri 133 3,262 0,885

Saglik calisanlarmin yas1 ve hizmetkar liderlik algilar1 arasindaki iliskiye
yonelik bulgular Tablo 4.15°de verilmistir. Calisanlarin hizmetkar liderlik puanlar1 yas
degiskenine gore anlaml farklilik géstermemektedir (p>0,05).
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Tablo 4.16. Hizmetkir Liderlik Puanlarimin Saghk Calisanlarinin Medeni
Durumuna Gore Farkhlasip Farkhlasmadigina Iliskin t-Testi
Sonuclan

Grup N Ort Ss t Sd p
Bekar 265 3,367 0,861
Evli 833 3,380 0,910 AU SR

Hizmetkar Liderlik
Saglik c¢alisanlarmin medeni durumu ve hizmetkar liderlik algilar1 arasindaki
iliskiye yonelik bulgular Tablo 4.16°da verilmistir. Calisanlarin hizmetkar liderlik
puanlar1 medeni durum degiskenine gore anlamli farklilik gdstermemektedir (p>0,05).
Tablo 4.17. Hizmetkar Liderlik Puanlarimin Saghk Cahsanlarimn Cocuk

Sayisina Gore Farkhlasip Farkhlasmadigina iliskin Tek Yonlii
Varyans Analizi Sonuclan

Grup N Ort Ss F p
Yok 301 | 3,355 0,874
. Ao T B ek 1 303 3,357 0,953
Hizmetkar Liderlik 5 418 3402 0.890 0,232 0,874
3 ve Uzeri 76 3,398 0,824

Saglik cahisanlarmin gocuk sayis1 ve hizmetkar liderlik algilar1 arasindaki
iliskiye yonelik bulgular Tablo 4.17°de verilmistir. Calisanlarin hizmetkar liderlik
puanlar1 ¢ocuk sayist degiskenine gore anlamli farklilik gostermemektedir (p>0,05).
Tablo 4.18. Hizmetkar Liderlik Puanlarimin Saghk Calisanlarinin Idari Goreve

Sahip Olmas1 Durumuna Gére Farkhlasip Farkhlasmadigina fliskin
Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclan

Grup N Ort Ss F p Fark
. _ Idari Gérev Olan 133 3,656 0,829 1>2
Hizmetkar . or 155 3,150 0,935 352

Liderlik 11,610 0,000

Idari Gorevi Olmayan 810 3,374 0,891 1>3
Saglik calisanlarinin idari goreve sahip olmasi ve hizmetkar liderlik algilar1
arasindaki iliskiye yonelik bulgular Tablo 4.18°de verilmistir. Calisanlarin goreve gore
hizmetkar liderlik puanlar1 anlamli farklilik gostermektedir (F(2, 1095)=11,610;
p=0,000<0,05). Farkhliklardan biri; idari gorevli calisanlarin hizmetkar liderlik
puanlarinin  (X=3,656), idari gorevi olmayan calisanlarin hizmetkar liderlik
puanlarindan (Xx=3,374) yiiksek olmasidir. Cohen d’de idari gorev sahibi ¢alisanlarin

idari gorev sahibi olmayan calisanlarla kiyaslanmasina ait etkinin biiyiikligi 0,327
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olarak elde edilmistir ve kiiciik derece etki biyiikliigiinii ifade etmektedir.

Farkliliklarin bir bagka nedeni; idari gorevi olan g¢alisanlarin hizmetkar liderlik

puanlarinin (X=3,656), doktorlarin hizmetkar liderlik puanlarindan (x=3,150) yiiksek

olmasidir. Cohen d’ye gore idari gorevli ¢alisanlar ile doktorlarm kiyaslanmasina ait

etkinin biiytkligi 0,573 olarak elde edilmistir ve orta derece etki biiyiikliigiinii ifade

etmektedir. Tek yonlii varyans analizi sonucu olusan ortaya ¢ikan bir baska farklilik;

idari gorevi olmayan ¢alisanlarin hizmetkar liderlik puanlarinin (x=3,374), doktorlarin

hizmetkar liderlik puanlarindan (%=3,150) yiiksek olmasidir. Idari gérevi olmayan

calisanlar ile doktorlarin kiyaslanmasina ait etkinin biyiikligii cohen d’de 0,245

olarak elde edilmistir ve kiiclik derece etki biiyiikliigline sahiptir (Cohen, 1988: 1992).

Tablo 4.19. Hizmetkar Liderlik Puanlarimin Saghk Calsanlarimin Meslegine
Gore Farkhlasip Farkhlasmadigina Iliskin Tek Yonli Varyans

Analizi Sonuclar

Grup N
Memur 326
. P . Doktor 176
Hizmetkar Liderlik TG 509
Ebe 87

Ort Ss

3,426 0,884
3,295 0,962
3,353 0,893
3,492 0,839

F p

1,415 0,237

Saglik calisanlarinin meslegi ve hizmetkar liderlik algilar1 arasindaki iliskiye

yonelik bulgular Tablo 4.19°da verilmistir. Calisanlarin hizmetkar liderlik puanlar

meslek degiskenine gore anlamli farklilik géstermemektedir (p>0,05).

Tablo 4.20. Hizmetkar Liderlik Puanlarimin Saghk Cahsanlarinin Calisma
Siiresine Gore Farkhlasip Farkhlasmadigina iliskin Tek Yonlii

Varyans Analizi Sonuclan

Grup

Bir Yildan Az

1-5 Yil
Hizmetkar Liderlik 6-10 Y1l

11-15 Yil

16 Y1l ve Uzeri

N
113
529
247
90
119

Ort

3,370
3,302
3,423
3,532
3,500

Ss

0,902
0,877
0,932
0,904
0,896

F p

2,316 0,056

Saglik ¢alisanlarinin bulundugu kurumda ¢alisma siiresi ve hizmetkar liderlik

algilar1 arasindaki iliskiye yonelik bulgular Tablo 4.20°de verilmistir. Calisanlarin

hizmetkar liderlik puanlar1 bulundugu kurumda calisma siiresi deg§iskenine gore

anlaml farklilik gdstermemektedir (p>0,05).
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Tablo 4.21. Hizmetkar Liderlik Puanlarinin Saghk Cahsanlarinin Ayhik Net
Gelirine Gore Farkhlasip Farkhlasmadigina Iliskin Tek Yonlii
Varyans Analizi Sonuclan

Grup N Ort Ss F p
2000-3000 187 3,334 0,911
c P . 3001-4000 531 | 3,421 0,884
Hizmetkar Liderlik 4001-5000 188 3329  0.868 0,861 0,461
5001 ve Uzeri 192 3,340 0,955

Saglik calisanlarinin aylik net geliri ve hizmetkar liderlik algilar1 arasindaki
iliskiye yonelik bulgular Tablo 4.21°de verilmistir. Calisanlarin hizmetkar liderlik

puanlar1 aylik net gelir degiskenine gore anlaml farklilik gdstermemektedir (p>0,05).

4.4.2. Saghk Calsanlarmin Sosyo-Demografik Ozellikleri ile 1s

Performansi Puan Ortalamalarinin Betimsel Istatistiklerine Yonelik Bulgular

Calisanlarin is performansi ortalamasi yiiksek 3,942+0,846 (Min=1; Maks=5)
olarak saptanmustir. Saglik c¢alisanlarinin  sosyo-demografik 6zellikleri ve is
performansi puan ortalamalarinin betimsel istatistiklerine yonelik bulgularin sonuglar1
asagidaki gibidir.

Tablo 4.22. Is Performansi Puanlarinin nghk Calsanlarinin Cinsiyetine Gore
Farkhlasip Farkhlasmadigina Iliskin t Testi Sonuclan

Kadin 691 3,971 0,827
Erkek 407 3892 o0g77 400 1096 0134

is Performansi
Saglik ¢alisanlarinin cinsiyeti ve is performanslar1 arasindaki iliskiye yonelik
bulgular Tablo 4.22°de verilmistir. Calisanlarin is performansi puanlari cinsiyet
degiskenine gore anlaml farklilik géstermemektedir (p>0,05).
Tablo 4.23. Is Performans1 Puanlarimin Saghk Cahsanlarimin Egitim Durumuna

Gore Farkhlasip Farkhlasmadigina Iliskin Tek Yonlii Varyans
Analizi Sonuglari

Grup N Ort Ss F p
Lise ve Onlisans 139 3,942 0,822

. Lisans 661 3,963 0,901

L LA LT Yiiksek Lisans 206 3875 0636 2% 0638
Doktora 92 3,938 0,891
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Saglik ¢alisanlarinin egitim durumu ve is performanslar1 arasindaki iliskiye
yonelik bulgular Tablo 4.23°de verilmistir. Calisanlarin is performansi puanlar1 egitim

durumu degiskenine gore anlamli farklilik gostermemektedir (p>0,05).

Tablo 4.24. Is Performans1 Puanlarimn Saghk Cahsanlarimin Yasma Gore
Farkhlasip Farkhlasmadigina iliskin Tek Yénlii Varyans Analizi

Sonuclan
Grup N Ort Ss F p
31 ve Ala 305 | 3,912 0,836
. 32-38 375 | 3,899 0,856
Is Performansi 39.45 285 4,031 0.775 1,497 0,214
46 ve Uzeri 133 | 3,940 0,972

Saghk calisanlarinin yasi ve is performanslar1 arasindaki iliskiye yonelik
bulgular Tablo 4.24°de verilmistir. Calisanlarin is performanst puanlart yas
degiskenine gore anlaml farklilik gostermemektedir (p>0,05).

Tablo 4.25. Is Performans1 Puanlarinin Saghk C?hsanlarlmn Medeni Durumuna
Gore Farkhlasip Farkhlasmadigina Iliskin t-Testi Sonuclarn

Grup N Ort Ss T Sd P
Bekar 265 | 3,939 0,827
Evli 833 3,943 0,852 -0,067 1096 | 0,947

Is Performansi
Saglik ¢aliganlarmin medeni durumu ve is performanslar1 arasindaki iliskiye
yonelik bulgular Tablo 4.25’de verilmistir. Calisanlarm is performansi puanlari
medeni durum degigskenine gore anlamli farklilik géstermemektedir (p>0,05).
Tablo 4.26. is Performansi Puanlarinin Saghk Calhsanlarinin Cocuk Sayisina

Gore Farkhlasip Farkhlasmadigina iliskin Tek Yoénli Varyans
Analizi Sonuclari

Grup N Ort Ss F p
Yok 301 3,882 0,804

. 1 303 3,973 0,815

Is Performansi 5 418 3.979 0.868 1,214 0,303
3 ve Uzeri 76 3,849 0,991

Saglik calisanlarinin ¢ocuk sayisi ve is performanslari arasindaki iligskiye
yonelik bulgular Tablo 4.26°da verilmistir. Calisanlarin is performansi puanlari1 gocuk

sayist degiskenine gore anlamli farklilik gostermemektedir (p>0,05).
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Tablo 4.27. is Performans: Puanlarimin Saghk Cahsanlarinin idari Géreve Sahip
Olmasi1 Durumuna Gore Farkhlasip Farkhlasmadigina Iliskin Tek
Yonlii Varyans Analizi Sonuclarn

Grup N Ort Ss F p Fark
Idari Gorev Olan 133 4,226 0,660
Is Performans1  Doktor 155 3,879 0,816 | 8,712 0,000 izg

Idari Gorevi Olmayan 810 3,907 0,870

Saglik ¢alisanlarinin idari gorev sahibi olmas1 ve is performanslar1 arasindaki
iligkiye yonelik bulgular Tablo 4.27°de verilmistir. Calisanlarin goreve gore is
performanst puanlar1 anlamli farklilik gostermektedir (F(2, 1095)=8,712;
p=0,000<0,05). Farkin nedeni; idari gorevli olan c¢alisanlarin is performansi
puanlarinin (X=4,226), idari gérevi olmayan ¢alisanlardan is performansi puanlarindan
(x=3,907) ve doktorlarin is performansi puanlarindan (x=3,879) yiiksek olmasidir.
Idari gorevi olan galisanlar ile idari gorevi olmayan calisanlara ait kiyaslamanm etki
biiyiikliigli cohen d’de 0,413 olarak elde edilmistir. Cohen d’ye gore 0,413 kiigiik
derecede etki biiyiikliigiinii ifade etmektedir. idari gorevli ¢alisanlar ile doktorlarin
kiyaslanmasina ait etki biiyiikliigii cohen d’de 0,468 olarak elde edilmistir ve kiiglik
derecede etki bliytikliigiine sahiptir (Cohen, 1988: 1992).

Tablo 4.28. Is Performansi Puanlarinin Saghk Cahisanlarinin Meslegine Gore
Farkhlasip Farkhlasmadigina Iliskin Tek Yonlii Varyans Analizi

Sonuclan
Grup N Ort Ss F P
Memur 326 3,872 0,941
. Doktor 176 3,936 0,801
Is Performansi T —— 509 3.989 0.799 1,267 0,284
Ebe 87 3,940 0,824

Saglik calisanlariin meslegi ve is performanslar1 arasindaki iligkiye yonelik
bulgular Tablo 4.28’de verilmistir. Calisanlarin is performans: puanlart meslek

degiskenine gore anlaml farkhlik géstermemektedir (p>0,05).
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Tablo 4.29. Is Performansi Puanlarinmn Saghk Calisanlarinin Bulundugu
Kurumda Cahsma Siiresine Gore Farkhlasip Farkhilasmadigina
Iliskin Tek Yonlii Varyans Analizi Sonug¢lar

Grup N Ort Ss F p Fark
1 Bir Yildan Az 113 4,035 0,822 552
is 2 1-5Y1 529 3,915 0,848 >3
Performansi 3 6-10 Y1l 247 3,828 0,907 3,350 0,010 4>3
4 11-15Y1 ) 90 4,064 0,690 553
5 16 Yil ve Uzeri 119 4,116 0,798

Saglik calisanlarmin bulundugu kurumda caligsma siiresi ve is performanslar1
arasindaki iliskiye yonelik bulgular Tablo 4.29°da verilmistir. Caliganlarin bulundugu
kurumda c¢alisma siiresine gore is performansit puanlar1 anlamh farklilik
gostermektedir (F(4, 1093)=3,350; p=0,010<0,05). Farkliliklardan biri; bulundugu
kurumda c¢alisma siiresi 16 yil ve iizeri olan g¢alisanlarin is performansi puanlari
(Xx=4,116), bulundugu kurumda c¢aligma siiresi 1-5 yil arasi1 olan calisanlarm is
performansi puanlarindan (x=3,915) yiiksek olmasidir. 16 yil ve lizeri caligma siiresine
sahip olan ¢alisanlar ve 1-5 yil arasi ¢alisma siiresine sahip olan calisanlara ait
kiyaslamanin etki derecesi cohen d’de 0,244 olarak elde edilmistir ve kiigiik derecede
etki biiyiikligiinii ifade etmektedir. Ortaya ¢ikan bir baska farklilik; bulundugu
kurumda calisma siiresi bir yildan az olan ¢alisanlarin is performansi puanlarmin
(x=4,035), bulundugu kurumda ¢aligsma siiresi 6-10 y1l aras1 olanlarin is performansi
puanlarindan (x=3,828) yiiksek olmasidir. Bulundugu kurumda c¢alisma siiresi bir
yildan az olan calisanlar ile 6-10 yil arast olan ¢alisanlarin kiyaslamasina ait etki
derecesi 0,239 olarak elde edilmistir. Elde edilen etki derecesi kiiglik derecede etki
biiytikliigiinii ifade etmektedir. Ortaya ¢ikan diger bir farklilik, bulundugu kurumda
caligma stiresi 11-15 yil aras1 olan ¢alisanlarin is performansi puanlarinin (x=4,064),
bulundugu kurumda g¢aligma siiresi 6-10 yil arasi olan calisanlarm is performansi
puanlarindan (X=3,828) yliksek olmasidir. 11-15 yil arasi calisma siiresine sahip
calisanlar ile 6-10 yil aras1 ¢caligma siiresine sahip c¢aliganlarin kiyaslamasima ait etki
derecesi cohen d’de 0,292 olarak elde edilmistir ve kiigiik derecede etki biiyilikliigiinti
ifade etmektedir. Tek yOnlii varyans analizi sonucu ortaya ¢ikan son farklilik;
bulundugu kurumda c¢alisma siiresi 16 yil ve lizeri olan ¢alisanlarin is performansi
puanlarinin (X=4,116), bulundugu kurumda c¢aligma siiresi 6-10 yil arasi olan

calisanlarin i performansi puanlarindan (x=3,828) yiiksek olmasidir. Bulundugu
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kurumda 16 yi1l ve {izeri ¢alisma siiresine sahip calisanlar ile 6-10 yil aras1 ¢alisma
stiresine sahip calisanlari kiyaslamasina ait etki derecesi 0,337 olarak elde edilmistir
ve kiiciik derecede etki biiyiikliiglinii ifade etmektedir (Cohen, 1988: 1992).

Tablo 4.30. is Performansi Puanlarinin Saghk Calisanlarmin Ayhk Net Gelirine

Gore Farkhlasip Farkhlasmadigina fliskin Tek Yonli Varyans
Analizi Sonuclar

Grup N Ort Ss F p
2000-3000 187 3,849 0,849

. 3001-4000 531 | 3,943 0,858

Is Performansi 4001-5000 188 4,020 0.837 1,296 0,274
5001 ve Uzeri 192 | 3,952 0,815

Saglik calisanlarinin aylik net geliri ve is performanslar1 arasindaki iliskiye
yonelik bulgular Tablo 4.30’da verilmistir. Calisanlarm is performansi puanlar1 aylik

net gelir degiskenine gore anlaml farklilik gostermemektedir (p>0,05).

4.4.3. Saghk Cahsanlarinin Sosyo-Demografik Ozellikleri ile Is Tatmini

Puan Ortalamalarinin Betimsel Istatistiklerine Yonelik Bulgular

Saglik ¢alisanlarinin is tatmini genel ortalamasi yiiksek 3,486+0,727 (Min=1;
Maks=5) olarak saptanmistir. Saglik ¢alisanlarinin sosyo-demografik 6zellikleri ile is
tatmini puan ortalamalarmm betimsel istatistiklerine yonelik bulgular asagidaki
gibidir.

Tablo 4.31. Is Tatmini Puanlarinn Saghk Cabsanlarmm Cinsiyetine Gore
Farkhlasip Farkhlasmadigina Iliskin t-Testi Sonuclar

Grup N  Ort Ss t Sd p
Kadm | 691 | 3472 | 0737 | ¢35 | 1096 | 0,405

Genel Is Tatmini Erkek 407 3,510 0,711

Saglik calisanlarmin cinsiyeti ve is tatmini arasindaki iliskiye yonelik bulgular
Tablo 4.31°de verilmistir. Caliganlarin genel is tatmini puanlar1 cinsiyet degiskenine

gore anlamli farklilik gostermemektedir (p>0,05).
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Tablo 4.32. Is Tatmini Puanlarmm Saghk Calhsanlarinin Egitim Durumuna Gore
Farkhlasip Farkhlasmadigina Iliskin Tek Yonlii Varyans Analizi

Sonuclan
Grup N Ort Ss F P Fark
1 LiseveOnlisans 139 3,524 0,707
Genel Is 2 Lisans 661 3,438 0,775
Tatmini 3 | Yiiksek Lisans 206 3,608 0,570 U | G e
4  Doktora 92 3,496 | 0,692

Saglik calisanlarnin egitim durumu ve is tatmini arasmdaki iliskiye yonelik
bulgular Tablo 4.32°de verilmistir. Calisanlarin egitim durumuna gore genel i tatmini
puanlart anlamlh farklilik gostermektedir (F(3, 1094)=3,050; p=0,028<0,05). Farkin
nedeni; egitim durumu yiliksek lisans olan c¢alisanlarin genel is tatmini puanlarinin
(x=3,608), egitim durumu lisans olan calisanlarn genel is tatmini puanlarindan
(x=3,438) yiiksek olmasidir. Yiiksek lisansh ve lisansh ¢alisanlarin kiyaslamasima ait
etki derecesi cohen d’de 0,249 olarak elde edilmistir ve kiiciik derecede etki
biiyiikligiinii ifade etmektedir (Cohen, 1988: 1992).

Tablo 4.33. Is Tatmini Puanlariin Saghk Cahsanlarinin Yasia Gore Farkhilasip
Farkhlasmadigina Iliskin Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclan

Grup N Ort Ss F p
31 ve Al 305 3,431 0,771
; . . 32-38 375 3,524 0,734
Genel Is Tatmini 3945 285 | 3.499 0.716 0,956 0,413
46 ve Uzeri 133 | 3,477 0,621

Saglik calisanlarinin yasi ve is tatmini arasmdaki ilisgkiye yonelik bulgular
Tablo 4.33°de verilmistir. Calisanlarin genel is tatmini puanlar1 yas degiskenine gore
anlaml farklilik géstermemektedir (p>0,05).
Tablo 4.34. Is Tatmini Puanlarimin Saghk Cahsanlarimin Medeni Durumuna
Gore Farkhlasip Farkhilasmadigina iliskin t-Testi Sonuclar

Grup N Ort Ss t Sd P
Bekar 265 3,407 0,725 22,037 1096 0,042

T Evli 833 3,511 0,727

Saglik c¢alisanlarinin medeni durumu ve is tatmini arasmdaki iliskiye yonelik
bulgular Tablo 4.34°de verilmistir. Calisanlarin medeni duruma gére genel is tatmini

puanlart anlamh farkhilik gostermektedir (t(1096)=-2.037; p=0,042<0,05). Evlilerin
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genel is tatmini puanlar1 (x=3,511), bekarlarin genel is tatmini puanlarindan (x=3,407)
yiiksek bulunmustur. Evliler ve bekarlar arasindaki kiyaslamaya ait etki derecesi cohen

d’de 0,143 olarak elde edilmistir ve etki derecesi yoktur (Cohen, 1988: 1992).

Tablo 4.35. Is Tatmini Puanlarinin Saghk Cahsanlarimin Cocuk Sayisina Gore
Farkhlasip Farkhlasmadigina iliskin Tek Yonli Varyans Analizi

Sonuclan
Grup N Ort Ss F p
Yok 301 | 3,416 0,740
. .. 1 303 | 3,515 0,758
Genel Is Tatmini > 418 3.501 0.688 1,462 0,223
3 ve Uzeri 76 3,567 0,760

Saglik c¢alisanlarinin ¢ocuk sayist ve is tatmini arasindaki iliskiye yonelik
bulgular Tablo 4.35’de verilmistir. Calisanlarin genel is tatmini puanlari ¢ocuk sayis1
degiskenine gore anlamli farklilik gostermemektedir (p>0,05).

Tablo 4.36. Iy Tatmini Puanlarimin Saghk Cahsanlarinin idari Géreve Sahip

Olmas1 Durumuna Gére Farkhlasip Farkhlasmadigina iliskin Tek
Yonlii Varyans Analizi Sonug¢lar

Grup N Ort Ss F p Fark
[dari Gérev 133 3,671 0,535
Genel is Tatmini Doktor 155 3,398 0,647 5,642 0,004 Lo

. 1>3
Idari Gorevi Olmayan 810 3,472 0,764

Saglik ¢aliganlarinin idari gorev sahibi olmas1 ve is tatmini arasindaki iliskiye
yonelik bulgular Tablo 4.36’da verilmistir. Calisanlarin idari goéreve gore genel is
tatmini puanlar1 anlaml farklhilik gostermektedir (F(2, 1095)=5,642; p=0,004<0,05).
Farkin nedeni; idari gorev sahibi ¢alisanlarin genel i tatmini puanlarmin (x=3,671),
idari gorevi olmayan ¢alisanlarm genel is tatmini puanlarindan (x=3,472) ve doktor
olanlarm genel is tatmini puanlarindan (Xx=3,398) yiiksek olmasidir. Cohen d’ye gore
idari gorev sahibi ¢alisanlar ile idari gérev sahibi olmayan ¢alisanlarin kiyaslanmasina
ait etkinin biiyiikligii 0,413 olarak elde edilmistir. Elde edilen etki biiyiikligi kiiciik
derece etki biiyiikliigiinii ifade etmektedir. idari gorev sahibi olan cahsanlar ile
doktorlarin kiyaslanmasma ait etkinin biiytlikliigii ise cohen d’de 0,459 olarak elde

edilmistir ve kiigiik derece etki biliyiikliigiinii ifade etmektedir (Cohen, 1988: 1992).
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Tablo 4.37. Is Tatmini Puanlarimin Saghk Cahsanlarinin Meslegine Gore
Farkhlasip Farkhlasmadigina Iliskin Tek Yonlii Varyans Analizi

Sonuclan
Grup N Ort Ss F p
1 Memur 326 3,524 0,671
. . . 2 Doktor 176 3,496 0,659
Genel Is Tatmini 5 | i 500 3.440 0.778 1,609 0,185

4 | Ebe 87 3,591 0,747

Saglik ¢aliganlarinin meslegi ve is tatmini arasindaki iliskiye yonelik bulgular
Tablo 4.37°de verilmistir. Genel is tatmini puanlar1 meslek degiskenine gore anlamli
farklilik géstermemektedir (p>0,05).
Tablo 4.38. is Tatmini Puanlarimin Saghk Calisanlarinin Bulundugu Kurumda

Calisma Siiresine Gore Farkhlasip Farkhlasmadigina Iliskin Tek
Yonlii Varyans Analizi Sonuclarn

Grup N Ort Ss F p Fark
1 Bir Yildan Az 113 3,380 0,728 3>1
) 2 1-5Yi 529 3,384 | 0,732 4>1
Genel Is 3 6-10Yi1l 247 3,575 0,686 5>1

g 2 2 8,753 0,000

Tatmini 4 11-15Y1l 90 3,705 0,689 3>2
. 4>2
5 16 Yil ve Uzeri 119 3,600 0,727 552

Saglik c¢alisanlarmin bulundugu kurumda calisma siliresi ve is tatmini
arasmdaki iligkiye yonelik bulgular Tablo 4.38’de verilmistir. Calisanlarin bulundugu
kurumda c¢aligma siiresine gore genel is tatmini puanlart anlamli farklilik
gostermektedir (F(4, 1093)=8,753; p=0,000<0,05). Calisanlarin bulundugu kurumda
calisma siiresine gore genel is tatmini puanlarindaki farkliliklardan biri; bulundugu
kurumda ¢alisma siiresi 6-10 y1l aras1 olan calisanlarin genel is tatmini puanlarinin
(x=3,575), bulundugu kurumda ¢aligma siiresi bir yildan az olan ¢alisanlarin genel is
tatmini puanlarindan (x=3,380) yiiksek olmasidir. Bulundugu kurumda ¢alisma stiresi
6-10 yil aras1 olan ¢alisanlar ile bir yildan az ¢alisma siiresine sahip olan ¢alisanlarin
kiyaslanmasina ait etkinin biiyiikliigli cohen d’de 0,275 olarak elde edilmistir ve kiiciik
derece etki biiytlikligiinii ifade etmektedir. Tek yonlii varyans analizi sonucunda ortaya
cikan diger bir farklilik, bulundugu kurumda calisma siiresi 11-15 yil arast olan
calisanlarm genel ig tatmini puanlarinin (x=3,705), bulundugu kurumda ¢alisma stiresi

bir yildan az olan ¢alisanlarin genel is tatmini puanlarindan (%=3,380) yiiksek

140



olmasidir. Cohen d’de 11-15 yil arasi ¢alisma siiresine sahip ¢alisanlarin bir yildan
daha az ¢alisma siiresine sahip c¢alisanlar ile kiyaslanmasimda etkinin biiyiikligi 0,458
olarak elde edilmistir. Elde edilen etkinin biiyilikliigli kii¢iik derece etki biiyiikligii
olarak ifade edilmektedir. Ortaya ¢ikan baska bir farklilik, bulundugu kurumda
calisma siiresi 16 yil ve iizeri olan ¢alisanlarin genel is tatmini puanlarinin (x=3,690),
bulundugu kurumda ¢alisma siiresi bir yildan az olan ¢alisanlarin genel is tatmini
puanlarindan (X=3,380) yiiksek olmasidir. Bulundugu kurumda 16 yil ve {izeri ¢alisma
stiresine sahip calisanlar ile bulundugu kurumda bir yildan az ¢aligma siiresine sahip
olan calisanlara ait kiyaslamada etkinin biiylikliigii 0,426 olarak elde edilmistir ve
kiiciik derece etki biiyiikliigiine sahiptir. Bulundugu kurumda c¢aligma siiresi 6-10 yil
olan ¢alisanlarin genel is tatmini puanlarinin (X=3,575), bulundugu kurumda ¢alisma
stiresi 1-5 y1l aras1 olan caliganlarin genel is tatmini puanlarindan (X=3,384) yiiksek
oldugu ortaya ¢ikmistir. Calisma siiresi 6-10 yil olan ¢aliganlar ile 1-5 yil arasi olan
caliganlar arasindaki kiyaslamaya ait etkinin biiytikligii 0,269 olarak elde edilmistir.
Elde edilen etki biyiikligl kiiciik derece etki biiyiikligiinii ifade etmektedir.
Calisanlar arasinda bulundugu kurumda ¢aligma siiresi 11-15 yil arasi olanlarin genel
i tatmini puanlar1 (X=3,705), bulundugu kurumda ¢aligma siiresi 1-5 yil aras1 olanlarin
genel is tatmini puanlarindan (x=3,384) yiiksek ¢ikmistir. Calisma stireleri 11-15 yil
arasinda olan ¢alisanlar ve 1-5 yil arasinda olan ¢alisanlarin kiyaslamasina ait etkinin
biiyiikliigii cohen d’de 0,451 olarak elde edilmistir. Elde edilen etkinin biiyiikligii
kiiciik derece etki biiyilikligiinii ifade etmektedir. Bulundugu kurumda c¢aligsma siiresi
16 yil ve iizeri olan ¢alisanlarin genel is tatmini puanlarmin (x=3,690), bulundugu
kurumda calisma siiresi 1-5 yil olan c¢alisanlarn genel is tatmini puanlarindan
(X=3,384) yiiksek bulunmustur. Calisma siireleri 16 y1l ve {lizeri olan ¢aliganlar ile 1-5
yil arasi olan ¢alisanlar arasindaki kiyaslamaya ait etkinin biiyiikliigli cohen d de 0,419
olarak elde edilmistir ve kiiciik derece etki biiyiikliigiinii ifade etmektedir (Cohen,
1988: 1992).
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Tablo 4.39. is Tatmini Puanlarinin Saghk Calisanlarinin Aylik Net Gelirine Gore
Farkhlasip Farkhlasmadigina Iliskin Tek Yonlii Varyans Analizi

Sonuclan
Grup N Ort Ss F p
2000-3000 187 | 3,490 0,728
; - 3001-4000 531 3,499 | 0,758
Genel Is Tatmini 4001-5000 188 3.433 0.730 0,412 0,744
5001 ve Uzeri 192 | 3,498 | 0,636

Saglik calisanlarnm aylik net geliri ve is tatmini arasindaki iliskiye yonelik
bulgular Tablo 4.39°da verilmistir. Calisanlarm genel is tatmini puanlar1 aylik net gelir

degiskenine gore anlamli farkhilik géstermemektedir (p>0,05).

4.4.4. Hizmetkar Liderligin is Performans1 Uzerindeki Etkisinde Is

Tatmininin Aracilik Roliine Yonelik Bulgular

Hizmetkar liderligin is performansi iizerindeki etkisinde is tatminin aracilik

roliine iligkin bulgular asagida verilmistir.

Tablo 4.40. Hizmetkar Liderligin Is Performansi Uzerindeki Etkisinde Is
Tatmininin Aracilik Roliine Iliskin Bulgular.

Bagimh Bagimsiz Model

2
Degisken Degisken B t P F ) R
i ini Sabit 1,913 27,368 0,000
Genel Is Tatmini | 598 541,676 0,000 0,330
(Model 1) Hizmetkéar Liderlik = 0,466 23,274 0,000
i Sabit 2,977 24,505 0,000
Is Performanst | SR 65,806 0,000 0,056
(Model 2) Genel Is Tatmini 0,277 = 8,112 0,000
i Sabit 2,936 31,141 0,000
Is Performanss | S0 121,929 0,000 0,099
(Model 3) Hizmetkar Liderlik = 0,298 11,042 ' 0,000
Sabit 2,749 22,527 @ 0,000

is Performansi

(Model 4) Hizmetkar Liderlik = 0,253 7,675 | 0,000 64,096 0,000 0,103

Genel Is Tatmini 0,097 2,395 0,017

Bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskide araci degiskenin etkisini
belirlemek tizere SPSS kullanilarak hiyerarsik regresyon analizi yapilmistir.
Bahsedilen araci degiskenin rolii incelenmeden Once; Baron ve Kenny (1986:
1176)’nin ileri siirmiis olduklar1 adimlar g6z 6niine alinmistir. Analizde dort regresyon
denklemi kurulmustur. Birinci denklemde bagimsiz degiskenin arac1 degiskene etkisi;

ikinci denklemde bagimli degiskenin araci degiskene etkisi; iiclincii denklemde
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bagimsiz degiskenin bagimli degiskene etkisi; dordiincli denklemde bagimsiz

degisken, bagiml degisken ve araci1 degisken arasindaki etki incelenmistir.

Tablo 4.40°da belirtilen Model 4’de hizmetkar liderlik, genel is tatmini ile is
performansi arasindaki neden sonug iliskisini belirlemek iizere yapilan regresyon
analizi anlamli bulunmustur (F=64,096; p=0,000<0,05). Is performans1 diizeyindeki
toplam degisim %10,3 oraninda hizmetkar liderlik, genel is tatmini tarafindan
agiklanmaktadir (R?=0,103). Hizmetkar liderlik is performansi diizeyini artirmaktadir

(8=0,253). Is tatmini genel is performans1 diizeyini artirmaktadir (8=0,097).

Model 3’de hizmetkar liderligin is performans: iizerine etkisi (3=0,298),
modele is tatmini (ara degisken) eklendiginde (3=0,253) azalmaktadir. Bu sonuglara
gore hizmetkar liderligin is performansi iizerine etkisinde is tatminin kismi aracilik
rolii bulunmaktadir. Diger bir ifade ile hizmetkar liderlik is performansini hem kendi
tizerinden, hem de is tatmini lizerinden etkilemektedir. Elde edilen sonuglar Baron ve

Kenny’nin sartlarinin saglandigini gostermektedir.
4.5. TARTISMA

Bu bolimde belirlenen alt problemlerin sirasina gore tartigmalara yer

verilmistir. Problemler basliklar halinde belirtilmis ve tartisilmistir.

4.5.1. Saghk Cahsanlarinin Sosyo-Demografik Ozellikleri ile Hizmetkar
Liderlik Puan Ortalamalarmin Betimsel istatistiklerine Yénelik Bulgularin

Tartistmasi

Calisanlarin  hizmetkar liderlik alg1 diizeyleri cinsiyet degiskenine gore
istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermemektedir (p>0,05). Kirmizi ve arkadaslar
(2013: 477)’nin 6gretim gorevlileri lizerinde yapmis oldugu calismada, erkek
calisanlarm hizmetkar liderlik algi1 diizeyinin kadin ¢alisanlarin algi diizeyinden
yiiksek bulunmustur. Kili¢ ve Portakal (2016: 207)’m seyahat acentast calisanlari
tizerinde yapmis oldugu bir baska ¢alisma ise kadin ¢alisanlarin hizmetkar liderlik alg1
diizeylerini erkek ¢alisanlardan yiiksek bulmustur. Bu durum cinsiyete gore hizmetkar

liderlik algismin sektorler arasinda degisiklik gosterdigi seklinde agiklanabilir.

Calisanlarin  egitim durumuna goére hizmetkar liderlik alg1 diizeyleri

istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermektedir (p<0,05). Egitim durumu yiiksek

143



lisans olanlarin hizmetkar liderlik alg1 diizeyinin (x=3,547) en yiiksek ortalamaya
sahip oldugu bulunmustur. Benzer sekilde, Orgev ve Siitlii (2018: 238)’niin yapmis
oldugu calismanin sonucunda da egitim durumu yiiksek lisans olan saglik
caliganlarinin hizmetkar liderlik algi diizeyinin en yiliksek diizeye sahip oldugu
bulunmustur. Bu dogrultuda egitim durumunun hizmetkar liderlik algisini etkiledigi
ve yiiksek lisanshi ¢alisanlarm hizmetkar liderlik algismimn yiiksek oldugu sonucuna

ulasilabilir.

Calisanlarin hizmetkar liderlik alg1 diizeyleri yas degiskenine gore istatistiksel
olarak anlaml farklilik gostermemektedir (p>0,05). Orgev ve Siitlii (2018: 238) niin
saglk calisanlar1 lizerinde ve Kili¢ ve Portakal (2016: 207)’1in seyahat acentalarinda
yapmis olduklar1 ¢alismalarda da yas ve hizmetkar liderlik algi diizeyi arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunamamistir. Bu durum hizmetkar liderlik

algisiin ¢alisanlarin bulunduklar yastan etkilenmedigi seklinde agiklanabilir.

Calisanlarin hizmetkar liderlik alg1 diizeyleri medeni durum degiskenine gore
anlamli farklilik gostermemektedir (p>0,05). Bu sonug saglik calisanlar1 tizerinde
yapilan bir bagka ¢alismanm sonucu ile drtiismektedir (Orgev ve Siitlii, 2018: 238).
Benzer bir bagka sonug, Kili¢ ve Portakal (2016: 207) 1 seyahat acentalar1 ¢caliganlar1
tizerinde yapmis oldugu ¢aligmada da goriilmiistiir. Bu sonuglar medeni durumun

hizmetkar liderlik algisin1 degistirmedigi seklinde ifade edilebilir.

Calisanlarin hizmetkar liderlik algi diizeyinin g¢alisanlarin sahip olduklar1
cocuk sayis1 ve meslek degiskenlerine gore istatistiksel olarak anlamli farklilik
gostermemektedir (p>0,05). Literatiirde bu durumla kiyas edilecek bir ¢alisma

bulunamamastir.

Calisanlarin goreve gore hizmetkar liderlik algi diizeyinin ortalamalari
istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermektedir (p<0,05). Farkin nedeni, idari
gorevli olan saglik calisanlarmin hizmetkar liderlik algi diizeylerinin (x=3,656), idari
gorevi olmayan saglik ¢alisanlarinin hizmetkar liderlik alg1 diizeylerinden (x=3,374)
daha yiliksek olmasidir. Bu sonucun degerlendirilebilecegi bir ¢aligmaya literatiirde

rastlanilmamastir.

Calisanlarin hizmetkar liderlik algi diizeyleri bulundugu kurumda ¢aligma

siiresi degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli farkhlik gdstermemektedir
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(p>0,05). Benzer sekilde Kilig¢ ve Portakal (2016: 207)’in seyehat acentalarinda
yapmis olduklar1 calismada da hizmetkar liderlik ve c¢alisma siiresi arasinda
istatistiksel olarak anlamda bir farklilik goriilmemistir. Elde edilen sonuglar
dogrultusunda, bu durum calisanlarin bulunduklar1 kurumda g¢alisma siirelerinin

hizmetkar liderlik algilarini etkilemedigi seklinde agiklanabilir.

Calisanlarin hizmetkar liderlik algi diizeyleri aylik net gelir degiskenine gore
istatistiksel olarak anlamli farklhilik gostermemektedir (p>0,05). Kilig ve Portakal
(2016: 207)’m seyahat acentalar1 calisanlari iizerinde yapmis oldugu bir bagka
caligmada da calisanlarm hizmetkar liderlik alg1 diizeyleri ile aylik net gelir degiskeni
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunamamistir. Bu dogrultuda aylik
gelir hizmetkar liderlik algisinda degisiklige neden olmamaktadir seklinde yorum
yapilabilir.

4.5.2. Saghk Cahsanlarinin Sosyo-Demografik Ozellikleri ile Ts
Performansi Puan Ortalamalarinin Betimsel Istatistiklerine Yonelik Bulgularin

Tartisilmasi

Calisanlarin is performans: diizeyleri cinsiyet degiskenine gore istatistiksel
olarak anlaml1 farklilik géstermemektedir (p>0,05). Saglik ¢alisanlar1 iizerinde, Kiling
ve Paksoy (2017: 157) tarafindan yapilan ¢alismada da is performans: diizeyi ile
cinsiyet arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmamistir. Oguzdnciil ve
Kaya (2016: 252)’nin saglik ¢alisanlar1 tizerinde yapmis oldugu bir baska calismada
ise kadinlarmn is performansi diizeyinin erkeklerden daha yiiksek oldugu bulunmustur.
Elde edilen farkli sonuclar ¢calisanlarin cinsiyetinin is performansi diizeylerini etkileme

durumunun farkl orgiitlerde farkli sonuglar gosterdigi seklinde agiklanabilir.

Calisanlarin is performansi diizeyleri egitim durumu degiskenine gore
istatistiksel olarak anlamli farklilik gdéstermemektedir (p>0,05). Kiling ve Paksoy
(2017: 157)’un saghk c¢alisanlar1 ilizerinde yapmis olduklar1 ¢aligmalarin sonucuna
gore is performansi diizeyi ve egitim degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik olmadigi bulunmustur ve bu arastirmanin sonuglar1 ile benzerlik
gostermektedir. Bu sonuglar, saglik ¢alisanlarinin egitim durumlarinin is performansi

diizeylerini etkilemedigi seklinde agiklanabilir.
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Calisanlarin is performansi diizeyleri yas degiskenine gore istatistiksel olarak
anlamh farklilik géstermemektedir (p>0,05). Bu sonug, Bilgi¢ (2010: 76)’in, Alp ve
arkadaglar1 (2011: 78)’nin, Aydemir ve Erdogan (2013: 143, 144)’mn 6zel sektoriin
farkli alanlarinda, Tayfun ve Catir (2013: 126)’1n, Kiling ve Paksoy (2017: 157)’un
saglk calisanlar1 tlizerinde yapilmis olduklar1 arastirmalarin sonuglar1 ile benzerlik
gostermektedir. Tekingiindiiz ve arkadaslart (2015b: 12)’nin saglik c¢alisanlar:
tizerinde yapmis olduklar1 bir bagka calismanin sonucunda ise 45 yas ve iizeri
katilimcilarm i performanslar1 diizeyleri istatistiksel olarak anlamli farklilik
bulunmustur. Bu durum ¢aligsanlarinin is performansi diizeylerinin yas degiskeninden

genel anlamda etkilenmedigi seklinde agiklanabilir.

Calisanlarin is performanst diizeyleri medeni durum degiskenine gore
istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermemektedir (p>0,05). Kiling ve Paksoy
(2017: 157)’un Gaziantep ilinde 9 devlet hastanesinde yapmis oldugu ¢aligmada ise
evli calisanlarin bekarlardan daha yiiksek is performansi diizeyine sahip oldugu
goriilmiistiir. Bu durum medeni durumun is performans: diizeyini etkileyip
etkilememesinin ¢alismanin yapildig1 orgiitlere gore degisiklik gosterdigi seklinde

aciklanabilir.

Calisanlarin is performansi diizeyleri gocuk sayis1 degiskenine gore istatistiksel
olarak  anlamli  farklilik  gostermemektedir  (p>0,05). Bu  durumun

degerlendirilebilecegi baska bir ¢alisma bulunamamastir.

Calisanlarin goreve gore is performansi diizeyleri istatistiksel olarak anlamli
farkhilik gostermektedir (p<0,05). Farkin nedeni; idari gorevli calisanlarm is
performansi diizeylerinin (x=4,226), idari gérevi olmayan c¢alisanlarin (x=3,907) ve
doktorlarin (X=3,879) is performansi diizeylerinden yiiksek olmasidir. Benzer sekilde
Tekingiindiiz ve arkadaglar1 (2015a: 11)’nin Bingdl Devlet Hastanesi g¢alisanlari
tizerinde yapmis olduklari ¢aligmada idari goreve sahip olan ¢alisanlarin, idari gérevi
olmayanlardan daha yiiksek is performansi diizeyine sahip oldugu bulunmus fakat
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunamamustir. Unal ve Giinay (2016: 280)’mn
Tiirkiye genelindeki telekomiinikasyon sirketlerinde, Aydemir ve Erdogan (2013: 143-
144)’m Istanbul’da mavi yakali ¢alisanlar iizerinde, Kiling ve Paksoy (2017: 157)’un

Gaziantep’de saglik calisanlar1 iizerinde yapmis olduklar1 calismalarda ise is
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performans: diizeyi ve idari gorev arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
bulunmamistir. Sonuglar dogrultusunda is performansi diizeyinin idari gorevli olup
olunmamasindan etkilenme durumunun illere ve sektorlere gore farklilik gosterdigi

soylenebilir.

Calisanlarin is performansi diizeyleri meslek degiskenine gore istatistiksel
olarak anlamli farklilik gostermemektedir (p>0,05). Bu sonug, Kiling ve Paksoy (2017:
157) tarafindan saglik ¢alisanlar1 tizerinde yapilan ¢alismanin sonucu ile uyumludur.
Bu durum meslek degiskeninin is performansi diizeyini etkilememektedir seklinde

ifade edilebilir.

Calisanlarin  bulundugu kurumda ¢alisma siiresine gore is performansi
diizeyleri istatistiksel olarak anlamli bir farklilik goéstermektedir (p<0,05). Farkin
nedeni; bulundugu kurumda calisma siiresi 16 yil ve iizeri olan c¢alisanlarin is
performanst puan ortalamalarmin (X=4,116) en yiiksek diizeye sahip olmasidir.
Calisanlarin bulunduklar1 kurumda c¢alisma siireleri artikga is performanslarmin da
artig1 bulunmustur. Bu sonug, Kiling ve Paksoy (2017: 157)’un, Tekingiindiiz ve
Tengilimlioglu (2013: 77)’nun saglk sektoriinde, Tayfun ve Catir (2013: 129)’un
hemsireler iizerinde yapmis olduklar1 ¢alismalarin sonuglar: ile Ortiismektedir. Bu
sonug, saglik calisanlarmin bulunduklar1 kurumda ¢aligma siirelerinin artmasi ile is

performanslari diizeylerinin artiginin orantili oldugu seklinde agiklanabilir.

Calisanlarin is performansi diizeyleri aylik net gelir degiskenine gore
istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermemektedir (p>0,05). Bu sonug, Kiling ve
Paksoy (2017: 157)’un saglik ¢alisanlar1 {izerinde yapmis oldugu ¢alismanin sonucu
ile uyumlu oldugu goriilmektedir. Bu sonug saglik ¢alisanlarinin aylik net gelirlerinin

is performanslar1 diizeylerini etkilemedigi seklinde agiklanabilir.

4.5.3. Saghk Cahsanlarimin Sosyo-Demografik Ozellikleri ile Is Tatmini

Puan Ortalamalarinin Betimsel Istatistiklerine Yonelik Bulgularin Tartisilmasi

Calisanlarin genel is tatmini diizeyleri cinsiyet degiskenine gore istatistiksel
olarak anlamli farklilik gostermemektedir (p>0,05). Benzer sekilde, Musal ve
arkadaslar1 (1995: 3)’nin, Sayil ve arkadaslar1 (2004: 75)’nin, Yasan ve arkadaslar
(2008: 231)’nin, Celer ve arkadaslar1 (2015: 132)’nin, Nur (2011: 237)’un saghk

calisanlar1 lizerinde ve Tilev ve Beydag (2014: 144)’m sadece hemsireler lizerinde
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yapmis olduklar1 ¢calismalarda da cinsiyet degiskeni ile is tatmini diizeyleri arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamuistir. Tath ve arkadaglar1 (2008: 154),
Ersan ve arkadaslar1 (2013), Tekir ve arkadaslar1 (2016) calismalarinda erkek saglik
calisanlarmin i tatmini diizeylerini kadin saglik c¢alisanlarina gore daha yiiksek
bulurken, Tekingilindiiz ve arkadaslar1 (2015b: 12), Oguzonciil ve Kaya (2016: 252)
tarafindan yapilan ¢aligmalarda ise kadin saglik ¢aliganlarmin is tatmin diizeylerinin
erkeklerinkinden daha yiikksek oldugu sonucuna ulasilmigtir. Bu sonuglar
dogrultusunda, saglik calisanlarinin is tatmini diizeylerinin cinsiyetten etkilenme
durumu calistiklart kuruma goére degiskenlik gostermekle birlikte daha ileri

calismalara gereksinim oldugu soylenebilir.

Calisanlarin egitim durumuna goére genel i tatmini puan ortalamalar
istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermektedir (p<0,05). Farkin nedeni; egitim
durumu yiiksek lisans olanlarin genel is tatmini puan ortalamalarmin (x=3,608) en
yiiksek ortalamaya sahip olmasidir. Saglik ¢alisanlar: lizerinde Nal ve Tarim (2017:
128) tarafindan yapilan bagka bir ¢alismada egitim durumu yiiksek lisans olanlarm en
yiiksek is tatmini diizeyine sahip oldugu bulunmustur. Bu sonug arastirma bulgularni
desteklemektedir. Ancak yapilan iki arastirmada egitim durumu ve ig tatmini arasinda
istatistiksel olarak anlaml farklilik bulunamamustir (Tekingiindiiz vd., 2015b: 12; Nal
ve Nal, 2018: 136). Bu durumda saglik ¢aliganlarmin egitim durumuna gore is tatmini
incelendiginde, egitim durumuna gore farkliliklarin oldugu ancak bu farkliliklarin

ciddi farklar yansitmadig1 sdylenebilir.

Calisanlarin genel is tatmini puanlar1 yas degiskenine gore anlamli farkhilik
goriilmemistir (p>0,05). Benzer sekilde, Sayil ve arkadaslar1 (2004: 75)’nin doktor ve
hemsireler tizerinde, Tilev ve Beydag (2014: 144)’m hemsireler iizerinde, Keklik ve
Coskun Us (2013: 153)’un saglik calisanlar1 lizerinde yapmis olduklar1 ¢alismalarda
yas ve is tatmini arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gériilmemistir. Ancak
istatistiksel olarak anlamli farkhilik gosteren ¢aligmalar da bulunmaktadir. Sevimli ve
Iscan (2005: 61), Tath ve arkadaslar1 (2008: 154), Yasan ve arkadaslar1 (2008: 231),
Oguzonciil ve Kaya (2016: 252), Tekir ve arkadaslar1 (2016), Nal ve Nal (2018: 135)
tarafindan saglik calisanlari lizerinde yapilan arastirmalarda da yas ortalamasi arttikca
is doyumunun artt1g1 goriilmektedir. Bu sonuglar, yas degiskeninin is tatmin diizeyine

etkisinin kurumlara gore farklilik gosterdigi ve farkin nedeninin agiklanmasi i¢in de
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daha ileri analizlerin ya da niteliksel ¢aligmalarin yapilmasma gereksinim oldugunu

gostermektedir.

Calisanlarin medeni durumuna gore genel is tatmini diizeyleri istatistiksel
olarak anlamli farklilik gostermektedir (p<0,05). Evlilerin genel is tatmini diizeyleri
(x=3,511), bekarlarin genel is tatmini diizeylerinden (x=3,407) yliksek bulunmustur.
Evlilerin genel i tatmini diizeylerinin bekarlardan yiliksek olmasina ragmen aradaki
fark yiiksek degildir. Bu ¢alisma bulgulari ile uyumlu olarak yapilan iki ¢alismada da
evli olan saglik ¢alisanlarinin genel is tatmini diizeylerini bekarlara gore istatistiksel
anlamda daha yiiksek bulunmustur (Sevimli ve Iscan, 2005: 61; Tatli vd., 2008: 154).
Bunun yam sira, medeni durum ile is tatminini diizeyi arasinda istatistiksel olarak
anlamli farkhilik bulmayan ¢alismalar da mevcuttur (Cam vd. 2005; Durmus ve Giinay,
2007: 145; Yasan vd., 2008: 231; Nur, 2011: 237). Calisanlarin diizenli aile hayatina
sahip olmalar1 genel anlamda hayatlarin1 diizenleyen bir etki yaratmis ve bu durum

dolayl olarak is tatminini artiran bir etki dogurmus olabilir.

Calisanlarin genel is tatmini diizeyleri c¢ocuk sayis1 degiskenine gore
istatistiksel olarak anlamli farklhilik gostermemektedir (p>0,05). Bu ¢alisma sonucuna
paralel olarak Durmus ve Giinay (2007: 145)’mn, Ersan ve arkadaglar1(2013)’nin, Kaya
ve Oguzonciil (2016: 253)’tin saglik calisanlar1 tizerinde, Tozlin ve arkadaglar1 (2008:
381)’nin doktorlar {lizerinde yapmis olduklari ¢alismalarda da istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik bulunmamistir. Bu sonuglar, arastirmanin sonucunu destekler
niteliktedir ve saglik calisanlarmin is tatmini diizeylerinin ¢ocuk sayilarmdan

etkilenmedigi seklinde aciklanabilir.

Calisanlarin géreve gore genel is tatmini diizeyleri istatistiksel olarak anlamli
farklilik gdstermektedir (p<0,05). Farkin nedeni; idari gorevi olan ¢alisanlarin genel is
tatmini diizeylerinin (X=3,671), idari gérevi olmayan ¢alisanlarn genel is tatmini
diizeylerinden (X=3,472) yiiksek olmast ve idari gorev olanlarin genel is tatmini
puanlarinin (X=3,671), doktor olanlarin genel is tatmini puanlarmdan (X=3,398)
yiiksek olmasidir. Saglik ¢alisanlarinin is tatminini inceleyen baska calismalarda da
idari goreve sahip olanlarin idari goreve sahip olmayanlardan daha yiiksek genel is
tatmini diizeyine sahip oldugu bulunmustur (Cimen ve Sahin, 2000: 61; Celer vd.

2005: 132; Sevimli ve Isgan, 2005: 61; Oguzdnciil ve Kaya, 2016: 253; Nal ve Nal,
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2018: 138). Bu durumda idari gérevi bulunan, yonetim kadrosunda olan saglik

calisanlarmin daha fazla is tatmini algiladiklar1 sdylenebilir.

Calisanlarin genel is tatmini diizeylerinin meslek degiskenine gore istatistiksel
agidan anlamli farklilik gostermedigi tespit edilmistir (p>0,05). Benzer sekilde Nal ve
Nal (2018: 137)’m yapmis olduklar1 calismada da saglik ¢alisanlarinin meslege gore
is tatmini diizeylerinin farkli oldugu fakat istatistiksel anlamda farkin goriilmedigi
sonucuna ulasilmistir. Saglhk ¢alisanlarmin  meslege goére tatmin puanlari
incelendiginde daha o©nce 06zel hastanelerde yapilmis bir c¢alismada c¢alisan
hemsirelerin is tatminlerinin devlet hastanelerinde ¢alisanlardan daha yiiksek oldugu
bulunmustur (Mrayyan, 2005: 43). Bu durum 6zel hastanelerde is glivencesinin devlet
hastanelerinden daha zayif olmasmdan kaynaklaniyor olabilir. Bir baska saglik
calisanlar1 iizerinde yapilan calismada da meslegi hemsire olanlarin en diisiik is
tatminine sahip oldugu bulunmustur (Cimen ve Sahin, 2000: 61). Bu dogrultuda
hemsirelerin en diisliik is tatmini diizeyine sahip oldugu ancak bu durumun bu
calismada oldugu gibi, her zaman istatistiksel anlamda agiklanamadigir seklinde

yorumlanabilir.

Saglik ¢alisanlarinin bulunduklar1 kurumda ¢alisma siirelerine gére genel is
tatmin diizeyleri istatistiksel olarak anlaml1 farklilik gostermektedir (p<0,05). Farkin
nedeni, en yliksek genel is tatmini diizeyinin bulundugu kurumda ¢aligma siiresi 11 ve
15 yil aras1 (X=3,705) calisma siiresi olan ¢alisanlarin sahip olmasi ve buna en yakin
degerin 16 yil ve lizeri (x=3,690) calisma siiresi olan calisanlarm sahip olmasidir.
Saglik calisanlar1 iizerinde yapilan farkh ¢aligmalarda da bu c¢alisma ile uyumlu
sonuglar bulunmustur (Cimen ve Sahin, 2000: 62; Sevimli ve Iscan, 2005: 61; Yasan
vd., 2008: 231; Tekir vd., 2016; Oguzonciil ve Kaya, 2016: 252). Saglk calisanlarinin
bulundugu kurumda caligma siirelerine bakildiginda kurumdaki ¢alisma siiresi arttik¢a
is tatmininin diizeyinin arttigi bulunmustur. Bu durum, c¢alisanlarin bulunduklari
kurumda caligma siireleri arttik¢a bulunduklar1 kurumu tanimalari, kurumun amaglari
ile kendi amaglarinin uyumlanmast ve deneyim kazanmalari sonucunda is
tatminlerinin artmas1 olarak yorumlanabilir. Literatiirde saglik ¢alisanlarinin ig tatmini
ve calisma siireleri arasinda istatistiksel olarak anlamli iliski bulmayan ¢alismalar da
mevcuttur (Tath vd., 2008: 154; Ersan vd., 2013; Tekingilindiiz vd., 2015b: 12; Nal ve

Nal, 2018: 136). Bu durumda, saglik ¢alisanlariin ¢aligma siirelerine gore is tatmin
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diizeylerinin, bulunduklar1 kurumlara ve bireysel faktorlere gore farklhilik gdsterdigi

sOylenebilir.

Bu calismada, katilimcilarm genel is tatmini diizeyleri aylik net gelir
degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermemektedir (p>0,05).
Oguzonciil ve Kaya (2016: 253)’nin saglk calisanlar1 iizerinde yapmis olduklari
caligma sonucu bu tez ¢aligmasi ile farklilik gostermektedir. Oguzdnciil ve Kaya’nin
calismasindaki anlaml farkliligin nedeni 2500 TL ve alt1 iicret alanlarin is tatmini
diizeylerinin 2501 TL ve iizeri {icret alanlardan daha yiiksek olmasidir. Mrayyan
(2005: 44)’m Urdiin’de saglik calisanlar1 iizerinde yapmis oldugu ¢alismada 6zel
hastanelerde calisan hemsirelerin devlet hastanelerinde c¢alisanlara oranla finansal
imkanlarinin daha iyi oldugu ve daha yiiksek tatmine sahip olduklar1 bulunmustur. Bu
calismanin sonucunda ortaya ¢ikan durum c¢alisanlarin ekonomik durum algist ile

aciklanabilir.

4.5.4. Hizmetkar Liderligin Is Performansi Uzerindeki Etkisinde Is

Tatmininin Aracilik Roliine iliskin Bulgularin Tartisiimasi

Hizmetkar liderligin is performansi iizerindeki etkisinde is tatmininin aracilik

etkisini tespit etmek i¢in degiskenler arasindaki iligkilere bakilmustir.
Hizmetkar Liderligin Is Tatmini Uzerindeki Etkisinin Tartisiimast:

Hizmetkar liderlik algisi ile genel is tatmini (p<0,05) aralarindaki neden sonug
iligkisini belirlemek {izere yapilan regresyon analizi sonucu aralarindaki iliskinin
pozitif yonde anlamli oldugu bulunmustur. Genel is tatmini diizeyindeki toplam
degisim %33 oraninda (R?=0,330) hizmetkar liderlik tarafindan agiklanmaktadir.
Hizmetkar liderlik genel is tatmini diizeyini (8=0,466) artirmaktadir. Bu sonucu
destekler nitelikte, is tatmini ve hizmetkar liderlik arasinda 6nemli bir iliskinin
oldugunu gosteren caligmalar bulunmaktadir. Amadeo (2008: 7) saglhk calisanlar1
(hemsireler) lizerinde hizmetkar liderlik ve is tatmini arasinda istatistiksel olarak
anlamli ve pozitif bir iligki bulmustur. Saglik ¢alisanlari iizerinde konu ile ilgili yapilan
baska benzer ¢caligmalar bulunamadigindan diger sektorlerde yapilan benzer ¢alismalar
incelenmis ve bu calismalarda; Miears (2004: 7) devlet okullarinda calisan
Ogretmenler arasinda, Hebert (2004) hem kamu hem de 6zel sektdr kurumlarinda

calisanlarda (Irving, 2005: 32), Anderson (2005: 60) dini egitim veren bir

151



organizasyonda, Irving (2005: 4), Irving ve Longbotham (2007: 10) takim etkinligi
baglaminda Orgiitlerde, Johnson (2008: 63) havacilik endiistrisinde ¢alisan
miihendisler arasinda, McDonnell (2011: 75) farkh sektorlerde, Barnes (2011: 70)
Ogretim iiyeleri iizerinde, Guillaume ve arkadaslar1 (2013: 444-447) o6zel bir
tiniversitede, Eren ve Yalcintag (2017: 859) 6zel bir havayolu sirketinde yapmis
olduklar1 calismalarda, Hoch ve arkadaslar1 (2018: 514)’nin ve Kiker ve arkadaslari
(2019: 187)’nin yapmis olduklar1 meta analizlerde, hizmetkar liderlik ve is tatmini
arasmda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonlii bir iligski bulmustur. Bu sonuglar
1s1¢1nda, hizmetkar liderlik algist yiiksek olan c¢alisanlarin daha yiiksek is tatminine

sahip olduklar1 sdylenebilir.
Is Performansi ve Is Tatmini Arasindaki Iliskinin Tartisilmast:

Genel is tatmini (p<0,05) ile is performansi arasindaki neden sonug iligkisini
belirlemek tizere yapilan regresyon analizi sonucunda aralarindaki iligki pozitif yonlii
ve istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Is performansi diizeyindeki toplam
degisim %5.6 oraninda genel is tatmini (R?=0,056) tarafindan agiklanmaktadir. Genel
is tatmini (B=0,277) is performans: diizeyini artirmaktadir. Benzer sekilde, farkl
sektorlerde is tatmini ve is performansi arasindaki iliskiyi inceleyen, is tatmini ve is
performansi arasindaki iliskinin pozitif yonde ve istatistiksel olarak anlamli oldugunu
bulan bir¢ok arastirma bulunmaktadir (Judge vd., 2001: 381; Christen vd., 2006: 147;
Davar ve Ranju Bala, 2012,: 298; Mishra, 2013: 45). Bu c¢alismalara ek olarak
[affaldano ve Muchinsky (1985: 270) is tatmini ve is performansi lizerine bir meta-
analiz gerceklestirmislerdir. Analiz sonucu is tatmini ve is performansi arasinda
iliskinin oldugunu belirlemisler ancak degerlendirilememistir. Daha sonraki bir
calismada bu iligki tekrar analiz edilmis ve dnceki ¢aligmalarin bulgularindan daha
giicli bir iliski oldugu belirtilmistir (Anderson, 2005: 58). Is tatmini ile is
performansinin arasindaki neden sonug iliskisine yonelik tartigmalar devam
etmektedir (Aziri, 2011: 84). Aralarindaki iliski géz ardi edilemeyecek bir dneme
sahiptir fakat aciklanabilmesi i¢in daha fazla calismanin yapilmasi gerektigi

soylenebilir.
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Hizmetkar Liderligin Is Performansi Uzerindeki Etkisinin Tartisilmast:

Hizmetkar liderlik ile is performansi arasindaki neden sonug iliskisini
belirlemek tiizere yapilan regresyon analizi aralarndaki iligkinin pozitif yonli
oldugunu géstermektedir (p<0,05). Is performansi diizeyindeki toplam degisim %9.9
oraninda hizmetkar liderlik tarafindan agiklanmaktadir (R%=0,099). Hizmetkar liderlik
algis1 i performansi diizeyini artirmaktadir (3=0,298). Hu ve Liden (2011: 853)’in
banka c¢alisanlar tizerinde, Zehir ve arkadaslar1 (2013: 10)’nin egitim sektoriinde,
Jaramillo ve arkadaslar1 (2013: 434)’nin 6zel sektorde, Irving (2005), Liden ve
arkadaglar1 (2014: 1437)’nin gida sektoriinde, Duyan ve Dierendonck (2014: 12)’un
otomotiv ve tekstil sektoriinde, Baykal ve arkadaslar1 (2018: 46, 47)’nin Marmara
bolgesinde beyaz yakali ¢alisanlarla, Chiniara ve Bentein (2018: 343)’in farkh
gorevlere sahip calisanlarla, Ozer (2019: 105)’in saglik ¢alisanlar1 iizerinde yapmus
olduklar1 ¢alismalarda da benzer sekilde, hizmetkar liderligin performans iizerinde
istatistiksel olarak anlamli ve pozitif bir etkisinin oldugu bulunmustur. Bu ¢aligmalar1
destekler nitelikte iki meta analizde de hizmetkar liderlik ve is performansi arasindaki
iligki yiiksek ve istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (Hock vd., 2018: 514; Kiker
vd., 2019: 192). Bu dogrultuda literatiirde liderlik ile is performansi arasindaki iliskiyi
dogrudan arastiran calismalarin eksik olmasi ile birlikte pozitif korelasyon oldugunu

soylemek miimkiindiir.

Hizmetkar Liderligin Is Performansi Uzerindeki Etkisinde Is Tatmininin

Aracilik Etkisinin Tartisilmasi:

Hizmetkar liderligin is performansi lizerine etkisinin (3=0,298) oldugu modele
genel is tatmini (ara degisken) (8=0,253) eklendiginde hizmetkar liderligin etkisi
azalmaktadir. Bu sonuglara gore hizmetkar liderligin is performansi iizerinde etkisinde
genel is tatminin kismi aracilik rolii bulunmaktadir. Diger bir ifade ile hizmetkar
liderlik is performansini kendi tizerinden ve genel is tatmini iizerinden etkilemektedir.
Benzer sekilde, McCann, Daniel Graves ve Lieven Cox (2014: 28)’un Amerika’da
saghk calisanlar1 tizerinde yapmig olduklar1 ¢alismada hizmetkar liderligin orgiitsel
performansi etkiledigini ve bu iliskide is tatmininin aracilik roliiniin oldugunu tespit
etmiglerdir. Stollberger ve arkadaslar1 (2019: 161) tarafindan farki sektorlerdeki

calisanlar ilizerinde yapilan bagka bir caligmada ise hizmetkar liderligin is performansi
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tizerindeki etkisi arastirilmig; hizmetkar liderlik algisi ile is performansi arasinda
pozitif bir iliski oldugu, genel is tatmininin bu iligkide aracilik rolii oldugu
saptanmustir. Elde edilen sonuglar dogrultusunda hizmetkar liderlik algisinmn is
performansi {lizerindeki etkisine is tatmini eklendiginde is tatmininin aracilik rolii

oldugu soylenebilir. Konu ile ilgili literatiirde bagka ¢alisma bulunamamastir.

Tablo 4.41. Hipotezlerin Kabulii/Reddi Tablosu

Hipotez
HI1: Saglhk calhsanlarinin sosyo-demografik
ozellikleri ile hizmetkdar liderlik puan
ortalamalart arasinda anlamly bir farklihk
vardur.
Hla: Saghk calisanlarinin  cinsiyeti ile
hizmetkar liderlik puan ortalamalar: arasinda
anlamh bir farkhilhk vardir.
HI1b: Saghk cahiganlarimin egitim durumu ile
hizmetkar liderlik puan ortalamalart arasinda
anlaml bir farklihik vardir.
Hlc: Saghk calsanlarimin yagsi ile hizmetkar
liderlik puan ortalamalari arasinda anlaml bir
Sarkllik vardur.
H1d: Saghk calisanlarimin medeni durumu ile
hizmetkar liderlik puan ortalamalar: arasinda
anlamh bir farklihk vardr.
Hle: Saghk ¢alisanlarimin sahip oldugu ¢cocuk
sayist ile hizmetkdr liderlik puan ortalamalar:
arasinda anlamh bir farklilik vardir.
HIf: Saghk calisanlarimin idari goreve sahip
olup olmamast ile hizmetkdr liderlik puan
ortalamalan arasinda anlamh bir farkhihk
vardir.
Hlg: Saghk cahsanlarimin  meslegi ile
hizmetkdr liderlik puan ortalamalart arasinda
anlamh bir farklihk vardr.
Hl1h: Saghk c¢ahsanlarimn  bulundugu
kurumda calisma siiresi ile hiznetkar liderlik
puan ortalamalan  arasinda anlamh  bir
Sarklhlik vardur.
HIi: Saghk ¢alisanlarimin aylik net geliri ile
hizmetkar liderlik puan ortalamalar: arasinda
anlaml bir farklihik vardir.
H2: Saglhk calsanlarimin sosyo-demografik
ozellikleri ile is performanst puan ortalamalar
arasinda anlamh bir farklhilik vardr.
H2a: Saghk calsanlarimin cinsiyeti ile ig
performanst puan ortalamalart  arasinda
anlamh bir farklihk vardr.
H2b: Saghk calisanlarinin egitim durumu ile iy
performanst puan ortalamalart  arasinda
anlaml bir farklihk vardir.
H2c: Saghk c¢alisanlarinin  yasi
performanst puan ortalamalar
anlamh bir farklhihk vardr.

ile iy
arasinda

Kabul/Red

Red: Saglik ¢alisanlarinin demografik ozellikleri
ile  hizmetkar liderlik puan ortalamalar
arasinda anlamly bir farklilik yoktur.

Red: Saglik calisanlarinin cinsiyeti ile hizmetkadr
liderlik puan ortalamalari arasinda anlamh bir
farklilik yoktur.

Kabul: Saghk ¢alisanlarimin egitim durumu ile
hizmetkar liderlik puan ortalamalar: arasinda
anlamly bir farklilik vardr.

Red: Saghk caliganlarimin yagi ile hizmetkar
liderlik puan ortalamalar: arasinda anlamly bir
farklilik yoktur.

Red: Saghk calisanlarinin medeni durumu ile
hizmetkar liderlik puan ortalamalar: arasinda
anlaml bir farklilik yoktur.

Red: Saglhk ¢alsanlarimin sahip oldugu ¢ocuk
sayisi ile hizmetkar liderlik puan ortalamalar
arasinda anlamh bir farkliik yoktur.

Kabul: Saghk calisanlarimin idari goreve sahip
olup olmamasi ile hizmetkar liderlik puan
ortalamalart arasinda anlamli  bir farklhilik
vardur.

Red: Saghik calisanlarinin meslegi ile hizmetkdr
liderlik puan ortalamalar: arasinda anlamly bir
farklilik yoktur.

Red: Saghk calisanlarimin bulundugu kurumda
calisma stivesi ile hizmetkdr liderlik puan
ortalamalart arasinda anlamh  bir farkhilik
yoktur.

Red: Saghk c¢alisanlarimin aylik net geliri ile
hizmetkar liderlik puan ortalamalar: arasinda
anlamly bir farklilik yoktur.

Red: Saghik ¢alisanlarinin demografik ozellikleri
ile is performanst puan ortalamalari arasinda
anlaml bir farklilik yoktur.

Red: Saghk c¢alsanlarinin  cinsiyeti ile is
performansi puan ortalamalar arasinda anlaml
bir farkliltk yoktur.

Red: Saghk ¢alisanlarimin egitim durumu ile is
performansi puan ortalamalari arasinda anlaml
bir farklilk yoktur.

Red: Saglik ¢alisanlarinin yasi ile is performansi
puan ortalamalary arasinda anlamly bir farkhiik
yoktur.
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H2d: Saghk calisanlarinin medeni durumu ile
is performanst puan ortalamalar: arasinda
anlaml bir farklihik vardir.

H2e: Saglhik calisanlarimin sahip oldugu ¢ocuk
sayist ile is performanst puan ortalamalar
arasinda anlamh bir farkhilik vardwr.

H2f: Saghk calisanlarimin idari goreve sahip
olup olmamas1 ile is performanst puan
ortalamalari arasinda anlamh bir farklihk
vardur.

H2g: Saghk cahsanlaninin meslegi ile iy

performanst puan ortalamalar  arasinda
anlaml bir farklihik vardir.
H2h:  Saghk  cahsanlarimin  bulundugu

kurumda calisma siiresi ile is performansi puan
ortalamalart arasinda anlamh bir farklhihk
vardir.

H2i: Saghk calisanlarinin aylik net geliri ile ig
performanst puan ortalamalart  arasinda
anlamh bir farklihk vardr.

H3: Saghk calisanlarimin sosyo-demografik
ozellikleri ile is tatmini puan ortalamalar
arasinda anlaml bir farklilik vardir.

H3a: Saghk calisanlarimin cinsiyeti ile genel iy
tatmini puan ortalamalari arasinda anlamli bir
Sarkllik vardur.

H3b: Saghk calisanlarimin egitim durumu ile
genel is tatmini puan ortalamalart anlaml bir
Sarkllik vardwr.

H3c: Saghk cahsanlarinin yast ile genel iy
tatmini puan ortalamalar: arasinda anlaml bir
Sarkllik vardur.

H3d: Saghk calisanlarinin medeni durumu ile
genel ig tatmini puan ortalamalar: arasinda
anlaml bir farklhilik vardur.

H3e: Saglik calisanlarimin sahip oldugu ¢ocuk
sayist ile genel is tatmini puan ortalamalart
arasinda anlamh bir farklihik vardwr.

H3f: Saghk calsanlarimin idari géreve sahip
olup olmamasi ile genel is tatmini puan
ortalamalari arasinda anlamli bir farkhilik
vardur.

H3g: Saghk cahsanlarinin meslegi ile genel iy
tatmini puan ortalamalar: arasinda anlaml bir
Sarkllik vardwr.

H3h:  Saghk  calsanlarimin  bulundugu
kurumda c¢calisma siiresi ile genel iy tatmini
puan ortalamalan arasinda anlamh  bir
Sarkllik vardur.

H31: Saglhk calisanlarimin aylik net geliri ile
genel iy tatmini puan ortalamalar: arasinda
anlamh bir farkhhk vardir.

H4: Saghk calisanlanimin bagimsiz degisken
olan  hizmetkdar liderlik  algilanimn iy
performanst iizerine etkisinde is tatmininin
aracilik rolii bulunmaktadur.

Red: Saghk ¢aliganlarimin medeni durumu ile is
performanst puan ortalamalar arasinda anlamly
bir farklilk yoktur.

Red: Saghk ¢alisanlarimin sahip oldugu c¢ocuk
sayist ile is performansi puan ortalamalar
arasinda anlamly bir farklilik yoktur.

Kabul: Saghk ¢alisanlarinin idari géreve sahip
olup olmamasi ile is performanst puan
ortalamalart arasinda anlamh  bir farkhilik
vardir.

Red: Saghk c¢alisanlarimin  meslegi ile is
performanst puan ortalamalar arasinda anlamly
bir farklilik yoktur.

Kabul:  Saglhk  calisanlarimin bulundugu
kurumda ¢alisma siiresi ile ig performansi: puan
ortalamalart arasinda anlamli  bir farklhilik
vardir.

Red: Saghik ¢alisanlarimin aylik net geliri ile is
performansi puan ortalamalari arasinda anlaml
bir farklilk yoktur.

Red: Saghk calisanlarinin demografik ozellikleri
ile ig tatmini puan ortalamalar: arasinda anlamh
bir farkliik yoktur.

Red: Saghk ¢alisanlarimin cinsiyeti ile genel is
tatmini puan ortalamalary arasinda anlamly bir
farklilhk yoktur.

Kabul: Saghk calisanlarimin egitim durumu ile
genel is tatmini puan ortalamalar: arasinda
anlaml bir farkliik vardir.

Red: Saghk c¢alisanlarinin yasi ile genel is
tatmini puan ortalamalari arasinda anlamlt bir
farklilik yoktur.

Kabul: Saghk ¢aligsanlarinin medeni durumu ile
genel is tatmini puan ortalamalar arasinda
anlamly bir farklilik vardir.

Red: Saghk ¢alisanlarmmin sahip oldugu c¢ocuk
sayist ile genel is tatmini puan ortalamalart
arasinda anlamh bir farklilik yoktur.

Kabul: Saghk ¢alisanlarinin idari géreve sahip
olup olmamasit ile genel is tatmini puan
ortalamalart arasinda anlamh  bir farklilik
vardtr.

Red: Saglik ¢alisanlarinin meslegi ile genel ig
tatmini puan ortalamalari arasinda anlaml bir
farklilk yoktur.

Kabul:  Saglhk  calisanlarimin - bulundugu
kurumda ¢alisma siiresi ile genel is tatmini puan
ortalamalar: arasinda anlamli  bir farklilik
vardur.

Red: Saglhk calisanlarmin aylhik net geliri ile
genel is tatmini puan ortalamalar arasinda
anlamly bir farklilik yoktur.

Kabul: Saghk ¢alisanlarimin bagimsiz degisken
olan hizmetkar liderlik algilarinin is performansi
lizerine etkisinde is tatmininin kismi aracilik rolii
bulunmaktadir.
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SONUCLAR VE ONERILER

Gilinlimiizde Orgitlerin etkili ve verimli olmalarinda, kaliteli hizmet
vermelerinde fiziksel kosullarin yani sira sosyo-psikolojik kosullarin da onemi her
gecen giin artmaktadir. Bununla birlikte kurumlarin ve ¢alisanlarin beklentileri
degisen teknolojik ve sosyal kosullar ile degismektedir. Bu beklentiler ve kosullar yeni
liderlik tarzlarina olan arayislarin artmasma yol agmaktadir. Literatiirde son yillarda
Onemi artan ve etkili oldugu diisiiniilen liderlik tarzlarindan bir tanesi de hizmetkar
liderliktir. Hizmetkar liderlik, insanlara 6ncelik verme, ileri goriislii olma, kabul etme
ve empati kurma, takipgilerini dogrulama, insanlara inanma, iliskilerde yetenekli olma,
cesaretlendirme, insanlar1 gelistirme, hizmet etme, etik kaygis1 gibi 6zelliklere sahip
liderlik tiirtidiir (Liden, 2008: 162; Aslan ve Ozata, 2011: 140; Barbuto ve Hayden,
2011: 30). Orgiitsel basarmnin dnemli oldugu, ¢ahsanlarin fiziksel donanimlarm yani
sira etkili liderlige ihtiya¢ duydugu sektorlerden bir tanesi de bir hizmet sektorii olan
saghk sektortidiir. Saglik sektorii de hizmetkar liderlikte oldugu gibi baskalarmna
oncelik verme, hizmet etme, etik kaygisi ozelliklerine sahiptir. Bu dogrultuda
hizmetkar liderligin saglik sektdrii icin ideal bir liderlik tarzi oldugu diisiiniilebilir

(Ugurluoglu, 2015: 257).

Orgiitlerin basarilar1 liderlik tarzlari kadar performanslarma da baghdr.
Bununla birlikte literatlirde yapilan calismalarda performansimn iist seviyeye
cikarilmasinda liderligin kilit unsur oldugu goriilmektedir (Pearce ve Conger, 2003:
463; Van Dierendonck, 2011: 1237; Kiker vd., 2019: 177). Benzer sekilde hizmetkar
liderligin performans lizerinde pozitif ve anlamli bir etkisinin oldugu ve 6rgiit lizerinde
olumlu bir etki olusturdugu yapilan ¢aligmalarda goriilmiistir (Hu ve Liden, 2011:
853; Jaramillo vd., 2013: 434; Liden vd., 2014: 1437; Duyan ve Dierendonck, 2014:
12). Saghk sektoriiniin bir hizmet sektorii olmasindan kaynakli olarak c¢alisanlar
olduk¢a onemlidir. Biitlin orgiitlerde oldugu gibi saglik sektoriinde de ¢alisanlarin

performansi da liderlik tarzindan etkilenmektedir.

Orgiitlerin basarilarini etkileyen bir diger unsur ise is tatminidir. (Maidani,
1991: 441; Ersoy, 2017: 196). Hizmetkar liderligin is tatmini tizerindeki etkisini
arastiran bircok ¢alisma bulunmaktadir. Literatiir incelendiginde yapilan ¢aligmalarin

sonucunda hizmetkar liderlik algisinin is tatmini iizerinde olumlu bir etkiye sahip
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oldugu ve hizmetkar liderlik algisina sahip ¢alisanlarm is tatmin diizeylerinin daha
yiiksek oldugu sonuglarma ulasilmistir (Miears, 2004: 7; Anderson, 2005: 60; Irving
ve Longbotham, 2007: 10; Johnson, 2008: 63; Barnes, 2011: 70; Hoch vd., 2018: 514;
Kiker vd., 2019: 187). Saglik calisanlarmin ¢alisma yogunlugu, hataya yer olmayan
uygulamalara sahip olmalar1 g6z oniine alindiginda saglik calisanlarinin is tatmininin

olduk¢a dnemli oldugu sdylenebilir.

Bu arastirmada Antalya ilinin 9 dokuz devlet hastanesindeki saglik
calisanlarmin, hizmetkar liderlik algilari, is performanslarit ve is tatminleri
aragtirilmistir. Hizmetkar liderligin is performansi ve is tatmini lizerindeki etkisini
biitiinciil bir model igerisinde ele alarak, is tatmininin bu iliskideki aracilik rolii agiga
kavusturmaya ¢aligilmistir. Buna ek olarak katilimcilar1 daha iyi tanimlamak amaciyla
calisanlarin sosyo-demografik Ozellikleri arastirilmis ve bu Ozelliklerin hizmetkar
liderlik algilari, is performanslar1 ve is tatminleri arasindaki iliski incelenmistir.
Literatiir incelendiginde Tiirkiye’de yapilan c¢aligmalarda degiskenler arasindaki
iligkilere yeterince yer verilmemesi bu alanda yapilacak calismalara gereksinim
duyuldugunu gostermektedir. Bu tezde degiskenler arasindaki aracilik etkisi
incelenmis, bu alanda simdiye kadar yapilmis arastirmalar i¢inde en yliksek 6rnekleme
(1098) ulasilmistir. Daha sonra yapilacak aragtrmalara 1s1k tutacak bulgulara

ulagilmaya calisilmaistir.

Yapilan analizler ve elde edilen bulgularin sonuglar1 su sekildedir; saghk
caliganlarinin hizmetkar liderlik puan ortalamalar: orta diizey olarak hesaplanmustir.
Bu durum saglik c¢alisanlarinin liderlerinde orta diizey hizmetkar liderlik 6zellikleri
gordiikleri seklinde agiklanabilir. Saglik c¢alisanlarmin hizmetkar liderlik algilar
sosyo-demografik o6zelliklere gore incelendiginde, cinsiyete, yasa, medeni duruma,
cocuk sayisma, mesleklerine, bulunduklar1 kurumda c¢alisma siirelerine ve aylik net
gelirlerine gore anlamli farkhilik gostermedigi bulunmustur. Literatiirdeki benzer
caligmalar incelendiginde, cinsiyete gore hizmetkar liderlik algisinin degisiklik
gosterebilecegi goriilmiistiir. Bununla birlikte bu durum, degisen beklentiler ve
kosullar dogrultusunda ¢alisanlarn daha c¢ok sosyo-psikolojik beklentilere sahip
oldugu, gelir diizeylerinin ve kisisel Ozelliklerinin liderlerinden beklentilerini
etkilemedi seklinde agiklanabilir. Bu sonucu destekler nitelikte arastirma sonuglarina

gore hizmetkar liderlik puan ortalamalariin egitim durumuna gore ve idari goreve
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gore degerlendirildiginde anlamli farkliliklar gosterdigi saptanmistir. Egitim durumu
yiiksek lisans olan saglik ¢alisanlarinin en yiiksek hizmetkar liderlik puan ortalamasina
sahip oldugu belirlenmistir. Bununla birlikte saghk calisanlar1 arasinda idari gérevli
olarak g¢aliganlarin hizmetkar liderlik puan ortalamalari, idari gérevde bulunmayan
calisanlara gore daha yiiksek bulunmustur. Literatiirde benzer c¢alismalar
incelendiginde egitim durumunun hizmetkar liderlik alg1 diizeyini etkiledigi ve yiiksek
lisansh ¢alisanlarin hizmetkar liderlik algilarinin daha yiiksek oldugu sonucuna
ulasilabilir. Elde edilen sonuclar hizmetkar liderin ¢alisanlarin gelisimine kendini

adama ve gii¢lendirme 6zellikleri ile ortiismektedir.

Arastirmadan elde edilen bir diger sonug saglik ¢alisanlarinin is performansi
ortalamalarmin yiiksek olmasidir. Saglik calisanlarinin is performanst puan
ortalamalarinin sosyo-demografik 6zelliklere incelendiginde, saglik ¢alisanlarinin is
performansi puan ortalamalarmin cinsiyete, egitim durumuna, yasa, meslege, medeni
duruma, aylik net gelire ve sahip olduklar1 ¢cocuk sayisina gore anlamli farklilik
gostermedigi sonucuna ulasilmgtir. Literatiirdeki benzer ¢alismalar incelendiginde,
calisanlarin cinsiyetlerinin, egitim durumlarinin, mesleklerinin ve aylik net gelirlerinin
is performans1 diizeylerini etkilemedigi yas degiskeninin ise genel anlamda
etkilemedigi seklinde aciklanabilir. Calisanlarin medeni durum degiskenleri
literatiirdeki benzer c¢alismalarla karsilastirildiginda Orgiitlere gore degisiklik
gosterdigi  goriilmekle birlikte saglhik c¢alisanlarinin  ¢ocuk sayilarmin s
performanslarmi karsilastiran ¢aligmalara rastlanmamistir. Bu sonucglara ek olarak
saghk calisanlarinin ig performansi puan ortalamalarmnm idari gérev ve bulunduklari
kurumda calisma siiresine gore anlamli farklilik gdsterdigi bulunmustur. Idari gorevi
bulunan saglik caliganlarinin is performanst puan ortalamalarinm idari gorevi
bulunmayanlardan yiiksek oldugu bulunmustur. Bu duruma ek olarak saglhk
calisanlarmin bulunduklar1 kurumda calisma siireleri arttikca is performansi puan
ortalamalariin arttig1 belirlenmistir. Bu durumu saglik ¢alisanlarinin tecriibeleri ve
performanslarinin dogru orantili olarak arttig1 seklinde yorumlanabilir. Literatiirdeki
benzer ¢alismalar incelendiginde ¢aliganlarin ig performansi diizeylerinin idari gorevli
olup olunmamasmdan etkilenme durumunun illere ve sektorlere gore farklilik

gosterdigi soylenebilir. Buna ek olarak idari gorev sahibi saglik ¢alisanlarinin sahip
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olduklar1 sorumluluktan dolayr daha c¢ok performans gosterdikleri seklinde

yorumlanabilir.

Calismadan elde edilen bir diger sonug saglik calisanlarinin is tatmini puan
ortalamalariin is performansinda oldugu gibi yiiksek olmasidir. Saglik ¢alisanlarinin
is tatmini puan ortalamalarinin sosyo-demografik ozelliklere gore incelendiginde
saghk calisanlarinin is tatmini puan ortalamalarinin cinsiyete, yasa, ¢ocuk sayisina,
meslege ve aylik net gelirine gore anlamlhi farkhlik gostermedigi belirlenmistir.
Literatiirdeki benzer ¢aligmalar dogrultusunda saghk calisanlarmi is tatmini
diizeylerinin cinsiyetleri ve yas degiskenleri kurumlara gore degisiklik gdstermekle
birlikte daha ileri analizlere ya da niteliksel c¢alismalara gereksinim oldugu
soylenebilir. Meslek degiskeni ile is tatmini puan ortalamasi arasmndaki iliski
literatiirdeki benzer ¢aligmalarla birlikte incelendiginde hemsirelerin diisiik is tatmini
diizeyine sahip oldugu ancak bu durumun her zaman istatistiksel olarak
agiklanamadig1 seklinde yorumlanabilir. Benzer sekilde aylik net gelir literatiirdeki
benzer caligsmalarla incelendiginde c¢alisanlarin ekonomik durum algisma gore
degisiklik gosterdigi seklinde aciklanabilir. Bu sonuglara ek olarak saglik
calisanlarinin is tatmini puan ortalamalar1 egitim durumu, medeni durum, idari
gorevde bulunma durumu ve bulundugu kurumda g¢alisma siiresine gore anlamli
farklilik gostermektedir. Egitim durumu yiiksek lisans olan ¢alisanlarin is tatmini puan
ortalamalar1 diger ¢alisanlardan yiiksek bulunmustur. Evli olan saglik c¢alisanlarinin
bekarlara nazaran yiiksek i tatmini puan ortalamasina sahip oldugu tespit edilmistir.
Idari gorevi olan saglk ¢alisanlarmin idari gérevi olmayanlardan daha yiiksek is
tatmini puan ortalamasina sahip oldugu sonucuna ulasilmistir. Literatiirdeki benzer
caligmalar incelendiginde is tatmininin egitim durumuna gore farkliliklarm oldugu
ancak bu farkliliklarm ciddi farklar yansitmadigi seklince agiklanabilir. Medeni durum
ve is tatmini arasindaki iliski benzer ¢aligmalarla birlikte incelendiginde, ¢alisanlarin
diizenli aile hayatina sahip olmalar1 genel anlamda hayatlarin1 diizenleyen bir etki
yaratmig ve bu durum dolayli olarak is tatminini arttiran bir etkiye sahip oldugu
sdylenebilir. Idari gdrev ve is tatmini arasindaki iliski literatiirle birlikte incelendiginde
idari goreve sahip olan ¢alisanlarm daha yiiksek is tatminine sahip oldugu sdylenebilir.

Calisanlarin ¢aligma siirelerine gore is tatminleri incelendiginde ise is tatmini
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diizeylerinin bulunduklar1 kuruma ve bireysel faktorlere gore farklilik gdsterdigi

sOylenebilir.

Calisma kapsaminda elde edilen bir diger sonug, saglk c¢alisanlarinin
hizmetkar liderlik algilarinin is performansi iizerindeki etkisi ve bu etkide is tatmininin
rolii incelenmistir. Elde edilen sonuglar dogrultusunda; saglik ¢alisanlarmin hizmetkar
liderlik algilarmin is performansi diizeylerini arttirdigy, saglik ¢alisanlarinin hizmetkar
liderlik algilarinin is tatmini diizeylerini arttirdigi; saglik calisanlarinin hizmetkar
liderlik algilarinin is performanslari iizerindeki etkisinde is tatminlerinin kismi aracilik
roliiniin oldugu ve saglik calisanlarinin is tatmini diizeylerinin is performansi
diizeylerini arttirdig1 goriilmiistiir. Calismadan elde edilen sonuglar ve yapilan literatiir
incelenmesinde saglik kurumlarinda hizmetkar liderligin ideal liderlik 6zellikleri
tagidig1 belirlenmistir (McCann vd., 2014; Ugurluoglu vd., 2015; McCarren, 2016;
Orgev ve Siitlii, 2018). Yine elde edilen sonuglar ve benzer sekilde yapilan literatiir
incelemesinde hizmetkar liderligin saghk kurumlarmda is performans: (Ozer, 2019)
ve is tatmini tizerinde (Amedeo, 2018; Shanks, 2012) etkili oldugu goriilmiistiir.
Sonuglarm arastirmanin iizerine kurulmus oldugu ana hipotezi destekledigi, saghk
calisanlarinin hizmetkar liderlik algilarinin is tatminleri ve is performanslari iizerinde

anlamli ve pozitif etkisinin oldugu bulunmustur.

Arastirmalarin sonuglar1 saglik kurumlarinda hizmetkar liderlik 6zelliklerinin
gelistirilmesi gerektigini ortaya koymakla birlikte saglik caligmalarinda hizmetkar

liderlik 6zelliklerinin daha detayli olarak incelenmesi gerektigi ortaya ¢ikmistir.

Bu c¢alsma saglk calisanlarinin liderlerini ve kendi kendilerini
degerlendirmeleri istenilerek gerceklesmistir. Yapilacak yeni arastirmalarda bu
degerlendirme yoneticilerin goriisleri alinarak tekrar edilebilir. Saglik ¢calisanlarinin is
performanslar1 ve is tatminlerinin artirilmasinda, arastirma sonuglar1 1s18inda,
yoneticilere hizmetkar liderlik egitimleri verilebilir ve verilen egitimlerin sonuglarinin
belirtilen bu faktorler {izerine degerlendirilebilir. Yiiksek lisans mezunlarinin
hizmetkar liderlik algist ve is tatmini diizeyleri daha yiiksek ¢ikmasi sonucuna
dayanilarak c¢alisanlarin egitimlerinin desteklenmesi ve gelistirilmesine yOnelik

planlamalar yapilabilir.
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Bu calismanin sonuglarindan yola ¢ikilarak arastirmacilara yonelik Oneriler,
hizmetkar liderligin saglik sektoriinde daha iyi anlasilip benimsenmesi i¢in bilimsel
temele dayal liderlik egitim ve gelistirme programlari olusturulabilir. Hangi liderlik
tarzinin saglik calisanlarinda daha etkili olduguna ydnelik literatiire katki saglanabilir.
Bu konu ile ilgili nitel ve nicel yontemleri i¢eren karma bir metodoloji kullanilabilir.
Yapilan arastirma Ozel hastanelerde ve dal hastanelerinde tekrarlanarak sonuglar

karsilastirilabilir.
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hazirlanan sorulardan, ikinci boliim; liderinizin dzelliklerini belirlemeye yonelik sorulardan, igiincii boliim;
is performansinizi belirlemeye yonelik sorulardan ve dordiincii bolim ise; i tatmininizi belirlemeye yonelik
sorulardan meydana gelmektedir.

Anket sonuglarinin saglikli olabilmesi i¢in sorulart samimi ve dogru olarak yanitlamaniz
gerekmektedir. Katihmimzin goniilliiliik esasina dayal oldugu bu ankette, sizden kimlik bilgileriniz,
halen calismakta boliime dair bilgiler istenilmemektedir. Vereceginiz yanitlar sadece bilimsel bir
amaca hizmet etmek iizere kullamlacak ve kesinlikle gizli kalacaktir.

Ilgi ve yardimlarmiz igin simdiden tesekkiir ederiz
Yrd. Dog. Dr. Gaye Atilla (Siileyman Demirel Universitesi, iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi)

Opr. Gor. Miray Siitbas (Akdeniz Universitesi, Kumluca M YO, mcelepli@akdeniz.edu.tr)

I. BOLUM

Asagida kisisel 6zelliklerinizi belirlemeye yonelik sorular yer almaktadir. Liitfen
durumunuzu belirleyen en uygun segenegi isaretleyiniz.

Cinsiyet Kadin () Erkek ()
Egitim durumu | Lise () Lisans () Yiiksek lisans () Doktora ()
Yas 18-24 () 25-31() 32-38 () 39-45()
46-52 () 53 ve iizeri ()
Medeni durum | Bekar () Evli ()
Cocuk sayisi Yok () 1() 2() 3 ve tzeri ()
Gorevi Baghekim () Bashekim Hastahane Baghemsire ()
Yardimeisi () Midiiri ()
Miidiir .
Sorumlu hemsire () Sef () Doktor ()
Yardimcisi ()
Meslegi Memur () Doktor () Hemsire () Ebe ()
Bulundugunuz yerde ¢calisma siireniz =~ Yil
Aylik net gelivriniz TL
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II. BOLUM

Asagidaki climleler, halen calismakta oldugunuz kurumdaki yoneticinizin “liderlik”
diizeylerini, yoneticiye bagli iiyelerin perspektifinden belirlemeye iliskin ifadeler olup,
ifadelerin basma, “Béliim Baskanim/Amirim” sozcligiinii getirerek katilim derecenizi
bosluga “X” isareti koyarak belirtiniz.

2 2| 58
>
SORU SORULAR =g & £ = % = §
NO - > > — =)
M= - ] o 7 =}
o p— >~ o
== = >Hl> - —
z = = < < = Z =
?wE = M E  @mE
=
€ £ 28 © &8
1 Kurumun hangi hedefine ulagmasi gerektigini iyi
bilir ve toplum i¢in ne yapmak istediginin

farkindadir.
Takimdaki herkese deger verir.
Atk ve gercekei hedefler belirler.

4 Duygularini acikea ifade eder ve kurumun gelecegi
icin bunu uygular.

5 Her kurumun yiiksek amaglara ihtiyac oldugu
inancini destekler.

6 Calisanlar icin en iyiyi ortaya ¢ikarir.

7 Sorunlar1 ¢6zmede ¢aliganlar tarafindan faydali ve
verimli kabul edilen ¢oziimler ileri siirer.

8 Caliganlar i¢in tiretim siirecinin nasil
gelistirilebilecegi konusunda model olmaya ¢alisir.

9 Katki saglamak i¢in farkindaliklardan yararlanir.
10 Calisanlari hata yaptiklarinda affeder.

11 Hizmet ettiklerinden bir seyler 6grenir.

12 Baskalarina hizmet ederken fark edilmek istemez.
13 Hizmet edilmekten ¢ok hizmet etmeyi sever.

14 Baskalarina hizmet ederken kendinden 6diin verir.
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II1. BOLUM

Asagidaki climleler sizin is performansinizi 6lgmeye yonelik ifadelerdir. Bu ifadelerde
kendi diisiinceleriniz dogrultusunda “X” isareti koyarak belirtiniz.

SORU

NO SORULAR

KESINLIKLE
KATILMIYORUM
KATILMIYORUM
NE KATILIYORUM
NE KATILMIYORUM
KATILIYORUM
KESINLIKLE
KATILIYORUM

Gorevimi tam zamaninda tamamlarim.
Is hedeflerime fazlasiyla ulagirim.

Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla
ulastigimdan eminim.

4 Bir problem giindeme geldiginde en hizli sekilde
¢Ozlim iretirim.
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IV. BOLUM

kendi diisiinceleriniz dogrultusunda “X” isareti koyarak belirtiniz.

HiC MEMNUN DEGILIiM

SORULAR
SORU

NO
Simdiki isimden..........ccoceiininennen.

MEMNUN DEGILIM

1 Beni her zaman mesgul etmesi bakimindan
Tek basima calisma olanagi olmas1 bakimindan

3 Ara sira degisik seyler yapabilme sansimin olmasi
bakimindan

4 Toplumda “saygin bir kisi” olma sansim bana
vermesi bakimindan

Amirimin emrindeki kisileri idare tarz1 agisindan
Amirimin karar vermedeki yetenegi bakimmdan

Vicdanima aykirt olmayan seyler yapabilme
sansimin olmasi agisindan

Bana sabit bir i saglamas1 bakimindan

Baskalari i¢in bir seyler yapabilme olanagina sahip
olmam agisindan

10 Kisilere ne yapacaklarini sdyleme sansina sahip
olmam bakimindan

11 Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler
yapabilme sansimin olmasi agisindan

12 s ile ilgili alman kararlarin uygulanmaya konmasi
bakimindan

13 Yaptigim is ve karsilinda aldigim icret

bakimindan
14 Is i¢inde terfi olanagimin olmas1 agisindan
15 Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana

vermesi bakimindan

16 Isimi yaparken kendi yontemlerimi kullanabilme
sansini bana saglamasi bakimindan

17 Caligma sartlar1 bakimindan

18 Calisma arkadaglarimin birbirileri ile anlagmalari
acisindan

19 Yaptigim iyi bir i karsiliginda takdir edilmem
acisindan

20 Yaptigim is karsihginda duydugum basart
hissinden
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