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OZET

Kiiltiir, bireylerin degerlerini ifade eden ve yasam1 yonlendiren 6nemli bir kavramdir. Toplumsal yagamda boyle
olmakla birlikte, orgiitler i¢in de benzeri bir degerlendirme s6z konusudur. Zira kiiltiir, orgiit iiyelerinin
algilarii ve dolayisiyla davraniglarini sekillendiren 6nemli bir etkendir. Diger bir deyisle kiiltiir, gerek bireysel,
gerek toplumsal, gerekse isletme yasaminin belirleyici unsurlarindan biri olarak nitelendirilebilir. Liderlik, bir
oOrgiitiin faaliyetlerinde belirleyici etkisi olan bir konum olmakla birlikte, 6rgiit iiyelerinin zihinlerindeki liderlik
algis1 kendilerinden beklenilen davraniglarla birlikte beklentilerin de 6tesinde davraniglar gostermelerinde etkili
olmaktadir. Bir orgiit olarak isletmelerde de hizmetkar liderlik, calisanlarin, beklentilerin 6tesindeki davranis
olarak orgiitsel vatandaslik davranisi sergilemesinde etkili olmaktadir. Hizmetkar liderlik, kendisini 6rgiitiin
iiyelerine adayan, onlar1 onceligine alan bir liderlik tiirii olarak degerlendirilmektedir. Takipgiler ile lider
iligkisinin bir 6rnegi olan hizmetkar liderlik, liderin onciiliik ettigi bir etkilesim olarak degerlendirilebilir. Bu
caligmada, hizmetkar liderlik algisi ile orgiitsel vatandaslik davranisi iliskisinin ¢aligsanlarin kiiltiirel 6zellikleri
baglaminda ele alinmas1 amaglanmistir. Amaca uygun olarak, yapi tiriinleri sektoriinde faaliyet gosteren biiyiik
Olcekli bir firmada survey uygulanmistir. Arastirmaya 76 calisan katilmistir. Elde edilen veriler ¢ercevesinde
hipotezler smnanmistir. Hizmetkar liderlik ile orgiitsel vatandaslik davranigi arasinda anlamli iligkinin varligi
tespit edilmistir. Hizmetkar liderlikle orgiitsel vatandaglik davranigi arasinda ¢alisanlarin kiiltiirel 6zelliklerinin
araci rol iistelendigi goriilmiistiir.
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The Mediating Role of Culture in the Relationship Between Servant Leadership
and Organizational Citizenship Behavior

ABSTRACT

Culture is an important concept that expresses the values of individuals and directs life. While this is the case
in social life, a similar evaluation is in order for organizations as well. Because culture is an important factor
that shapes the perceptions and therefore the behaviors of the members of the organization, In other words,
culture can be characterized as one of the determinants of individual, social, and business life. In this study,
besides culture, servant leadership and organizational citizenship behavior are also discussed. Although
leadership is a position that has a decisive effect on the activities of an organization, the perception of leadership
in the minds of the members of the organization is effective in showing behaviors beyond expectations along
with the behaviors expected from them. Servant leadership in business as an organization is also effective in
demonstrating organizational citizenship behavior that goes above and beyond expectations. Servant leadership
is considered a type of leadership that dedicates itself to the members of the organization and puts them first.
Servant leadership, which is an example of the relationship between the followers and the leader, can be
considered an interaction led by the leader. In this study, it is aimed to discuss the relationship between servant
leadership perception and organizational citizenship behavior in the context of employees' cultural
characteristics. In accordance with the purpose, a survey was carried out at a large-scale company operating in
the building products sector. 76 employees participated in the research. Hypotheses were tested within the
framework of the obtained data. It has been determined that there is a significant relationship between servant
leadership and organizational citizenship behavior. It has been observed that the cultural characteristics of the
employees play a mediating role between servant leadership and organizational citizenship behavior.

Keywords: Culture, Leadership, Servant Leadership, Organizational Citizenship Behavior
JEL Codes: D23, L20, M10, M14

* Bu ¢alisma Aragtirma ve Yaywn Etigine uygun olarak hazirlanmistir.

GIRIS

Insanoglu var olali beri diger canlilar gibi ayakta kalma ve yasamini siirdiirme miicadelesi vermektedir.
Devamliligin1 saglayabilmek amaciyla cevresindeki tiim varliklarla olan iligkilerde iistiin gelme
miicadelesi silirdiirmiistlir. Sosyal bir varlik olarak bireyler, aile ve diger sosyal gruplarla olan
iligkilerine islerlik kazandirmaya ¢aligmakta, bununla birlikte giiciinii pekistirecek yeni teknolojiler
gelistirmeye odaklanmaktadir. Bir yandan belirli bir yasam alaninin i¢ine dogan birey, diger yandan
zaman i¢inde kendi elinin (iradesinin) iiriinii olan her tiirlii davranisiyla toplumu ve dogay1 yeniden

sekillendirmistir. Insanin hayatta kalma/yeniden insa ¢abas1 genel anlamda kiiltiirii ifade eder.

Kiiltiir kavraminin ge¢cmisi sosyoloji bilimiyle paralellik gosterir ve sosyal antropolojiden kaynaklanir.
Kiiltiirtin ondokuzuncu ylizyilin sonlarinda yapilan ¢alismalarla ortaya ¢iktigi sdylenebilir. Kiiltiir
nesilden nesile iletilebilen davranis kaliplarinin, sanatlarin, inanglarin, toplamidir. (Kotter ve Heskett,
1992). Kiiltiir, orgiitlerde kendine yasam alani bulur ve bir kurumda davraniglara rehberlik edecek
paylasilan de@er ve inanglar sistemi olarak karsimiza cikar (Shermerhorn, 2008: 89). Orgiitleri

birbirinden ayiran ve Orgiit iiyeleri arasinda paylasilan ve anlam ifade eden; tutum veya davranisa
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doniisen normlar, inanglar, sosyal degerler sistemi Orgiitiin kiiltiiriinii meydana getirmektedir (Robbins

ve Judge, 2017: 565; Colquitt vd., 2019: 510).

Orgiit faaliyetlerini etkileyen bir baska kavram olan lider, calisma yasaminda insan faaliyetlerini
yonlendiren, takipgilerine rehberlik eden bir pozisyon olarak karsimiza ¢ikar (Nelson ve Quick, 2000:
384). Diger yandan liderler de tipki orgiitler gibi ayni kiiltiiriin igine dogmus ve yetismislerdir. Ancak
bu durum her liderin ayn1 yonetim tarzlar1 sergileyecegi anlamma gelmez. Orgiit kiiltiirii liderin

yapacagi se¢imlerden, alacagi kararlardan etkilenir ve orgiitsel vatandaglik algisina da yansir.

Orgiitsel yap1 i¢inde kurallar ve beklentiler gibi bir ¢erceve i¢inde faaliyetlerin yiiriitiilmesi dogaldir.
Ancak, orgiitsel vatandaslik davranisi gibi beklentilerin 6tesinde bir davranis olumlu degerlendirilir.
Calisanlarin yasanan olumsuzluklara karsin ki bu olumsuzluklar gerek orgiitii gerekse calisant
etkilemektedir, orgilitsel vatandaslik davranisi ortaya koymasi miimkiindiir (Newstrom ve Davis, 2006:

217; 252).

Kiiltiir bireylerin ve toplumun zaman iginde {irettigi her tiirli maddi ve manevi degerler biitiiniidiir.
Kiiltiir sosyal hayati oldugu kadar is diinyasin1 da sekillendirir. Orgiit kiiltiirii i¢inde bulundugu
ulusal/yerel kiiltiirden etkilenir. Diger yandan orgiit i¢i kiiltiirel doku yoneticilerin sergiledikleri
liderlik davranislari ger¢evesinde meydana getirilir. YoOneticilerin yonetme felsefesi ve Orgiitte
olusturduklart kiiltiirel doku calisanlarin motivasyonlarini, ise adanmisliklarini, performanslarini

yakindan ilgilendirir.

Bu calismada isletmelerin strateji ve politikalarina yon veren lider yoneticilerin sergiledikleri
hizmetkar liderlik algisinin diger calisanlarin rgiitsel vatandaslik davranisina etkisi arastirilacaktir.
S6z konusu siiregte ulusal kiiltiiriin ne kadar belirleyici oldugu tespit edilmeye calisilacaktir. Amaca
uygun olarak Tiirkiye 6lgeginde kurumsallagmasini tamamladig1 varsayilan bir holdingin tiretim yapan

imalat firmalarindan birinde degiskenler arasindaki iligkileri 6lgmek icin alan arastirmasi yapilmistir.

1.LITERATUR TARAMASI
Calismanin bu asamasinda, kiiltiir, hizmetkar liderlik ve orgiitsel vatandasglik davranisi degiskenleri

ayrintili olarak ele alinacaktir.

1.1.Kiiltiir

Kiiltiir, temel unsuru degerler sistemi olan bir kavramdir. Buna ek olarak semboller, kahramanlar ve
ritiieller de kiiltiiriin daha genis bir anlam igermesine isaret etmektedir (Hofstede, 2001: 10). Bir tanima
gore ise kiiltlir, 68renilen ve aktarilan degerler anlaminda kullanilmaktadir (Dogan, 2012: 16).
Goriildiigli tizere bu iki ifadenin ortak noktast degerlerdir. Degerler, insanin davraniglarini

sekillendiren 6nemli bir etken olarak yasamdaki yerini almaktadir.

72



Tutumlar ve aligkanliklar, kiiltiir {izerinde etkili bir bagka etkendir (Zencirkiran, 2017: 57).
Davraniglarin sikligi, gelisimi ve ne yonde sergilendigi ile ilgili tutumlarin ve aligkanliklarin etkisi
oldugunu belirtmek miimkiindiir. Dolayisiyla bu iki etken, davraniglar aracilifiyla kiiltiirle olan

etkisini ortaya koyacaktir.

Insana ait ¢ok sayidaki olgudan biri olan kiiltiir duygu ve diisiincelerle ilgili bir kavramdir. Burada
onemli olan husus, kiltiriin nasil ifade edilecegidir. Semboller, bu konuda bizlere yardimci
olmaktadir.  Bu baglamda kiiltiir, duygu ve diislincelerin sembollerle ifade edilmis hali olarak

karsimiza ¢ikmaktadir (Dogan, 2013: 1).

“Artifaktlar, benimsenen inanglar ve degerler ve temel varsayimlar” olmak iizere kiiltiiriin {i¢
diizeyinden s6z edilmektedir. Davranislarin gézlemlenebilir olusu, algilarin, diisiincelerin ve fikirlerin
tespit edilmesi de kiiltiiriin diizeyleri ile ilgili ele alinmaktadir (Schein, 2010: 24). Bu ifadelerden
anlasildig1 gibi kiiltiir, diislincelerden ve davranislardan ayr1 degerlendirilemez. Zira diisiinmeden ve

bunu bir davranisa doniistiirmeden kiiltiir meydana getirmek miimkiin olmayacaktir.

Bireysel yasamla birlikte toplu halde yasam da insana 6zgli 6zelliklerdendir. Toplumsallik geregi
kiiltiir, toplu yasamin bir 6gesi gibi degerlendirilebilir. Zihinsel bir olgu olarak degerlendirilebilecek

kiiltiir, toplumsal yasamin bir pargasi olarak 6nemini korumaktadir (Doganalp vd., 2014: 276).

1.1.1 Kiiltiiriin Ozellikleri ve Ogeleri

Bir toplumda ya da toplumlar arasinda kiiltiir farklilik géstermektedir. Toplumlarin bakis agis1 ayni
zamanda insanin bakis agisin1 yansitmaktadir. Orgiitler de boyle diisiiniilebilir. Toplumsal farkliliklar,
is yasaminda etkisini gostermektedir. Onemli toplumsal ve is yasami konularindan biri olan liderlige
olan bakis, orgiitlerin de bu konudaki egilimlerini etkilemektedir (Vries, 2007: 219-220). Goriildiigii
gibi kiiltliriin, gerek toplumsal yasami gerekse toplumsal yasamla birlikte 6rgiit yasamini da etkileyen

onemli bir konu oldugu anlasilmaktadir.

Kiiltiir kavrami, toplumlarin yapitagidir. Toplumun {iyelerini birbirine baglayan kiiltiir, genis bir bakis
acistyla ele alinmasi gereken bir kavramdir. Ciinkii kiiltiiriin igeriginde geleneklerden ekonomiye,
dilden sanata kadar bir¢cok unsur yer almaktadir. Kiiltiir, uluslarin kimligini yansitan bir kavram olarak

da degerlendirilebilir (Arslan, 2012: 11).

Kiiltiir 6zellikleriyle (Sekil 1) birlikte yasayan bir olgudur. Yasamin bir yansimasi gibi goriilebilecek
kiiltiir, insanlar arasinda yayilan, 6grenim ¢abalarina konu olan, kendine 6zgii olmakla birlikte zamanla

degisen bir 6zellik tasimaktadir.
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Sekil 1. Kiiltiiriin Ozellikleri

Kiiltiiriin
Ozellikleri
1
| ] | | | |
Yazili Etkilesime Konu Kimlik Duygusu Biitiinlesme/Uyum Birikimli Uygarlik
Olmayabilir Olma Katma Araci Olma Olma Olusturma

Kaynak: Daft, 2015: 336-338’dan uyarlanmustir.

Cevresel sartlara uyum saglanmasi bakimindan kiiltiiriin gelisime agik ve degisebilen bir olgu
oldugunu belirtmek gerekmektedir. Degisim, biitiinciil olarak olabilecegi gibi parca diizeyinde de
olabilir. (Schein, 1999: 189). Bu ifadeler, kiiltiiriin sabit olamayan, ¢evreye uyumu beraberinde getiren

bir degisimle birlikte yasamda yer edinmis bir gergeklik oldugunu gdstermektedir.

Kiiltiirtin 6geleri arasinda dil, din, teknoloji, egitim, orgiitsel yapilanmalar, tutum, gelenek ve ekolojik
cevre yer almaktadir. (Simsek vd., 2010: 64). Bunlarin disinda kiiltiiriin ¢ok sayida 6gesi daha
bulunmaktadir (Erkmen, 2008: 9):

e Degerler

e Semboller

e Siirecler

e Davraniglar

e Temel varsayimlar
e Duygular

e Inanclar

Kiiltiirtin 6geleri konusu, orgiit kiiltiiriintin 6geleri denildiginde de benzer 6geler dikkate alinir (Schein
ve Schein, 2017: 28). Torenler, normlar, mitler, semboller, Oykiiler, kahramanlar ve ideolojiler de
kiiltiiriin 6geleri arasinda yer almaktadir (Giilova ve Demirsoy, 2012: 51). Ozellikleri ve 6geleri
bakimindan ele alindiginda kiiltiir, yasamda ¢ok énemi bir yer tutmaktadir. Insanlarin birbirleriyle

iletisim kurmasinda ve etkilesim yasanmasinda kiiltiiriin belirleyici bir unsur oldugu goriilmektedir.

1.1.2. Hofstede’in Kiiltiir Arastirmalar ve Kiiltiiriin Boyutlari

Geert Hofstede, orgiit kiiltiirii konusunda g¢alisan bilim insanlarindan biridir ve uluslarin kiiltiirlerini
arastirmistir (Hofstede, 1983: 83). Hofstede’in arastirmalari, uluslararasi bir niteliktedir. Bu kapsamda,
cok sayida iilkede isletmelerde arastirmalar yapilmistir (Silverthorne, 2005: 9). Zaman iginde,

Hofstede Arastirmalari’nda “gli¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireysellik-toplumculuk, erillik-
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disilik, uzun dénem oryantasyon-kisa donem oryantasyon ve hosgorii-kisitlama” olmak iizere kiiltiiriin
alt1 boyutu ele alinmistir. S6z konusu boyutlar 6zellikleri itibariyle Tablo 1°de a¢iklanmistir (Hofstede,
Erisim Tarihi: 24.03.2021):

Tablo 1: Hofstede’in Kiiltiir Boyutlar:

Bireysellik-Toplumculuk Boyutuyla Ilgili Aciklamalar

Bireysellik Toplumculuk
- “Ben” odaklilik s6z konusudur. - “Biz” odaklilik s6z konusudur.
- Kurallara uyulmamasi, su¢luluk duygusuna yol agmaktadir. - Kurallara uyulmamasi, utanma duygusuna yol agmaktadir.
- Gorev, iligkilerden iistiin goriilmektedir. - lliskiler, gorevden iistiin goriilmektedir.

Gii¢ Mesafesi Boyutuyla Ilgili Aciklamalar

Diisiik Gii¢ Mesafesi Yiiksek Gii¢ Mesafesi
- Giiciin kullanimi yasal zemine dayali olmalidir. - Giic toplumsal bir ger¢ekliktir.
- Hiyerarside rollerin esitsizligi s6z konusudur. - Hiyerarsi, varolussal bir esitsizliktir.
- Astlar, kendilerine danigilmasint beklemektedir. - Astlarin beklentisi, kendilerine ne yapilmasi gerektiginin
belirtilmesidir.

Belirsizlikten Kacinma Boyutuyla Ilgili Aciklamalar

Zayif Belirsizlikten Kacinma Giiglii Belirsizlikten Kacinma
- Su ozellikler s6z konusudur; kolaylik, diisiik stres, 6z denetim, diisiik | - Su 6zellikler sz konusudur; daha yiiksek stres, duygusallik, kaygi,
kaygt. sinirlilik.
- Is degistirmek sorun olarak goriilmez. - Is sevilmese bile, o iste kalmmaktadr.
- Yazili olsun ya da olmasn kurallardan hoslanilmaz. - Uyulmasa bile kurallara duygusal yonlii bir ihtiyag vardir

Erillik-Disilik Boyutuyla lgili Aciklamalar

Erillik Disilik
- Isin aileye iistiinliigii sz konusudur. - Isile aile arasinda denge s6z konusudur.
- Giice hayranlik duyulmaktadir. - Zayiflik hos goriilebilmektedir.
Kisa Vadeli Oryantasyona Karst Uzun Vadeli Oryantasyon Boyutuyla Ilgili A¢iklamalar
Kisa Vadeli Oryantasyon Uzun Vadeli Oryantasyon
- lIyi insan hep aymdar. - lIyi insan kosullara uyum saglar.
- Bagkalarina hizmet, 6nemli bir amagtir. - Sunlar 6nemli amaglardir; tasarruf ve azim.

Hosgoriiye Karsi Kisitlama Boyutuyla Hlgili Aciklamalar

Hosgorii Kisitlama
- Olumlu duygulari hatirlama olasilig: yiiksektir. - Olumlu duygulari hatirlama olasilig1 diistiktiir.
- Bos zaman, daha ¢ok Snemsenir. - Bos zaman, daha az Snemsenir.
- Ifade ozgirligii onemsenmektedir. - Ifade 6zgiirliigii, oncelikli endise degildir.

Kaynak: Hofstede, 2001: 24-34; Hofstede, https://scholarworks.gvsu.edu/cgi/viewcontent. cgi? article=1014&context=
orpc, E.T: 24.03.2021

1.2.Liderlik

Lider, dnciiliik roliiyle takipgilerinin basinda bulunan kisidir. Onciiliik etmek, lider igin bir gérevdir
(Giiney, 2012: 36). Liderlik, meseleleri ya da sorunlart yeni bakis acilariyla ele almakla
iliskilendirilmektedir. Dolayisiyla lider, yonergelere kati bir sekilde baghh bir kisi olarak
goriilmemelidir (Zaleznik, 1998: 69-70).

Bireysel yasam, insan yasaminin dogasinda vardir. Boyle olmakla birlikte toplu yasamda faaliyetler

yiriitiirken gruplar olusturma, dogal olarak bir lideri gerektirecektir. Clnkid grup, grubun
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sorumlulugunu tastyacak bir kisiye ihtiyag duymaktadir. Boyle bir kisi ise lider olarak

adlandirilmaktadir (Topaloglu ve Kog, 2017: 40).

Genis kapsamli bir konu olan liderlik, bircok degerlendirmenin yapilmasina olanak tanimaktadir. Buna

gore liderlik i¢in asagidaki ¢ikarimlarda bulunmak miimkiindiir (Ak¢akaya, 2010: 11-12):

o Siirtikleyicilik, liderin 6zelliklerindendir.

e Islevsellik, liderlik i¢in gecerli bir nitelemedir.

e Isi lider yaptirir.

e Lideri takip edenleri hedefe olumlu yonlendirmede liderin olumlu etkisi vardir.
Liderin bir¢ok 6zellige sahip olmasi1 gerekmektedir. Bunlar arasinda; sabir, tutarlilik, ileri gorisliiliik,
giivenilirlik yer almaktadir. Liderlik, “kurum {iyelerinin, rutinin disinda performans gdstermesine
giidiileyici etki yapmaktir, kurumsal doniisim igin katki almaktir” (Akdemir, 2008: 60-61, 65).
Tanimdan da anlasildig1 gibi liderlik, kendisinden sorumlu olunan kisileri harekete gecirici bir
mekanizma gibidir. Lider, takipgilerini yonlendirirken, takipgiler ise kendilerinden beklenen hareketi

yapmada giidiilenmis olmaktadir.

Liderlikle ilgili ifadelerden de anlasilacagi tizere takipgiler, liderligin diger tarafini olusturmaktadir.
Takipciler, liderden beklentileri olan kisiler olarak degerlendirilmektedir. Bununla birlikte segicilik de

takipgilerin bir 6zelligi olarak goriilmektedir (Owen vd., 2011: 186).

1.2.1.Hizmetkéar Liderlik

Lider olmak, 6nemsenmesi gereken bir konudur. Hizmetkar liderligi ise ayr1 dnemde bir konu olarak
gormek miimkiindiir. Hem lider olmak hem de hizmet etmek tezat gibi algilansa da hizmetkar liderligin
esas1 hizmeti oncelige alip liderlik yapmaktir (Rachmawati ve Lantu, 2014: 388). Buradaki 6nemli
husus, liderin takipgileriyle iligkilerinde onlara hizmeti benimsemesidir. Dolayisiyla iliskilerin

yonetilmesinde bu anlayis temel alinmaktadir.

Lider ile takipgi iliskisi tek tarafli olamaz. Iki taraf arasinda bir bag séz konusudur. Anlayish olmak
ve baglilik hissi duymak hizmetkar lider olarak kabullenilmede liderin dikkate almasi gerekenler

arasinda yer almaktadir (Dinger ve Oksiiz, 2011: 3).

Hizmetkar lider olmak, liderin bazi &zellikleri kendisinde bulundurmasini gerektirmektedir.
Greenleaf’in katkilariyla zenginlesen hizmetkar liderlikte liderin sahip olmasi gereken ozellikler
arasinda “dinleme, empati, iyilestirme, farkindalik, ikna, kavramlastirma, 6ngorii, idarecilik, insanlarin
biiylimesine baglilik ve topluluk olusturma” yer almaktadir (Spears, 2010: 7-29). Bunlarin disinda;
insanlar arasinda esitlige inanma, miitevazi olma, yardim odakli olma ve onyargidan uzak olma da

hizmetkar liderin temel 6zelliklerindendir (McShane ve Von Glinow, 2016: 219-220).
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Bircok ¢alismaya konu olan hizmetkar liderlik; yardim, gelisim, paylasim, etik, giiclendirme, bilgelik,
toplumsal katki, sorumluluk, cesaret, algakgonilliiliik gibi kavramlarla iliskilendirilmektedir (Green,
2015: 80-86). Lider-takipgi iliskilerinin s6z konusu oldugu durumlarda bu gibi hususlardan olumlu

kazanimlar elde edilmesi umulur.

Takipgiler ile hizmetkar lider arasindaki iliskide belli bir duyarlilik gozetilmelidir. Hizmetkar
liderlerin, takipgilerine cesaret vermesi, odaklarina insan1 almasi, etik bir anlayisla davranmasi ve
ornek kisi olmas1 gerekmektedir (Yildiz, 2016: 212-213). Orgiite kiiltiirel bir katki sunmasi beklenen
biri olan hizmetkar lider, takipgileri i¢in bir modeldir. Ayni zamanda takipgilerinin 6grenmesine de
katki sunan hizmetkar lider, Orgiitte bireye, gruba ve bunlarla birlikte Orgiitiin biitliniine fayda

saglamaktadir (Reed vd., 2011: 422).

1.2.2. Dennis ve Winston’un Hizmetkar Liderlik Modeli
Coziim odaklilik, 6rnek bir kisi olmak, takipcileri onemsemek gibi 6zelikler hizmetkar lideri ifade
eden o6zelliklerdendir (Topaloglu ve Yalcgintas, 2017: 433). Bu 6zellikler hizmetkar liderin yapict bir

kisilikte oldugunu gostermektedir.

Dennis ve Winston, gelistirdikleri modelde Page ve Wong’un 6l¢egini (boyutlar: kisilik, iliski, gorev,
stire¢) temel almistir. “Gili¢lendirme, vizyon ve hizmet” ise Dennis ve Winston’un modelinin
boyutlaridir (Dennis ve Winston, 2003: 455-459). Dennis ve Winston’un gelistirdigi modelin
boyutlarini1 Tablo 2’deki gibi agiklamak miimkiindiir.

Tablo 2: Dennis ve Winston’un Hizmetkar Liderlik Modelindeki Boyutlar

Boyutlar Aciklamalar
= Giiclendirme | Sorumluluk ve yetki hususlarindaki paylagimlarin 6rnek verildigi bu boyut, lider ile
takipcilerinin birbiriyle paylasimda bulunmasini ifade etmektedir.

= Vizyon Liderin, takipgilerini dikkate alarak gelecege yonelik diisiinceler gelistirmesini ifade etmektedir.
= Hizmet Takipgilerin, lider tarafindan 6nemsenmesi ve liderin onlarla ilgilenmesi bu boyutu
aciklamaktadir.

Kaynak: Dennis ve Winston, 2003: 455-459; Topaloglu, 2019: 72-74.

1.3.(")rgiitsel Vatandashk Davranisi

Orgiitsel vatandashk davramisi kavraminin ilk olarak Dennis Organ ve arkadaslari tarafindan
tanimlandig1 ifade edilmektedir. Bu kavramin yerine daha sonralari, Organ tarafindan “iyi asker
sendromu” da denilmistir (Basim ve Sesen, 2006: 84-85) . Isletmelerin sosyal yoniine drnek olan
orgiitsel vatandaglik davranisi, esnek bir ¢alisma anlayisi ile ¢alisilmasina olanak tanimaktadir (Smith

vd., 1983: 653-654).

Orgiit iiyelerinin ortaya koydugu davranislar, kendilerinden beklentilerle ilgili olabildigi gibi beklenti

olmaksizin da sergilenen davranislar olabilmektedir. Beklenti olmaksizin sergilenen davranislar,
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gontlliliik esash olacagindan, bu durumda ortaya oOrgiitsel vatandaglik davranisi ¢ikmaktadir (Cerik,

2008: 175).

Davranislart gézlemek miimkiindiir. Beklentilerle ilgili belli bir kaliba gore davraniglar olmakla
birlikte orgiit liyelerinin bigimsel olmamakla birlikte istekli bir sekilde ortaya koydugu davranislar da
olmaktadir. Orgiitsel vatandaslik davranisi, bdyle bir davranis olarak nitelendirilmektedir (Cetin, 2004:

4).

Orgiitsel vatandaslik davranisi, yapict bir anlayisin oldugu, katilimeiligin énemsendigi ve drgiitiin
benimsendigi durumlarda kolaylikla gozlenebilmektedir (Tas¢1 ve Kog, 2007: 374). Tanimlarin isaret
ettigi gibi Orgiitsel vatandaslik, zorunlu olmayan bir davranis seklidir. Goniilliiliik ve yardimseverlik

gibi olumlu yaklagimlar, bu davranisi ortaya ¢ikarici veya pekistirici bir etki meydana getirecektir.

1.3.1. Orgiitsel Vatandashk Davramisinin Boyutlari ve Organ’in Literatiire Katkisi

Orgiitlerde baz1 davranislar bir diizene gore olmaktadir. Diizene gore olmakla birlikte gereklilik olarak
da ortaya ¢ikan davraniglar bigimsel davranis kalibini ifade etmektedir. Bu tiir davranislar zorunluluk
sebebiyle de gerceklesebilmektedir. Bunlarin diginda, ortaya ¢ikan ve ekstra rol davranisi olarak
degerlendirilen davraniglar ise orgiitsel vatandaslik davranisi olarak bir goniilliiliik ve yardimseverlik

sonucu sergilenmektedir (Bolat, 2008: 119).

“Resmi is tanimlarinda yer almayan” bir kavram olan orgiitsel vatandaslik davranisi, zorlamanin
olmadig1 bir davranis seklidir (Robbins ve Judge, 2015: 26). Dolayisiyla kavramin ¢ok boyutlu olusu,

resmi bir ig tanimi temeline dayali olmamasziyla iliskilendirilebilir.

Orgiitsel vatandaslik davranisiin bes boyutu oldugundan sz edilmektedir (Organ, 1997: 90-95). Bu
boyutlar ve agiklamalar1 Tablo 3’te yer almaktadir.

Tablo 3: Orgiitsel Vatandashk Davramsimin Boyutlar:

Boyutlar Acitklama

= Ozgecilik Isle ilgili konularda diger calisanlara géniillii yardim anlamindadir.

= Vicdanhhk Cesitli konularda asgari diizeyin 6tesinde bir bakis agisiyla gabalamaktir.

= Centilmenlik Hosgoriilii bir bakis agisini ifade etmektedir. Sorunlara karsi miisamahali olunmasi anlamindadir.
= Nezaket Sorunlarin ¢éziimiinde baskalarina éngoriileriyle yardimi ifade etmektedir.

= Sivil Erdem Kararlara katilimla ilgili olan bu boyut yapici bir katki olarak degerlendirilmektedir.

Kaynak: Organ, 1997: 85-97; Podsakoff vd., 2000: 518-524.

2.YONTEM
Bu calismada, alan arastirmasi ve anket teknigi kullanilmistir. Arastirma deseni olusturulurken

Tiirkiye’deki isletmelerin kurumsallagma siireci disilinlilerek Canakkale’de farkli sektdrlerde
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faaliyetleri olan holding niteligindeki isletmelerin yoneticileriyle goriisiilmiis, saha ziyaretleri
yapilmistir. Pandemi kosullar1 dolayisiyla ¢evrimici olarak sorulara cevap alinmasi kararlastirilmistir.

Gortistilen {i¢ biiyiik isletmeden Ar-Ge merkezi de bulunan igletme ile ¢alisilmigtir.

2.1.Arastirma Modeli ve Hipotezler
Arastirmada, c¢alisanlarin kiltlirel 6zellikleri agisindan, hizmetkar liderlik algilarimin orgiitsel
vatandaslik davranisi gdstermedeki etkisini 6lgmeye yonelik hipotezler gelistirilmis ve test edilmistir.

Arastirmanin modeli ise asagidaki gibidir.

Sekil 2: Arastirmanin Modeli

Hizmetkdr Liderlik L 0£2iitsel Vamlg)dlfghk
G ‘ avranist ( )
. * Ozgecilik
Vizyon .
* Vizyon e Vicdanlilik
e Gii¢lendirme H2 Nezaket
Hizmet . i i
. ‘l’ e Centilmenlik
= e Sivil Erdem
Kiiltiir (K)

o Gii¢ Mesafesi
o Belirsizlikten Kag¢inma
o Bireysellik / Toplumculuk

e Uzun Erimlilik / Kisa Erimlilik

o Erillik / Disilik
o Hosgoril / Kisitlama

Arastirmanin hipotezleri asagidaki gibidir:
Hi: Hizmetkar liderlik algisi, orgiitsel vatandasiik davranigini anlamli olarak etkilemektedir.
H2: Hizmetkar liderlik algisiyla orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda kiiltiiriin araci etkisi vardur.

2.2.Calismanin Amaci ve Orneklemi

Orneklemini, yapr iiriinleri sektoriinde faaliyet gosteren biiyiik 6lgekli bir firmanin 76 ¢aliganinin
olusturdugu bu arastirma ile liderin orgiit {iyelerine kars1 tutumunun, onlarin 6rgiitsel davraniglarina
olan yansimasini ortaya koymak ve kiiltiirtin bu iliskideki etkisini incelemek amaclanmaktadir.
Arastirmanin sonucunda elde edilen bulgularla, konuya iliskin yapilacak yeni arastirmalara fikir

vermek ve yazina katki saglamak da amaglanmaktadir.

Aragtirma verileri, yap1 iriinleri sektoriinde yer alan firmadan saglanmis olmakla birlikte veriler

1s1¢inda bulgularin ortaya konulmasi ve degerlendirmeler yapilmasi, sektorel katki saglanmasi
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bakiminda onem arz etmektedir. Yalnizca aymi sektor icin degil, iliskili sektorler i¢in de 6nemli bir

bilimsel katki saglanmasi da amag¢lanmaktadir.

Bu arastirma kapsaminda saha ziyareti yapilarak, ilgili firmanin yoneticileriyle goriisiilmiistiir. Ayrica,
COMU Lisansiistii Egitim Enstitiisii Etik Kurulundan gerekli etik kurul izni alinmistir. Arastirmanin
verileri, elektronik ortamda diizenlenen anket formu ile saglanmistir. Katilimcilara, Google Forms ile
hazirlanan formlar gonderilmistir. Anket formu; hizmetkar liderlik, 6rgiitsel vatandaslik davranisi,

kiiltiir ve demografik 6zellikler olmak tlizere dort bolimden olusmaktadir.

2.3.Cahismanin Veri Toplama Araclar

Arastirmanin verileri anket araciliiyla toplanmistir. Anket Formu, 5°li Likert tipi sorulardan olusan
iic boliim ve demografik 6zelliklere iliskin ifadelerin yer aldig1 son boliim olmak tizere dort boliimden
olusmaktadir. Ilk boliimde hizmetkar liderlige iliskin 18 ifade, ikinci boliimde 6rgiitsel vatandaslik

davranisina iliskin 22 ifade, {i¢iincii boliimde kiiltiire iliskin 30 ifade yer almaktadir.

5’11 Likert tipi sorulardan olusan anket formunda katilimcilardan “l=kesinlikle katilmiyorum,
2=katilmiyorum, 3=kararsizim, 4=katiliyorum, 5=kesinlikle katiliyorum” olmak iizere 5 ifadeden
yalnizca birine yanit vermesi istenmistir. Demografik 6zellikler boliimiinde ise; yas, cinsiyet, egitim
durumu, Canakkale’de ikdmet siiresine dair ifade, toplam ¢aligma siiresi, su anki isyerinde ¢alisma
stiresi, calisilan birim ve isyerindeki pozisyon olmak iizere 8 ifade yer almaktadir. Verilerin analizinde

SPSS yazilimi kullanilmistir.

Kiiltiire iliskin “Hofstede’in 6l¢egini esas alan, Yoo, Donthu ve Lenartowicz’in (2011) gelistirdigi”,
Saylik’in (2019) ¢alismasinda kullanilan Olgekten yararlanilmistir. Gii¢ mesafesi, belirsizlikten
kacinma, bireysellik/toplumculuk, uzun erimlilik/kisa erimlilik ve erillik/disilik olmak iizere bes
boyutlu olan bu 6lgege Hofstede (E.T: 24.03.2021)’den yararlanilarak hosgdrii/kisitlama boyutu
eklenmistir. Hizmetkar liderlikle ilgili “Dennis-Winston’in (2003) modeli dogrultusunda Aslan ve
Ozata’nin  gelistirdigi  (2011)”, Topaloglu’'nun (2019) ¢aligmasinda kullanilan ~ dlgekten
yararlanilmistir. Hizmetkar liderlik 6l¢egi vizyon, giiclendirme ve hizmet boyutlarindan olugmaktadir.
Orgiitsel vatandaslik davranisi ile ilgili “Organ’ 1n (1988) modeli dogrultusunda Basim ve Sesen’in
(2006) gelistirdigi”, Topaloglu 'nun (2019) ¢alismasinda kullanilan dlgekten yararlanilmustir. Orgiitsel
vatandaslik davranis1 6lgegi 6zgecilik, vicdanlilik, nezaket, centilmenlik ve sivil erdem boyutlarindan

olusmaktadir.

“Calisanlarin kiiltiirel 6zellikleri agisindan hizmetkar liderlik algilarinin orgiitsel vatandaslik davranisi

gostermede etkisi var midir?” sorusuna bu arastirmada yanit aranmastir.
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3.BULGULAR

3.1.Demografik Bulgular

Arastirmaya 76 kisi katilmistir. Tablo 4’teki verilere gore; katilimcilarin demografik 6zelliklerle ilgili
ifadelerin neredeyse tamamina yanit verdigi anlasilmaktadir. Yalnizca, Canakkale’de ikamet siiresi,
caligilan birim, toplam ¢alisma siiresi ve isyerindeki pozisyon ifadelerinde 1’er yanitin eksik oldugu

goriilmektedir.

Tablo 4: Arastirmaya Katilan Bireylerin Demografik Ozelliklerine Gore Dagilimi (n=76)

Kisisel Bilgiler f % Kisisel Bilgiler f %

Cinsiyet Kadin 25 32,9 | Toplam 1 Yildan Az 4 5,3

Erkek 51 67,1 Calisma 1-5Yil 14 18,4
Yas 25’ten Kiigiik 3 3,9 Siiresi 6-10 Y1l 9 11,8

25 fle 40 Arasi 41 53,9 11-15 Y1l 18 23,7

40’dan Biiyiik 32 42,1 16-20 Y1l 9 11,8
Egitim Lise 8 10,5 20 Yildan Fazla 21 27,6
Durumu Onlisans 8 10,5 Su Anki 1 Yildan Az 12 15,8

Lisans 36 47,4 Isyerinde 1-5 Y1l 25 32,9

Lisansiistii 24 31,6 Calisma 6-10 Y1l 13 17,1

Dogdugumdan 13 17,1 Siiresi 11-15 Y1l 9 11,8

Beri

1 Yildan Az 2 2,6 16-20 Y1l 5 6,6

1-5 Y1l 5 6,6 20 Yildan Fazla 12 15,8
ganakkale ‘de | 6-10 Y1l 4 53 Isyerindeki Ust kademe yonetici 2 2,6
Ikamet Siiresi | 11-15 Y1l 1 1,3 | Pozisyon Orta kademe | 12 15,8

yonetici

16-20 Y1l 2 2,6 i1k kademe yonetici 23 30,3

20 Yildan Fazla 29 38,2 Ofis calisani 28 36,8

Baska Bir Ilde 19 25,0 Isci 5 6,7

Ikamet

Etmekteyim
Calisilan Idari Birim 21 27,6 Diger 5 6,7
Birim Teknik Birim 21 27,6

Diger 33 43,4

3.2.Giivenilirlik Analizi

Bilimsel ¢alismalarda kullanilan 6lgme aracinin tutarliligit 6nemli bir konudur. Tutarli Slgiim
yapildigina isaret eden analiz giivenilirlik analizidir. Bu dogrultuda Cronbach Alpha Degeri iizerinde
durulmaktadir. S6z konusu degerin en az 0.70 olmasi gerektigi ifade edilmektedir (Giirbiiz ve Sahin,
2016: 323-325). Dolayisiyla 0.70’in iizerinde gergeklesen degere gore bilimsel bir ¢aligmanin 6lgme

aracinin glivenilir oldugu sdylenebilir.

Bu aragtirmada elde edilen verilere gore yapilan giivenilirlik analizi sonucunda; HL O6lgeginin
Cronbach’s Alpha degeri .970, OVD &lgeginin Cronbach’s Alpha degeri .915 ve K 6lgeginin
Cronbach’s Alpha degeri .884 olarak gerceklesmistir. HL, OVD ve K 6lceklerinin boyutlar:
giivenilirlik bakimindan kendi i¢inde yeterli degerlerdedir. Yalnizca K 6lgeginin hosgdrii/kisithilik

boyutunun a degeri .679 olarak gerceklesmis olmakla birlikte, s6z konusu degerin .70 siniria ¢ok
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yakin olmasi ve diger degerlerin hepsinin .70 sinirinin iizerinde olmasi sebebiyle kabul edilebilir. Bu

sonuclara gore, arastirmada kullanilan 6lgme araci glivenilirdir.

3.3.Degiskenlerin Aritmetik Ortalama Standart Sapma Degerleri

Hizmetkar liderlik 6l¢eginin maddelerine iliskin aritmetik ortalama ve standart sapma degerlerine
iliskin yukaridaki tablodan (Tablo 5) da goriilecegi iizere Olgekteki maddeler arasinda en yiiksek
aritmetik ortalama HL17. maddenin aldig1 4.2632 deger iken, en diisiik aritmetik ortalama ise HL12.
maddenin aldig1 3.1711 degeridir. Standart sapma ile ilgili olarak en yiiksek deger HL10. maddenin
aldig1 1.45602 degeridir, en diisiik ise deger HL 18. maddenin aldig1 .91104 degeridir. Katilimcilarin

tamami Olgekteki ifadelere yanit vermistir.

Tablo 5: Hizmetkar Liderlik Olceginin Maddelerine fliskin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Ifadeler AO Standart Sapma Ifadeler AO Standart Sapma
HL1 3.9868 1.10143 HL10 3.5000 1.45602
HL2 3.8947 1.13817 HL11 4.0132 1.11347
HL3 3.8947 1.11450 HL12 3.1711 1.36028
HL4 4,0263 1.11921 HL13 3.4211 1.25712
HL5 3.9737 1.10723 HL14 4.0395 99921
HL6 3.9211 1.26241 HL15 3.8947 1.16137
HL7 3.9605 1.13655 HL16 3.8026 1.14333
HLS8 3.8158 1.16288 HL17 4.2632 97116
HL9 3.8026 1.23310 HL18 4.2500 91104

Orgiitsel vatandaslik davranisi dlceginin maddelerine iliskin aritmetik ortalama ve standart sapma
degerlerine iligkin yukaridaki tablodan (Tablo 6) da goriilecegi iizere 6l¢ekteki maddeler arasinda en
yiiksek aritmetik ortalama OVD 5. ve OVD 9. maddelerin aldig1 4.7500 deger iken, en diisiik aritmetik
ortalama ise OVD 15. maddenin aldig1 3.6974 degeridir. Standart sapma ile ilgili olarak en yiiksek
deger OVD 1. maddenin aldig1 1.16288 degeridir, en diisiik ise OVD 9. maddenin aldig1 .46547

degeridir. Katilimcilarin tamami 6l¢ekteki ifadelere yanit vermistir.

Tablo 6: Orgiitsel Vatandashik Davramsi Olceginin Maddelerine iliskin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma

Degerleri

Ifadeler AO Standart Sapma Ifadeler AO Standart Sapma
ovDI 3.8158 1.16288 ovDI2 4.5789 .65855
ovD2 4.3947 7631 OvVDI3 4.1053 .94628
ovD3 45921 .69623 OVDI14 3.7763 1.16159
OvVD4 4.6447 .58024 ovVvDI15 3.6974 1.13160
OvVDs5 4.7500 49329 oVvDI16 41711 .87007
OvVD6 4.3947 81778 ovD17 4.6053 .61273
ovD7 4.5658 .61829 OVDI8 4.3421 .85717
ovDS 4.2105 .99754 OvVDI19 4.2895 .87660
ovDY 4.7500 46547 ovD20 45132 57720
OvVDI10 4.6842 54676 ovD21 4.3553 .82791
OVDI1 4.6579 .55504 OvVD22 41711 .91489
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Tablo 7°de goriilecegi iizere, kiiltlir 6l¢eginin maddelerine iliskin aritmetik ortalama ve standart sapma
degerleri ile ilgili 6lgekteki maddeler arasinda en yiiksek aritmetik ortalama K 17. maddenin aldig
4.7632 deger iken, en diisiik aritmetik ortalama ise K 5. maddenin aldig1 1.8947 degeridir. Standart
sapma ile ilgili olarak en yiiksek deger K 3. maddenin aldig1 1.42435 degeridir, en diisiik ise deger K

17. maddenin aldig1 .45807 degeridir. Katilimcilarin tamami 6lgekteki ifadelere yanit vermistir.

Tablo 7: Kiiltiir Olceginin Maddelerine iliskin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Ifadeler AO Standart Sapma Ifadeler AO Standart Sapma
K1 2.2105 1.22546 K16 3.6447 1.19671
K2 2.3816 1.22166 K17 4.7632 .45807
K3 2.6053 1.42435 K18 4.6184 .65253
K4 2.7500 1.27671 K19 4.6503 .63412
K5 1.8947 1.05298 K20 4.6842 52181
K6 3.9342 1.07499 K21 4.0921 .89707
K7 4.3684 .70884 K22 4.4079 .73353
K8 4.4605 .64168 K23 2.5263 1.39975
K9 4.3816 67265 K24 2.4605 1.33107
K10 4.4079 .65681 K25 2.5000 1.40000
K11 3.5132 1.14884 K26 2.8816 1.41390
K12 3.9342 .85378 K27 3.8289 1.10016
K13 4.1447 .85952 K28 4.6447 .66741
K14 4.2105 .83771 K29 4.4079 .78617
K15 4.0263 .86369 K30 4.5921 .56986
3.4.Faktor Analizi

Degiskenlerin faktor analizine uygunlugu iizerinde 6nemle durulmas: gereken konulardan biridir.
Orneklem biiyiikliigii esas alinarak yapilan bir analiz olan KMO (Kaiser-Meyer-Olkin Measure) ile
orneklemin faktor analizine uygun oldugu kararini verebilmek i¢in degerin 0,60 ve tizerinde ¢ikmasi
gerekmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2016: 312). Hizmetkar liderlik, orgiitsel vatandaslik davranigi ve

kiiltiir 6l¢ekleriyle ilgili faktdr analizi bulgularina agagida yer verilmistir.

Tablo 8: Hizmetkar Liderlik Olcegi Toplam Varyans Aciklama Tablosu

< Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Faktor Yiiklerinin Déondiiriilmiis

g Toplamlar

S Toplam Varyans % Birikimli Toplam Varyans Birikimli Toplam Varyans Birikimli
= % % % % %

Q

1 7,617 69,245 69,245 7,617 69,245 69,245 4,530 41,181 41,181
2 1,075 9,775 79,020 1,075 9,775 79,020 4,162 37,839 79,020
3 ,704 6,400 85,420

4 ,429 3,905 89,324

5 ,351 3,188 92,513

6 247 2,243 94,756

7 ,203 1,848 96,603

8 ,137 1,242 97,845

9 ,099 ,899 98,744

10 ,091 ,825 99,569

11 ,047 431 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Tablo 8 incelendiginde, 1.faktoriin Sl¢tiigiimiiz olguyu % 69,245 ve 2.faktoriin % 9,775 oraninda

Olctligli gortilmektedir. Yapilan faktor analizi sonucu, madde sayisi 11°e diigsmiistiir.

Tablo 9: Hizmetkir Liderlige Ait Faktor Analizi

Maddeler Déndiiriilmiis Faktor

Boyutlar

Hizmet Vizyon
HL14 874
HL15 ,853
HL16 ,793
HL18 127
HL17 ,656
HL13 ,607
HL5 ,932
HL4 ,857
HL3 ,820
HL2 ,783
HL1 575
Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Yeterliliginin Olgiisii ,873
Bartlett’in Kiiresellik Testi Yaklagik Ki- 908,490
Kare
df 55
Sig. ,000

Tablo 9°daki her bir maddenin aldig1 degerler incelendiginde, maddelerin aldigi faktor yiikleri

goriilmektedir. Yiik degeri en yliksek degisken HLS5 tir. HLS, .932 degerini 2.faktor altinda almistir.

Hizmetkar liderlik 6lgeginin KMO degeri .873 olarak tespit edilmistir.

Tablo 10: Orgiitsel Vatandashk Davrams: Olcegi Toplam Varyans Aciklama Tablosu

< Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Faktor Yiiklerinin Dondiiriilmiis

= Toplamlar

§, Toplam Varyans Birikimli Toplam Varyans Birikimli Toplam Varyans Birikimli
§ % % % % % %

1 5,037 41,976 41,976 5,037 41,976 41,976 3,207 26,721 26,721
2 1,794 14,954 56,930 1,794 14,954 56,930 2,654 22,121 48,841
3 1,444 12,035 68,964 1,444 12,035 68,964 2,415 20,123 68,964
4 ,842 7,014 75,978

5 ,656 5,463 81,442

6 ,568 4,735 86,177

7 ,513 4,271 90,448

8 ,383 3,190 93,638

9 ,313 2,609 96,247

10 244 2,034 98,281

11 ,134 1,119 99,399

12 ,072 ,601 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Tablo 10 incelendiginde, 1.faktoriin s6z konusu olguyu %41,976, 2. Faktoriin % 14,954 ve 3.faktoriin

ise %12,035 oraninda Olgtiigii goriilmektedir. Yapilan faktor analizi sonucu, madde sayist 12’ye

diismiistiir.
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Tablo 11: Orgiitsel Vatandashk Davramsina Ait Faktor Analizi

Maddeler Déndiiriilmiis Faktor Boyutlart
Sivil Erdem Ozgecilik Centilmenlik
0ovD22 ,898
ovD21 ,854
0OvD18 731
0OVD19 720
0oVvD20 ,616
OVD5 ,809
0ovD4 , 7182
0ovD2 167
OVvD3 ,686
0OVD15 ,883
0ovD14 ,860
0OVD13 7152
Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Yeterliliginin Olciisii 733
Bartlett’in Kiiresellik Testi Yaklasik Ki-Kare 521,285
df 66
Sig. 000

Tablo 11°deki her bir maddenin aldig degerler incelendiginde, maddelerin aldig1 faktor yikleri
gorilmektedir. Yiik degeri en yiiksek degisken OVD22’dir. OVD22, .898 degerini 1.faktor altinda
almistir. Orgiitsel vatandaslik davranisi dlgeginin KMO degeri ,733 olarak tespit edilmistir.

Tablo 12: Kiiltiir Olcegi Toplam Varyans Aciklama Tablosu

N Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Faktor Yiiklerinin Dondiiriilmiis

§ Loadings Topl, 1

= Toplam Varyans Birikimli Toplam Varyans Birikimli Toplam Varyans Birikimli
= % % % % %

8

1 6,167 26,811 26,811 6,167 26,811 26,811 3,434 14,930 14,930
2 3,893 16,927 43,738 3,893 16,927 43,738 3,135 13,631 28,561
3 1,907 8,293 52,031 1,907 8,293 52,031 2,760 11,998 40,560
4 1,671 7,264 59,295 1,671 7,264 59,295 2,650 11,523 52,083
5 1,408 6,124 65,419 1,408 6,124 65,419 2,127 9,248 61,331
6 1,160 5,043 70,462 1,160 5,043 70,462 2,100 9,130 70,462
7 ,985 4,283 74,745

8 727 3,160 77,905

9 ,666 2,896 80,801

10 ,601 2,612 83,413

11 ,554 2,408 85,821

12 ,531 2,309 88,130

13 ,509 2,215 90,345

14 425 1,849 92,193

15 ,360 1,567 93,761

16 ,298 1,298 95,058

17 ,264 1,148 96,206

18 ,217 ,944 97,150

19 ,179 779 97,929

20 ,150 ,653 98,582

21 ,139 ,605 99,188

22 111 ,482 99,670

23 ,076 ,330 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Tablo 12 incelendiginde, 1.faktoriin s6z konusu olguyu %26,811, 2. Faktoriin % 16,927, 3.faktoriin
%8,293, 4.faktoriin %7,264, 5.faktoriin %6,124 ve 6.faktoriin ise %5,043 oraninda Olgtigi

goriilmektedir. Yapilan faktor analizi sonucu, madde sayisi 23’e diismiistiir.
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Tablo 13: Kiiltiire Ait Faktor Analizi

Maddeler

Dondiiriilmiis Faktor Boyutlar

Belirsizlikten
Kacinma

Erillik/
Disilik

Bireysellik/
Toplumculuk

Uzun Erimlilik/
Kisa Erimlilik

Hogsgoriil
Kisitlama

Gii¢ Mesafesi

K7

,836

K8

,831

K10

,819

K9

712

K6

,592

K25

,848

K24

824

K23

773

K26

,755

K14

872

K15

,759

K16

647

K12

634

K20

,818

K17

J17

K19

714

K18

681

K29

,756

K28

,753

K27

,613

K2

,842

K3

773

K1

,710

Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Yeterliliginin Olgiisii

729

Bartlett’in Kiiresellik Testi

Yaklagik Ki-Kare

972,744

df

253

Sig.

,000

Tablo 13’teki her bir maddenin aldig1 degerler incelendiginde, maddelerin aldig1 faktor yiikleri

goriilmektedir. Buna gore, degiskenler arasinda en yiiksek yiik degerini K14, .872 degeri ile 3.faktor

altinda almistir. Kiiltiir 6lceginin KMO degeri ,729 olarak tespit edilmistir.

3.5.Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi, degiskenler arasindaki iligskinin ifade edilmesinde kullanilmaktadir. Simgesi r olan

korelasyonda, degisken sayis1 iki ya da daha fazla olabilir. Korelasyon analizi sonucunda degiskenler

arasindaki iliski; -1<r <-0,7 ise kuvvetli (-), -0,7< r <-0,3 ise orta (-),-0,3 <r <0 ise zayif (-), 0 <r <

0,3 ise zayif (+), 0,3 <r < 0,7 ise orta (+), 0,7 <r < 1, ise kuvvetli (+) olarak degerlendirilmektedir

(Giirbiiz ve Sahin, 2016: 264).

Tablo 14’te degiskenlerin boyutlarina iligkin korelasyon analizi verileri yer almaktadir. Buna gore;

0.05 anlamhilik diizeyinde hizmetkar liderlik degiskeninin boyutlarindan hizmet ile ayn1 degiskenin

diger boyutlarmdan biri olan vizyon arasinda kuvvetli pozitif yonli bir iliski (r=,805) tespit edilmistir.

Hizmetkar liderlik degiskeninin boyutlarindan vizyon ile kiiltiir degiskeninin giic mesafesi boyutu

arasinda iliski tespit edilememistir. Diger veriler incelendiginde boyutlar arasinda ¢ogunlukla + yonlii

bir iligkinin oldugu anlasilmaktadir.
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Tablo 14: Boyutlara iliskin Korelasyon Analizi

Boyutlar 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Ozgecilik 1
2. Centilmenlik ,382** 1
3. Sivil Erdem ,375*%*  470** 1
4. Gii¢ Mesafesi -,197 ,191 ,027 1
5. Belirsizlikten 465% 166 206%* 052 1
Kacinma
6, EineEElle 319%%  5EE** 201 245% 063 1
Toplumculuk
7. Uzun Erimlilik- o ox .
Kisa Erimlilik 511 222 ,369 ,005 ,469 ,210 1
8. Erillik-Disilik ,092  ,387** ,091 ,402 ,061 ,457** ,189 1
8 Ll A40%*  530**  BEQF* 134 344%*  ATE**  352%%  294* 1
Kisitlama
10. Vizyon ,399*%*  B32** ,273* ,000 177 ,185 ,253* ,234*  327** 1
11. Hizmet A42*%*  B70** ,245*  -046 ,210 220 ,299** ,203 168 ,805**

*p <0.05,**p<0.01

3.6.Degiskenlere Iliskin Regresyon Analizi Sonuglar

Tablo 15°te HL ve OVD ile ilgili basit dogrusal regresyon analizi verileri yer almaktadir. Tablodaki

verilere gore R degeri ,537 dir; iki degisken arasinda pozitif bir iliski vardir. Diizeltilmis R Kare degeri

% 27,8°dir; buna gore orgiitsel vatandaslik davramisindaki degisimin %27,8’1 hizmetkar liderlik

degiskenine baglidir. Anova tablosundaki anlamlilik degeri sig., 0,05’ten kiiciiktiir, bu sebeple

regresyon modeli istatistiksel olarak anlamlidir. Katsayilar tablosundaki beta katsayisina (,537)

bakildiginda ise, HL degiskenindeki bir birimlik standart sapma oraninda artis oldugunda, OVD

degiskeninin standart sapmasinda %353,7’lik artis olacagina isaret etmektedir.

Calismanin hipotezlerinden olan Hz1’i (Hizmetkar liderlik algisi, orgiitsel vatandaslik davranigini

anlamli olarak etkilemektedir) yukaridaki veriler 1s1¢inda kabul etmek miimkiindiir.

Elde edilen

verilere gore, hizmetkar liderlik algisi, orgiitsel vatandaslik davranisini anlamli olarak etkilemektedir.

Tablo 15: Hizmetkar Liderlik ve Orgiitsel Vatandashk Davramsina iliskin Regresyon Analizi

Model Ozeti
Model R R Kare Diizeltilmis R Tahmini Standart Hata
Kare
1 5372 ,288 ,278 ,45392
a. Tahmin Edici (Sabit): Hizmetkar Liderlik
ANOVA?
Model Kareler Toplami df Kare Ortalamasi F Sig.
1 Regresyon 6,167 1 6,167 29,932 ,000°
Residual 15,247 74 ,206
Toplam 21,414 75

a. Bagimli Degisken: OVD

b. Tahmin Edici (Sabit): Hizmetkar Liderlik
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Katsaylar®

Model Standardize Edilmis
Standardize Edilmemis Katsayilar Katsayilar
B Standart Hata Beta
Sig.
t

1 OVD 3,055 ,234 13,062 ,000

Hizmetkar ,316 ,058 ,537 5,471 ,000

Liderlik

a. Bagimh Degisken: OVD

Tablo 16’da goriildiigii lizere modele aract degisken olan kiiltiir (K) eklenmistir. K, modele

eklendiginde; HL’nin OVD iizerindeki etkisi Beta = ,537 (p<.01) degerinden Beta = ,413 (p<.01)

degerine azalmistir. Bulgular, hizmetkar liderlik ile 6rgiitsel vatandaglik davranisi arasindaki iligkide

kiiltiirin etkisi (araci rolii) oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla H2 hipotezi (Hizmetkar liderlik

algistyla orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda kiiltiiriin araci etkisi vardir) kabul edilmistir.

Tablo 16: Hizmetkar Liderlik, Orgiitsel Vatandashk Davramsi ve Kiiltiire iliskin Regresyon Analizi

Model Ozeti
Model R R Kare Diizeltilmis R Kare Tahmini Standart Hata
1 ,537% ,288 ,278 ,45392
2 ,669° 447 432 ,40277
a. Tahmin Edici (Sabit): Hizmetkar Liderlik
b. Tahmin Edici (Sabit): Hizmetkar Liderlik, Kiiltiir
ANOVA?
Model Kareler Toplam df Kare Ortalamasi F Sig.
1 Regresyon 6,167 1 6,167 29,932 ,000°
Residual 15,247 74 ,206
Toplam 21,414 75
2 Regresyon 9,572 2 4,786 29,503 ,000°
Residual 11,842 73 ,162
Toplam 21,414 75
a. Bagimli Degisken: OVD
b. Tahmin Edici (Sabit): Hizmetkar Liderlik
¢. Tahmin Edici (Sabit): Hizmetkar Liderlik, Kiiltiir
Katsayilar®
Model
Standardize Edilmemis Katsayilar Standardize Edilmis Katsayilar
B Standart Hata Beta
Sig.
t
1 (Constant) 3,055 ,234 13,062 ,000
Hizmetkar_Liderlik ,316 ,058 ,537 5,471 ,000
2 (Constant) 1,620 ,376 4,312 ,000
Hizmetkar_Liderlik ,243 ,054 413 4,538 ,000
Kiiltiir ,458 ,100 417 4,581 ,000
a: Bagimh Degisken: OVD
3.7.Hipotezlerin Kabul / Red Durumlari
Yapilan analizler sonucunda varilan hipotezlerin kabul / red sonuglar1 Tablo 17°deki gibidir.
Tablo 17: Arastirma Hipotezlerinin Stnanmasina iliskin Bulgular
Hipotezler Kabul Red
H1: Hizmetkar liderlik algisi, orgiitsel vatandaglik davranigini anlamli olarak etkilemektedir. v
Ha: Hizmetkar liderlik algisiyla orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda kiiltiiriin araci etkisi v
vardir.
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3.8.Calismamn Kisitlar:

Arastirmanin anket uygulamasi, yapi trilinleri sektoriinde faaliyet gosteren biiylik 6l¢ekli bir firmada
gerceklestirilmistir. S0z konusu firmada, elektronik ortam {izerinden yapilan anket uygulamasi
neticesinde 76 katilimcidan veri elde edilmistir. Covid-19 pandemi donemine denk gelen arastirmada,
salgin ¢ok onemli bir kisithilik olarak olumsuz etkilerde bulunmustur. Bu sebeple, birden fazla
isletmede arastirma yapma olanagi elde edilememis, sz konusu firmadan ise ilgili yoneticilerin
yerinde ziyaret edilmesine; insan Kaynaklar1 Direktdr ve calisanlariyla yakin iletisime gecilmesine

ragmen daha yiiksek bir katilim saglanamamastir.
SONUC VE ONERILER

Hizmetkar liderlik, orgiitsel vatandaslik davranigi ve kiiltiir kavramlari, bu c¢alismanin temelini
olusturmaktadir. Isletmelerde yonlendirici bir etki birakan liderlik, beklentilerin &tesinde bir davranis
olarak gozlemlenebilen Orgiitsel vatandaslik davranisi ve bireysel ve toplumsal yagamin vazgecilmez
bir parcasi olmakla birlikte orgiitler bakimindan da 6nem arz eden kiiltiir, literatiirde oldugu kadar is

yasaminda da kendine yer bulmaktadir.

Calismamizda; liderin orgiit lyelerine karsi tutumunun, onlarin oOrglitsel davraniglarina olan
yansimasini ortaya koymak ve kiltlirin bu iliskideki etkisini incelemek amaclanmaktadir.
Arastirmanin sonucunda elde edilen bulgularla, konuya iligkin yapilacak yeni arastirmalara yol
gosterdigimiz ve yazina katki sagladigimiz diisiiniilmektedir. Calismay1 6zgiin kilan taraf 6ncelikle
liderlik tarz1 ile orgiitsel vatandaslik iliskisinde ulusal kiiltiirii diger devletlerden ayirdig: diisiiniilen
boyutlarm test edilmesidir. Ikinci olarak drneklem kiitlesinin Canakkale’de faaliyette bulunan ve

uluslararas ticaret yapan biiyiik isletmelerden (holding) secilmesidir.

Calisanlarin hizmetkar liderlik ve orgilitsel vatandaslik davranisi algilarinin Slgiilmesi planlanmus,
hizmetkar liderlik ile orgilitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliskinin boyutlar1 konuya dahil

edilmistir. Iki degiskenin iliskisinde kiiltiiriin arac1 etkisi incelenmeye calisiimustir.

Caligmanin anket uygulamasi, yapi tirlinleri sektoriinde faaliyet gosteren biiyiik dlgekli bir firmada
gerceklestirilmistir. S6z konusu firmada, elektronik ortam {izerinden yapilan anket uygulamasi
neticesinde 76 katilimcidan veri elde edilmistir. Covid-19 pandemi donemine denk gelen ¢alismada,
salgin ¢ok onemli bir kisithiik olarak olumsuz etkilerde bulunmugtur. Bu sebeple, birden fazla
isletmede arastirma yapma olanag1 elde edilememis, s6z konusu firmadan ise ilgili yoneticilerin
yerinde ziyaret edilmesine; Insan Kaynaklar1 Direktdr ve ¢alisanlariyla yakn iletisime gecilmesine

ragmen daha yiiksek bir katilim saglanamamaistir.
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Elde edilen veriler degerlendirildiginde; 6l¢eklerin giivenilir oldugu anlagilmaktadir (Cronbach Alpha
katsayis1 HL 6lgegi i¢in .970, OVD dlgegi igin .915, K dlcegi igin .884 olarak gerceklesmistir). Ayrica,
frekans dagilimlari, demografik 6zelliklere iliskin bulgularin grafik gdsterimi, aritmetik ortalama ve
standart sapma degerleri ortaya konulmustur. KMO testi ile (HL = ,873; OVD =,733; K =,729 ve
sig. =,000 degerleri ile) faktor analizine uygunluk tespit edilmistir. Korelasyon analizi ile degiskenler
arasinda ¢ogunlukla pozitif yonlii iliskilerin oldugu goriilmiistiir. Regresyon analizleri ile ise H1 ve

H2 hipotezleri kabul edilebilir bulunmustur.

Ozetle bu ¢alisma ile birlikte: orgiitsel vatandaslik davranisi ile hizmetkar liderlik arasinda anlamli bir
iliskinin varlig1 ortaya konulmustur (Hi). Kiiltiiriin ulusal (makro) 6lgekte belirleyici 6zelliklerinin
hizmetkar liderlik ile orgiitsel vatandaglik davranisi arasinda araci bir etkiye sahip oldugu sonucuna
varilmigtir (H2). Yapilan analizlerde elde edilen sonuglarin ortaya ¢ikmasinda érneklem sayisinin etkisi
unutulmamalidir. Benzeri ¢alismalarda daha fazla sayida 6rnekleme ulasilmasi ve bununla birlikte
birden fazla ve farkli sektorlerdeki isletmelerde anket uygulamalarinin gergeklestirilmesi daha
kapsamli sonuglara ulagilmasi bakimindan onemlidir. Canakkale O6zelinde yiiriitilmeye c¢alisilan
arastirmanin popiilasyonu farkli sehirlerden se¢imlerle zenginlestirilirse elde edilecek sonuglarin daha

aciklayict olacag diisiiniilmektedir.
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The Mediating Role of Culture in the Relationship Between Servant Leadership and
Organizational Citizenship Behavior

EXTENDED SUMMARY

Introduction

Since the very beginning of their existence, humans, just like any other species, have struggled to stand
on their feet and to survive. To ensure their survival, they have continued to exert dominance over all
other beings in their interactions with them. As a social entity, individuals try to make their relations
with family and other social groups operative, while focusing on developing new technologies that
will reinforce their power. While the individual is born into a certain living environment, s/he reshapes
society and nature through the actions that are the products of their labor (will). The human struggle
to survive/reconstruct represents a culture in general sense. Culture finds a home in organizations and
emerges as a system of shared values and beliefs that guide institutional behaviors (Schermerhorn,
2008: 89). The system of norms, beliefs, and social values that distinguish organizations from each
other and are shared amongst the members of such organizations and translated into an attitude or
behavior, represents an organizational culture (Robbins and Judge, 2017: 565; Colquitt et al., 2019:
510).

Another concept that influences organizational activities is the leader, who is defined as a position that
directs human activities and guides his or her followers in the workplace (Nelson and Quick, 2000:
384). On the other hand, leaders, just like organizations, are entities that are born into and raised in the
same culture. However, this does not imply that each leader will demonstrate the same administrative
style. The organizational culture is affected by the choices the leader makes and the decisions s/he will
adopt, which also reflect on organizational citizenship perception. Activities are carried out within an
organizational structure in line with certain rules and expectations. However, behaviors such as

organizational citizenship that go above and beyond expectations are regarded as positive traits.

In this paper, we will research the impact of servant leader perception exhibited by those leaders and
executives who steer the strategies and policies of enterprises on the behavior of organizational
citizenship. We will also attempt to discover to what extent the national culture is a determinant in the
above-mentioned process. In line with the above-mentioned objective, a survey was administered at
one of the manufacturing companies of a holding that is assumed to have completed its

institutionalization at the level of Turkey in order to measure the correlation between the variables.
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Theoretical Framework

Culture is a concept that primarily comprises a system of values. In addition to the foregoing, symbols,
heroes, and rituals also indicate that the culture has a more extensive meaning (Hofstede, 2001: 10).
According to a definition, "culture" means the values that are learned and transferred (Dogan,
2012:16). As one can observe, the common denominator of both descriptions is values. Values emerge

in life as an important factor that shapes human behavior.

Culture is suggested to have three layers, namely "artifacts, espoused beliefs, and values, along with
its basic underlying assumptions.” The visibility of behaviors and the determination of perceptions,
thoughts, and ideas are also discussed in relation to cultural levels (Schein, 2010:24). As can be
understood from these expressions, the culture cannot be evaluated separately from the thoughts and
behaviors. As a result, it is impossible to imagine a culture without thinking about it and acting on

those thoughts.

Along with individual life, collective life is also one of the human-specific characteristics. As required
by collectivism, culture can be regarded as an element in collective life. Culture, which can be
considered a cognitive phenomenon, retains its importance as a component of social life (Doanalp et
al. 2014: 276).

Geert Hofstede is one of the scientists who worked on organizational culture and researched the
cultural characteristics of the nations (Hofstede, 1983:83). The research by Hofstede is international.
Many countries and businesses have conducted research in this area (Silverthorne, 2005: 9). Over time,
Hofstede Research debated six cultural dimensions: "power distance, uncertainty avoidance,
individualism-collectivism, masculinity-femininity, long-term orientation-short-term orientation,

indulgence-restraint” (Hofstede, accessed on 3/24/2021).

A leader is someone who is in front of his or her followers through his or her leading role. Leading is
the duty of a leader (Giiney, 2012: 36). Consequently, a leader must not be regarded as someone who
is strictly dependent on or adherent to the directions (Zaleznik, 1998: 69-70). A leader is supposed to
have many characteristics. Included amongst them are patience, consistency, farsightedness, and
trustworthiness. Leadership "is the exertion of driving influence to enable the members of the
institution to outperform beyond their routines and obtain contributions for institutional
transformation” (Akdemir, 2008: 60-61, 65). As can be understood from the above leadership-related
statements, followers constitute the other side of leadership. Individuals who have expectations from
the leader are referred to as followers. On the other hand, selectiveness is also regarded as one of the
characteristics of followers (Owen et al., 2011: 186). As can be understood from the definition,

leadership is like a mechanism that drives the people for whom it is responsible. While the leader
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directs his or her followers, the followers, on the other hand, are guided into the actions that are

expected of them.

One of the many types of leadership is servant leadership. Being a servant leader requires a leader to
embody some characteristics. Included in the characteristics to be possessed by the servant leader,
which were enriched through the contributions of Greenleaf, are "listening, empathy, healing,
awareness, persuasion, conceptualization, foresight, stewardship, commitment to the growth of people,
and building community" (Spears, 2010: 7-29). Apart from these, included in the fundamental
characteristics of a servant leader are egalitarianism, humility, help-focusedness, and unbiasedness
(McShane and Von Glinow, 2016: 219-220). One of the servant leadership models developed so far
is the one by Dennis and Winston. "Empowerment, vision, and service™ are factors of the model
developed by Dennis and Winston (2003: 455-469).

A certain amount of sensitivity must be respected in the relationship between followers and the servant
leader. The servant leaders are required to encourage their followers, to place people in their foci, to
act cthically, and to be a role model (Yildiz, 2016: 212-213). The servant leader, who is expected to
make a cultural contribution to the organization, is a role model for his or her followers. The servant
leader who contributes to his or her followers' learning process benefits the individual, the group within

an organization, and thus the entire organization (Reed et al. 2011: 422).

Some behaviors in organizations take place in a certain order. While they emerge in a specific order,
behaviors that emerge from necessity also represent a formative behavioral form.Such behaviors may
develop as a result of necessity. Apart from these, the behaviors that emerge and are defined as "extra-
role behavior" are exhibited as organizational citizenship actions on a voluntary basis as a result of
benevolence (Bolat, 2008: 119).

The organizational citizenship behavior, a concept "which cannot be found on the official job
descriptions,” is a voluntary type of behavior (Robbins and Judge, 2015: 26). The five dimensions of
organizational citizenship behavior are altruism, conscientiousness, sportsmanship, courtesy, and civic
virtue (Organ, 1997: 90-95).

Conclusion

The concepts of servant leadership, organizational citizenship behavior, and culture constitute the
foundations of this paper. While leadership, which makes a guiding impact on enterprises, is an
organizational citizenship behavior that can be observed as exceeding expectations and is an inevitable
part of social life, the culture, which poses significance in organizations, finds its voice not only in
literature but also in business life. In our paper, we intend to examine the reflections of the behavior

of the leader towards the members of the organization on their organizational behavior and the
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influence of the national culture on this relationship. What makes this paper unique is; first tests those
dimensions that are considered to distinguish a national culture from other states in the relationship
between leadership style and organizational citizenship. And second, its sample population has been
selected from large enterprises (holdings) that are operational in Canakkale and engaged in
international trade. The findings obtained at the end of the research enable us to consider that this paper

fills in a gap in the said field, forms a foundation for new research, and contributes to the literature.

In a nutshell, through this paper, the existence of a meaningful correlation between organizational
citizenship behavior and servant leadership is demonstrated (Hy). It is concluded that the decisive
characteristics of the culture at the macro (national) level have an intermediary impact on servant
leadership and organizational behavior (H.). The size of the sample must be considered in the results
of the analyses performed. In order to reach more extensive conclusions, it is important to reach larger
samples, along with administering surveys at multiple enterprises in multiple industries in similar
studies. It is considered that the conclusions and results to be obtained will be more descriptive if the
sample population of the research that we attempted to conduct in Canakkale example, is enriched by

making selections from other cities too.
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EKLER: DEGISKENLERE iLiSKiN OLCEKLER

Hizmetkar Liderlik Olcegindeki Ifadeler
1.Yoneticim, katkr saglamak i¢in farkliliklardan yararlanir.
2. Yoneticim, agik hedefler belirler.
3. Yoneticim, gercek¢i hedefler belirler.
4. Yéneticim, sorunlart ¢ézmek igin, ¢calisanlar tarafindan faydali kabul edilen ¢oziimler ileri siirer.
5. Yoneticim, sorunlar: ¢ozmek i¢in, ¢calisanlar tarafindan verimli kabul edilen ¢éziimler ileri siirer.
6. Yoneticim, takimda herkese deger verir.
1. Yoneticim, ¢alisanlar hata yaptiginda affeder.
8. Yoneticim, ¢calisanlar igin en iyiyi ortaya koyar.
9. Yoneticim, iiretim siirecinin gelistirilmesiyle ilgili calisanlara 6rnek olmaya ¢alisir.
10. Yoneticim, baskalarina hizmet ederken dikkat ¢cekmek istemez.
11. Yoneticim, hizmet ettigi insanlardan birseyler ogrenir.
12. Yoneticim, baskalarina hizmet ederken kendisinden odiin verir.
13. Yoneticim, kendisine hizmet edilmesinden ¢ok, baskalarina hizmet etmeyi sever.
14. Yéneticim, her isletmenin yiiksek amaglar: olmasi gerektigi inancini destekler.
15. Yéneticim, duygularint agik¢a ifade eder.
16. Yoneticim, agik¢a ifade ettigi duygularini isletmenin gelecegi icin uygular.
17. Yéneticim, igletmenin hedeflerini bilir.
18. Yéneticim, igletmenin toplum igin ne yapmak istediginin farkindadur.

Kiiltiir Olgegindeki Ifadeler
1. Ust makamlarda ¢alisanlar, kararlar: astlara danismadan almaldir.
2. Ustlerin, alt makamlarda calisanlarin fikirlerine ¢ok stk basvurmalarina gerek yoktur.
3. Ust makamlarda ¢alisanlar, alt makamlarda ¢aliganlarla yiiz g6z olmaktan kaginmalidir.
4. Alt makamlarda ¢alisanlar, iist makamlarin kararlarina karsi gelmemelidir.
5. Ust makamlarda ¢calisanlarin, alt makamlara yetki aktarimi yalmizca énemsiz konularla sinirli olmahidir.
6. Benden tam olarak ne istendigini bilebilmem i¢in agik bicimde belirtilen talimatlar gereklidir.
1. Talimatlar: ve prosediirleri stki sikiya takip etmek onemlidir.
8. Kurallar ve diizenlemeler benden ne beklendigini anlamami sagladigi i¢in énemlidir.
9. Isimde kullanmam gereken prosediirlerin standartlastirilmasim yararh buluyorum.
10. Yapilacak uygulamalarin talimatlarla agiklanmasi onemlidir.
11. Bireyler kisisel ¢ikarlarint ait olduklar: grup icin feda etmelidirler.
12. Zorluklara ragmen bireyler icinde oldugu gruba bagli kalmay siirdiirmelidirler.
13. Grubun iyiligi kisisel édiillerden daha onemlidir.
14. Grubun basarist bireysel basaridan daha onemlidir.
15. Bireyler, ancak grubun iyiligi saglandiktan sonra kisisel hedeflerinin pesinden gitmelidirler.
16. Bireysel hedeflerin ger¢eklesmemesi pahasina, birey grubuna sadik kalmalidir.
17. Insan sahip oldugu parayt iyi yonetmeli ve dikkatli harcamalidir.
18. Biitiin engellere ragmen amaclar dogrultusunda kararliilikla yola devam edilmelidir.
19. Uzun vadeli planlama yapmak énemlidir.
20. Bireylerin kararl ve istikrarli olmalart 6nemlidir.
21. Gelecekte basaril olmak igin, giiniinii giin etmekten kacinilmalidir.
22. Ileride basarili olmanin anahtari cok calismaktir.
23. Erkekler icin profesyonel bir kariyere sahip olmak kadmnlara kiyasla daha onemlidir.
24. Erkekler problemleri mantikla, kadinlar ise sezgiyle ¢ozerler.
25. Zor problemleri ¢ozebilmek, erkeklerin yaptigi gibi aktif ve zorlayici olmay: gerektirir.
26. Erkeklerin kadinlara gore her zaman daha iyi yaptiklar: bazi isler bulunmaktadur.
27. Olumlu duygular, daha ¢ok hatirlanmaktadr.
28. Bireylerin kendisini ifade etmesi onemlidir.
29. Bireyler kendisini ¢cok mutlu hissedebilmelidir.
30. Zamanin bosa gegmemesi énemlidir.

Orgiitsel Vatandaslk Davranisi Olgegindeki Ifadeler
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1. Giinliik izin alan bir ¢alisanmin o giinkii iglerini ben yaparim.

2. Asuri is yiikii ile ugragan bir ¢alisana yardim ederim.

3. Isle ilgili sorun oldugunda elimdeki malzemeleri diger ¢alisanlarla paylasirim.

4. [s esnasinda sorunla karsilasan kisilere yardim etmek icin zaman aywririm.

5. Yeni ige baslayan birisinin igi 6grenmesine yardimci olurum.

6. Zamanmmin ¢ogunu igimle ilgili faaliyetlerde geciririm.

1. Calistigim isletmenin olumlu imaj edinmesini saglayacak tiim faaliyetlere katilmak isterim.
8. Mesai saatlerinde kisisel islerim icin zaman harcamam.

9. Diger ¢alisanlarin haklarina saygi gosteririm.

10. Beklenmeyen bir sorun ortaya ¢iktiginda diger ¢alisanlari zarar gérmemeleri i¢in uyaririm.
11. Birlikte ¢calistigim insanlar igin sorun ¢ikarmamaya gayret ederim.

12. Zamanimi, dnemsiz sorunlarla ilgili sikayet ederek bosa harcamam.

13. Mesai ortamu ile ilgili sorunlara odaklanmak yerine olaylarmm olumlu ydnlerini gérmeye ¢aligirim.
14. Mesaide karsilastigim olumsuzluklara karsi giicenmem.

15. Mesaide karsilastigim olumsuzluklara kars: kizginlik duymam.

16. Isletme icinde ¢ikan ¢atismalarin ¢oziimlenmesinde aktif rol alirim.

17. Ust yonetimce yayinlanan duyuru, mesaj ya da notlart okurum.

18. Ust yonetimce yayinlanan duyuru, mesaj ya da notlar ulasabilecegim bir yerde bulundururum.
19. Isletmenin sosyal faaliyetlerine kendi istegimle katilirim.

20. Isletmenin yapisinda yapilan degisimlere ayak uydururum.

21. Gelisime yonelik faaliyet iceren her tiirlii projede yer alirim.

22. Gelisime yonelik faaliyet i¢eren her tiirlii arastirma gruplarinda yer alirim.
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