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HiZMETKAR LiDERLIiK ANLAYISI iLE ORGUTSEL VATANDASLIK
DAVRANISI GELISTIRMEK

Ozet

Orgiitsel vatandashk davramisi' (OVD) ile hizmetkar liderlik kavramlar1 birbirlerini
etkileyen, yakindan iliskili kavramlardir. Calisanlara deger veren ve sozlerini dnemseyen, onlari
her konuda destekleyen, etik davranan, diiriist, giivenilir, orgiitsel adalete 6nem veren, etkili
iletisim kurabilen, hoggoriiye dayali huzurlu bir ¢aligma ortami1 yaratmaya ¢alisan ve hizmet etme
amactyla hareket eden hizmetkar liderler, OVD nin gelistirilmesinde kilit rol iistlenmektedirler.
Nitekim baski ve zorlamalarin yerine destek ve hosgoriiniin hakim oldugu bir is ortaminda
calisanlar, kendilerini orgiitiin nemli bir pargasi gibi hissetmekte ve goniilden gelen bir istekle
orgiitsel amaclar dogrultusunda hareket etmektedirler. Belirtilen birbiri i¢ine ge¢mis iki alan
iizerine gerceklestirilen bu calismada, dncelikle OVD ve hizmetkar liderlik kavramlar1 agiklanmis
daha sonra OVD’nin gelistirilmesinde hizmetkar liderligin rolii ve dnemi literatiir taramasi
yapilarak tartisilmistir. Sonug olarak, hizmetkar liderlerin OVD’nin gelistirilmesi acisindan
oncii bir rol tistlendigini ve takipgileri i¢in yol gosterici oldugu konusunda yogunlagilmistir.

Anahtar Sozciikler: Orgiitsel Vatandaslik, Orgiitsel Vatandaslik Davramisi, Liderlik,
Hizmetkar Liderlik, Hizmetkar Liderler.

Enhancing Organizational Citizenship Behavior In Sync with
Servant Leadership Understanding

Abstract

Organizational citizenship behavior (OCB) and servant leadership are tightly interwoven
concepts, affecting each other constantly. Servant leaders who value their employees’ personalities
and ideas, espouse them on every subject with their ethical, trustworthy, honest attitudes, valuing
effective communication, create indulgent and peaceful workplace environments. These kinds of
leaders are the essence of enhanced OCB. As a matter of fact employees working in a workplace
climate that is governed by supportive and indulgent attitude feel themselves as vital parts of the
organizations and act accordingly to the aimed organizational goals. In this paper the main aim
is to explain the relationship between OCB and servant leadership approaches as inextricable
fields. For this purpose, a literature search was made on the topic and within the limits of this
paper the role of servant leaders in terms of increasing OCB and their guidance to their followers
are discussed.

Key Words: Organizational Citizenship, Organizational Citizenship Behavior, Leadership,
Servant Leadership, Servant Leaders.

' Bu calismada, Orgiitsel Vatandaslhik Davranist kavrami yerine OVD kisaltmasi kullanilmaktadur.
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Giris

Guniimiizde giderek yayginlasan bir anlayigla orgiitlerin bagarisi, is tanimlar1 diginda kalan
isleri goniilliiliik ilkesiyle yerine getirmeye calisanlarin sayisindaki artisla 6zdeslestirilmektedir.
Orgiitsel vatandashk olarak adlandirilan bu davranis bicimindeki “vatandashk” metaforu,
calisan-igveren iligkilerinin ekonomik sézlesmeden {istiin tutularak calisan katkilarinin resmi
is beklentilerinin tizerine (fazladan is performansi) ¢gikmasini belirtmektedir (Ryan, 2001, 234).
OVD galisanlarin kendilerini drgiitiin bir parcasi olarak gdrmeleri ile ger¢eklesmektedir. Bu
dogrultuda orgiitsel amaglar1 kendi amaglart olarak, orgiitsel basariy1 da kendi basarilari olarak
goren calisanlar, yaptiklari isi daha fazla sahiplenmekte, daha fazla gaba gostermekte ve orgiitte
yer almaktan mutluluk duymaktadirlar.

Calisanlarin OVD konusunda zorunluluklari bulunmamakta ve OVD sergilemeleri
orgiitlerinin onlara verdigi deger, uygun calisma kosullari, Orgiitsel adalete olan inang,
orgiitsel giiven, mutlu is ortami, oOrgiitsel baglilik gibi birgok faktoriin sonucu olarak
gerceklesmektedir. Liderlik, bu baglamda etkili olan en 6nemli kavramlardan biridir ¢iinkii
OVD’nin artirilmasindaki en biiyiik gorev liderlere diismektedir. Nitekim ¢alisma kosullarmin
diizenlenmesi, ¢alisanlarin gelisimlerinin saglanmasi gibi birgok orgiitsel diizenleme, liderlerin
OVD sergilemelerinde belirleyici olmaktadir. Séyle ki liderler, galisanlarina deger verdiginde ve
onlar1 desteklediginde calisanlar da orgiitlerine deger vermekte, kendileri ve orgiitleri igin en iyi
olan1 yapmaya c¢aligmaktadirlar. Bu baglamda, olarak calisanlar orgiitlerine sagladiklar katkilar
sonucunda hem kendileri hem de o6rgiitleri i¢in tatmin duygusunu yasayabilmektedirler.

Hizmetkar liderlik, OVD iizerinde oldukea etkili olan bir liderlik anlayisidir. Temel
amaglar1 calisanlarina hizmet ederek 6rnek olmak olan hizmetkar liderler, kendilerini
calisanlardan farkli gérmeyerek ve calisan mutlulugunu esas alarak onlarin goniillii olarak
gerceklestirdikleri OVD’ye temel olusturmaktadirlar. Nitekim hizmetkar liderler, orgiit ve
calisanlar icin en iyiyi yapmaya ¢alisirken kendileri de OVD sergilemektedirler. S6z konusu
davranislar ise, tiim calisanlara 6rnek olusturmakta ve calisanlarm OVD sergileme diizeylerini
artirmaktadir. Boylece hizmetkéar liderler, calisanlarini zor dénemlerinde destekleyerek ornek
olmakta, calisanlarin islerine ve orgiitlerine karsi baghiligimi artirmaktadir. Bu baglhlik, aynm
zamanda calisanlarin liderlerine olan bagliliklari ile yakindan ilgili olmaktadir. Liderine bagh
bir calisan, isi ve Orgiitii i¢in en iyiyi yapma konusunda ¢aba gdstermekte ve is sdzlesmesinde
yer alan ve kendilerinden yapmalar1 beklenen islerden daha fazlasini yapmaya calismaktadir.

Belirtilenlerin 15181nda bu ¢alismada, OVD’nin artirilmasinda hizmetkar liderligin roliiniin
ve Oneminin ortaya koyulmasi amaglanmaktadir. S6z konusu ama¢ dogrultusunda g¢aligma
kapsaminda 6ncelikle OVD’nin tanimi ve benzer kavramlarla iliskisi iizerinde durulduktan
sonra OVD boyutlarina yer verilmistir. Daha sonra, hizmetkar liderlik anlayis1 ve hizmetkar
liderlerin 6zellikleri agiklanmustir. Calismada son olarak OVD ve hizmetkar liderlik arasindaki
iligki tartigilmistir. Hizmetkar liderlerin orgiitlerdeki vatandaslik davranisinin gelistirilmesindeki
oncii roliine dikkat gekilerek, temel noktalarin alt1 gizilmistir.

(")rgiitsel Vatandashk Davranisi

Is ortaminda sergilenen &rgiitsel davranis bigimlerinin dogurdugu sonuglar, bir sekilde is
performansini 6lgmeye yonelik geleneksel degerlendirme yollarindan 6zellikle de uzun dénem
orgiitsel bagartya olan yansimalari agisiyla farkliliklar igermektedir. Bu durum karsisinda drgiitler,
ise baglilik kavramini hem ait olduklar1 kiiresel rekabet ortaminda seslerini duyurabilmek, hem
de kavramin Orgiitsel inovasyona, esneklige, liretime ve degisen dis kosullara kars1 sergiledigi
olumlu karsilig1 goz 6niinde bulundurmak durumunda kalmaktadir. S6z konusu davranislar
tanimlamak i¢in ise OVD prososyal orgiitsel davranis, fazladan rol davranisi, drgiitsel spontanlik/
kendiligindenlik, kars1 rol davranigi gibi bir¢ok kavram kullanilmakta (Van Dyne vd., 1994,
765) ve OVD’nin baglamsal performans, prososyal orgiitsel davranis, fazladan rol davranisi gibi
yapilarla ortiistiigii vurgulanmaktadir (Babcock-Roberson ve Strickland, 2010, 317).
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Podsakoff ve digerleri (2000, 514-515) OVD ile ilgili calismalara yénelik incelemelerini
1983 ve 1988 yillari arasinda toplam 13 ¢alisma yiiriiterek gergeklestirmistir. Ayrica 1988-1993
yillart arasinda, konuya iligkin 122 ¢aligmanin yapildig1 sonucuna ulagilmistir. Ayn1 dénemde
orgiitsel vatandaslik ve benzeri davranislara olan ilgi; orgiitsel vatandagliktan insan kaynaklar
yoOnetimine, pazarlamaya, hastane ve saglik idaresine, toplum psikolojisine, endiistriyel ve is
hukukuna, stratejik yonetime, uluslararasi yonetime, ekonomi ve liderligi igeren cesitli alanlara
ve disiplinlere dogru genislemistir.

Kisinin kendisini bir 6rgiite ait hissetme ve tatmin duygusu i¢inde ¢aligmasi ile drtiisebilen
OVD olgusu, ilk kez Bernard tarafindan 1930’Iu yillarda gdzlemlenmis ve bu davranislar
“fazladan rol davraniglar1” olarak isimlendirilmistir (Ortiz, 1999, 121). 1983 yilina gelindiginde
ise Organ ve arkadaglart OVD kavramim literatiire kazandirmistir (Becton ve Field, 2009, 1653;
Podsakoff vd., 2000, 513).

Baglamsal performans kavramlar ile iligkilendirilebilecek bi¢imde Brief ve Motowidlo
(1986, 711) prososyal 6rgiitsel davranis1 OVD’nin dnemli boyutu olarak ¢alismalarinin merkezine
yerlestirmektedirler. Bu dogrultuda prososyal orgiitsel davranig; Orgiit iiyesi tarafindan,
orglitsel roliinii yerine getirirken etkilesimde oldugu kisiye, gruba ya da orgiite yonelik olarak
ve yoOnlendirdigi kisinin, grubun ya da Orgiitiin huzurunu/mutlulugunu gelistirme niyetiyle
yerine getirilen davranislar olarak tanimlanmaktadir. Yazarlar, prososyal orgiitsel davraniglarin
is arkadaslarma isle ilgili ya da kigisel konularda destek olma, miisterilere hizmet sunma ya
da iirlin saglama daha ileri boyutta ise kisisel konularda yardimci olma, orgiitsel degerlere ve
politikalara uyum gosterme, orgiitsel ilerleme i¢in fikirler sunma, isi yaparken fazladan ¢aba
gosterme, ek gorevler igin goniillii olma, zor zamanlarda orgiitte goniillii bi¢imde kalma, dis
hedef kitleye orgiitii olumlu bir imajla sunma vb. i¢erdigini vurgulamaktadirlar. Bir bagka ifade
edis bicimi ile prososyal davraniglar ile orgiitiin belirledigi bigimsel roliin disina ¢ikilmaktadir.
Clinkii belirlenmis roliin gerektirdigi ya da bu rolden beklenen gorev ve sorumluluklar bigimsel
rol olarak tanimlanirken, fazladan rol davranisi 6rgiite faydali olan ve/veya orgiite fayda saglama
niyeti olan, istege bagli ve mevcut rol beklentilerinin {izerinde davranislar olarak goriilmektedir
(Van Dyne vd., 1995, 218-222).

OVD kavramini daha iyi agiklayabilmek i¢in Borman ve Motowidlo (1993, 73) tarafindan
tizerinde durulan gorev ve baglamsal performans kavramlarindan séz etmek gerekmektedir.
Gorev performansi igin ana teknik boliimii, gorevle ilgili is analizlerinden dogan alanla ilgili iken;
baglamsal performans isin ana teknik 6gelerine dogrudan katki saglamaktan ziyade orgiitsel,
sosyal ve psikolojik ¢evreyi destekleme amagli sergilenmektedir. Yazarlar, 6zellikle baglamsal
performansin Orgiit {iyesinin toplam etkinliginin ya da orgiite katkisinin degerlendirilmesinde
g6z Oniinde bulundurulmasimin dikkate deger oldugunu ifade etmektedirler (1993, 73).

En genel bi¢imi ile drgiitlin sosyal mekanizmasinin bakimina iliskin davranislar olarak ifade
edilen (Bateman ve Organ, 1983, 588) OVD, “géniilliiliige dayali, bigimsel &diil sistemi tarafindan
dogrudan ve agik olarak taninmayan, biitiin olarak orgiitiin verimli bir sekilde ¢alismasina destek
olan birey davranis1” olarak tanimlanabilir (1988, 4). Williams ve Anderson (1991, 601-602)
alandaki ampirik ve teorik galismalara dayanarak OVD’yi iki genel kategoriye ayirmaktadirlar.
Kategorilerden ilki, ise gelemeyecegini dnceden haber vermek ve diizeni devam ettirmek igin
var olan resmi olmayan kurallara bagh kalmak gibi orgiite fayda saglayan davranislarken; ikinci
kategoride ise isyerinde bulunmayan kisilere yardim etmek gibi dogrudan kisilere dolayli olarak da
orgiite fayda saglayan davranislar yer almaktadir. Boyle bakildiginda OVD’ye “isleilgili sorunlarda
calisma arkadaslarina yardim etmek; gorevieri yakinmadan kabul etmek; gegici yiikiimliiliiklere
sikayet etmeden katlanmak; is alaminin temiz ve diizenli tutulmasina yardim etmek; boliimden ve
yoneticilerden orgiit disindakilere yerinde ve olumlu ifadelerle soz etme,; hosgoriilii ve kisilerarasi
catismalarla olusturulan dikkat dagitict ortamin en aza indirildigi bir is iklimini destekleme ve
orgiitsel kaynaklar koruma” drnek verilebilir (Bateman ve Organ, 1983, 588). Ek olarak OVD,
orglit iiyeleri arasinda olmasinin yaninda, liyeler ve miisteriler arasinda yardimseverlik, iyi niyet
ve igbirligi hareketlerini de icermektedir (Skarlicki ve Latham, 1995, 175).
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Organ (1988, 4) goniilliiliik ile rol gerekliliklerinin ya da is tanimlarinin zorunlu kildig:
bir davramstan s6z edilmedigini, OVD’nin kisisel bir tercih oldugunu belirtmektedir. Yazar,
neyin OVD oldugunu agiklarken; derslerini hazirlayan, anlatan, arastirma yapan ve yazan
profesérlerin davranislarinin OVD kapsaminda degerlendirilmeyecegini, bu davranislarin rol
gerekliliklerinin ve is tamimlarinin geregi oldugunu ileri siirmekte, ancak profesor, kurumun
adimi ¢evrenin zihninde daha olumlu bir konuma getirmek i¢in gérev tamiminin disinda ¢evreyi
etkileyecek bir davranis igine girerse iste 0 zaman OVD sergiledigini belirtmektedir (1988, 4).
Organ daha sonra (1997, 91) OVD’yi gorev performansmi destekleyen sosyal ve psikolojik
ortami siirdiirmek ve gelistirmek olarak tanimlamigtir. Bagka yazarlar da benzer bi¢imde
OVD’yi orgiitiin calismasinda olumlu etkisi olan fakat yapilmas: is sdzlesmesi tarafindan
zorunlu tutulmayan (Koster ve Sanders, 2006, 520), ekstra ve istege bagli (Smith vd., 1983,
654), calisanlarin rol gerekliliklerinin iistiinde ve dtesinde gosterdigi davraniglar (Netemeyer
vd., 1997, 95) olarak tanimlamaktadirlar.

Konuya farkli agidan yaklagan Williams ve Anderson (1991, 601-610) calisan
performansinin bigimsel rol ve fazladan rol davraniglarinin biitiinii oldugunu vurgulamaktadirlar.
Bicimsel ve fazladan rol davranislar1 arasindaki ayrim, resmi is sdzlesmesine gore ¢alisanlarin
gostermesi gereken davranig tiirleri (bigimsel rol davranisi) ile is sézlesmesinin Otesinde
davranis tiirleri (fazladan rol davranisi) arasinda ¢izgi ¢izmektir (Koster ve Sanders, 2006, 520).
Bigimsel ve fazladan rol davramislarinin tanimlanmasi teorik olarak énemlidir. Ancak OVD nin
dinamik ve goreceli yapisi nedeniyle uygulamada ayirim yapmak zordur (Van Dyne, 1995, 225-
245). Morrison (1994) yaptig1 arastirmada katilimeilarin gogunlugunun 20 OVD 6gesinden
18’ini gorevleri olarak gordiigli sonucuna ulagsmistir. Yazar, arastirma sonuglarinin bigimsel rol
ve fazladan rol davraniglarn arasindaki ¢izginin net olarak tanimlanmadiginmi ve katilimcilarin
OVD’yi genel olarak is sorumluluklari olarak tamimladiklarmi gosterdigini belirtmektedir
(1994, 1543). Benzer bir arastirmada, Tepper ve digerleri (2001) caligsanlarin genel olarak is
tamimlarinda olup olmadigima bakmaksizin OVD’yi bigimsel rolleri olarak gordiikleri sonucuna
ulagsmiglardir. Ayrica Organ’mn (1997, 87) konuya iligkin yiiriittiigli calismalardan elde ettigi
verilere gore, calisanlar icten degil, OVD’lerinin gelecekte ulasabilecekleri bazi ddiillere katk1
saglayacagimi diisiindiiklerinden bu tiir davraniglar sergileyebilmektedirler. Buna ek olarak,
Organ (1997, 87) OVD ile gerceklesen ddiillerin yiiksek verimlilik, teknik basar1 ya da inovatif
¢Oziimler gibi resmi katkilarin karsiligi olan &diillerle karsilastirildiginda dolayli ve belirsiz
oldugunu da ileri siirmektedirler.

OVD iizerinde duruldugu gibi her ne kadar birbirinden farkl1 beklentilere ulasilmak igin
sergileniyor oldugu diisiiniilse de, genel olarak Chattopadhyay’in de belirttigi tizere (1999, 276-
278) glintimiizde artik bir orgiitiin gelisiminde ve yagamini siirdiirmesinde énemi yadsinamaz
bir diizeye hatta “olmazsa olmaz” bir konuma gelmistir. S6z konusu bakis acisindan hareketle
OVD’nin boyutlar1 incelenerek, calisanlar arasindaki iliskilerden liderlik anlayisina; orgiitsel
bagliliktan orgiit kimligine; bireysel farkindaliktan grup iklimine vb. birgok konunun yeniden
ele alinarak, degerlendirilmesi, gdzden gegirilmesi, diizenlenmesi, gerekiyorsa iyilestirilmesi ile
orgiitsel gelisim miimkiin olabilmektedir.

(")rgiitsel Vatandashk Davranisinin Boyutlari

Podsakoff ve digerleri (2000, 513-563) yaptiklar literatiir incelemesinde yardim etme,
sportmenlik, Orgiitsel sadakat, orgiitsel uyum, kisisel girigim, sivil erdem ve kisisel gelisim
olmak iizere yedi boyutta, otuz potansiyel OVD tanimlamislardir. Konu iizerinde galisan Farh ve
digerleri (1997, 428) ise OVD boyutlarini isletme ile §zdeslesme, is arkadaslarina kars1 6zgecilik,
vicdanllik, kisilerarasi uyum, isletme kaynaklarinin korunmasi olarak siralamaktadir. Ancak
tiim siniflandirmalar icinde Graham’m (2000, 62) “OVD’nin babas1” olarak nitelendirdigi Organ
(1988, 4) tarafindan yapilan OVD siniflandirmasi; 6zgecilik, vicdanlilik, centilmenlik, nezaket
ve sivil erdem seklindedir. Organ’in OVD boyutlar1 ilgili yaptig1 siniflandirma literatiirde genel
kabul gérmekte, bu nedenle de ¢alisma kapsaminda buradan baglayan bir yol takip edilmektedir.
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Ozgecilik (Digerkamhk), bir ¢alisanin is arkadasina, yoneticisi, miisteri ya da patronu
gibi belirli bir kisiye yardim etmesi (Organ, 1997, 94; Podsakoff vd. 2000, 516) ve isle ilgili
problemlerin ortaya ¢ikmasini 6nlemeyle ilgili goniillii davranislan kapsamaktadir (Podsakoff
vd. 2000, 516). Ozgeci Kkisiler, karsilarindakiler problemle karsilastiklarinda, yardima
ihtiya¢ duyduklarinda ya da yardim aradiklarinda onlara yardim etmek icin fazladan gaba
harcamaktadirlar (Smith vd., 1983). Sergilenen bu yiiksek yardimci olma davranisi, orgiit
icindeki ig akiginin daha yumusak akmasina ve hem yonetsel hem de siire¢ koordinasyonundaki
kontroliin minimum diizeye indirilmesine de katki saglamaktadir (Boerner vd., 2008, 509).

Vicdanhlik (fleri gérev bilinci), bazi1 yazarlarca kisisel 6ncelik olarak da tanimlanan bu
boyut, en az ya da genel olarak beklenenin 6tesinde orgiitteki kisilerin igle ilgili davranislar
goniillii olarak tistlenmelerini icermektedir. Bu davranislar bir kisinin gorevini ya da orgiitiin
performansini gelistirecek sekilde yaraticilik ve inovasyonu; birinin isini yerine getirmesindeki
gayreti ve hevesi; ekstra sorumluluk almaktaki goniilliiliigli ve bunlar yapmakta orgiit igindeki
diger kisileri tesvik etmeyi kapsamaktadir. Belirtilen davraniglarin tiimii, ¢alisanlarin gérevlerinin
iizerinde ve 6tesindedir (Podsakoff vd. 2000, 524). Boerner ve digerleri (2008, 509) vicdanliligin
orgiitsel kaynaklarin (zaman, malzeme vs.) dikkatli kullanim1 anlamina geldigini ve bu nedenle
orgiitsel performansa katki sagladigini vurgulamaktadirlar.

Centilmenlik, ka¢inilmas1 miimkiin olmayan rahatsizliklar ve dayatmalardan sikayetci
olmadan, onlar1 hosgoriiyle karsilama konusundaki istekliligi (Organ, 1990, 96) ve orgiit
i¢cin fazladan ¢aligmak gibi kisisel fedakarliklar yapma vb. davranislar1 igermektedir (Becton
ve Field, 2009, 1653). Centilmenlik, “Orgiit i¢inde bireyler arasinda gerginlik yaratacak her
tiirlii olumsuzluklar1 tolere etme” anlamina gelmektedir (Ozdevecioglu, 2003, 121). Boerner
ve digerleri (2008, 509) centilmen ¢alisanlarin gorevlerini yerine getirirken daha az dikkatleri
dagilacagi i¢in orgiitsel performansi artirabileceklerini ileri siirmektedirler.

Nezaket, digerlerinin islerini etkileyen davranislarda bulunurken ya da karar alirken
onlara danisarak fikirlerini 6grenme davranisidir (Becton ve Field, 2009, 1653). Bu sekilde
orgiitteki isboliimiinden kaynaklanan, karsilikli olarak birbirine bagl olan bireyler arasindaki
olumlu iletisimi ifade eder (Ozdevecioglu, 2003, 121).

Sivil Erdem (Orgiitsel Erdem), orgiitte yonetime katilmanin uygun ve yerinde
uygulamalarimi (Ackfeldt ve Coote, 2000, 218) ve orgiite kars1 iist diizeyde ilgiyi ya da bir
biitiin olarak orgiite baglhilig ifade etmektedir. Bu davranis boyutu, yonetime aktif olarak
katilma (6rnegin, toplantilara katilma, politika tartismalarinda bulunma, kurumun takip edecegi
strateji hakkinda disiincelerini ifade etme), tehditler ve firsatlara yonelik cevreyi izleme
(6rnegin, sektorde kurumu etkileyebilecek degisiklikleri takip etmek), oOrgiitiin ¢ikarlarini
gbzetme (6rnegin, yangin tehlikelerini ve kuskulu durumlari rapor etme, kapilari kilitleme) gibi
konulardaki isteklilik ile gosterilebilir. S6z konusu davraniglar kiginin biitiiniin pargasi olma
konusundaki farkindaligini yansitmaktadir (Podsakoff vd. 2000, 525). Boerner ve digerleri
(2008, 509) orgiitsel eylemin ek mesleki egitimlere katilma, is akisinin gelistirilmesi i¢in Oneriler
yapma gibi konulardaki goniilliiliigii icerdigini ve bunun sonucunda orgiitsel performansin
artmasinin olasi oldugunu ifade etmektedirler.

OVD’in boyutlar1 incelendikten sonra, kavramin ig performansi (Podsakoff vd., 1997;
Altag ve Cekmecelioglu, 2007; Skarlicki ve Latham, 1995), orgiitsel adalet (Moorman, 1991;
Niehoff ve Moorman, 1993; Farh vd., 1997), is tatmini (Bateman ve Organ, 1983; Altas ve
Cekmecelioglu, 2007; Huang vd., 2004; Williams ve Anderson, 1991; Li vd., 2010), orgiitsel
baglilik (Schappe, 1998; Altas ve Cekmecelioglu, 2007; Ackfeldt ve Coote, 2000), kiiltiir
(Becton ve Field, 2009), tiikenmislik (Chiu ve Tsai, 2006), kurumsal vatandaslik (Lin vd., 2010)
gibi bir¢ok kavramla iliskisine deginmek gerekmektedir. Bu dogrultuda konuya yaklasildiginda
OVD ilgili iizerinde 5nemle durulmasi gereken kavram ise kisiler iizerinde olusturabilecegi genis
capli etkisi, ig performansina olan yansimasi ve drnek alinarak yayginlagsmasi vb. 6zellikleri ile
insan iligkilerini merkez uygulama alani olarak benimseyerek uygulayan hizmetkar liderliktir.
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Hizmetkar Liderler ve Hizmetkar Liderlik Anlayisi

Lideri, bir amaca dogru insanlar1 pesinden siiriikleyen kisi (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001,
215) liderligi ise, bir kisinin bir grubu ortak amaci gergeklestirmeye yonelik etkiledigi bir siire¢
(Northouse, 2010, 392) kapasite, adanmislik ve deneyim gerektiren bir beceri olarak tanimlamak
miimkiindiir (Neuschel, 2005, 13). Genel bir tamimlama dogrultusunda liderlik, genellikle bir
ya da daha fazla kisinin, bir ya da daha fazla takipginin gereksinimlerini karsilamak iizere
yerine getirilmesi gereken ihtiyaglarin net bigimde agikladigi ve bunun igin gereken araglarin
ve motivasyonun saglandigi bir sosyal etki siirecidir (Babcock-Roberson ve Strickland, 2010,
314). Giintimiizde benimsenen farkli liderlik bi¢imleri arasinda ise ahlaki anlayisa verdigi biiyiik
Onem, insani degerlerin merkeze konmasi, liderin gerektiginde geri plana ¢ekilerek ¢alisanlarinin
basarmasina izin vermesi vb. anlayislar ile diger liderlik bigimlerinden farklilik gdsteren
hizmetkar liderlik iizerinde yeni yeni yogunlasilan, bu esnada dikkat ¢ceken bir konu olmaktadir.

Hizmetkar liderlik anlayisinin daha iyi agiklayabilmesi igin, liderlik konusunda
giintimiizde tartisilan ve konu ile karistirilan diger yaklagimlara da deginilmesi, hizmetkar
liderlik kavramimin daha derinlemesine anlasilmasina katki saglayacaktir. Bu dogrultuda
etkilesimci (transaksiyonel) ve doniisiimcii (transformasyonel) liderlik yaklagimlari, hizmetkéar
liderlik kavramiyla birlikte tartisilan diger liderlik ayirimlaridir. Oncelikle etkilesimei liderlik;
lider ve takipgileri arasinda bir tiir takas ya da degisimi ifade etmektedir (iscan, 2006, 165).
Kendilerini takip edenlerin gereksinimlerini Onemseyen etkilesimci liderler, s6z konusu
gereksinimlerin tatmin edilmesine Oncelik vermekte (Bakan, 2009, 141) ve takipgilerinin
ihtiyaglarini her iki tarafin katkilarmin kabul edildigi ve ddiillendirildigi, karsilikli bagimlilik
iceren bir iliskiye girerek istekleri karsilamaya ¢alismaktadirlar (Iscan, 2006, 165). Bir baska
deyisle etkilesimci liderlikte, liderlerin tepkileri yerine getirilmesi gereken islerin takip ediciler
tarafindan gerceklestirilme durumuna gore belirlenmekte, lideri takip edenler, liderin umut,
beklenti, vaat, dvgili ve Odiilleriyle motive olmakta; liderin olumsuz geri bildirimi, azarlama,
tehdit ve disiplin uygulamalariyla dogru davranmaya sevk edilmektedirler (Taslak, 2008, 27).
Sonug olarak etkilesimci liderlik yaklasimiyla ¢alisanlarin gérev ve sorumluluklari, liderin
calisanlardan beklentileri, lidere itaat gostermenin énemi ve yapilan isleri yerine getirmeleri
karsiliginda elde edecekleri odiiller tizerinde durulmaktadir (Tutar vd., 2009).

Etkilesimci liderligin calisan-lider performansiyla iligkili birbiri igine Oriintiilii
anlayisindan sonra, doniisiimcii liderlik ise, gelecege, yenilige, degisime ve reforma doniik bir
egilim sergilemektedir (Demir, 2008, 197). Doniisiimcii liderlik uzun doénemli bakis agisiyla
(Erkus ve Giinli, 2008, 190) yonelimleri gormek, gercekligi tanimlamak ve degisim heyecani
yaratmakla ilgilidir (Bulug, 2009, 13). Bu dogrultuda doniisiimcii liderler ko¢ ya da mentor gibi
hareket ederek; her bir takipgilerinin basarisi ve gelisimi i¢in 6zel ilgi gostermekte (Bass, 1998,
6), kendi bireysel becerilerini kullanarak takipgileri iizerinde ¢ok biiyiik etkiler yaratmakta, yine
takipeilerini kendilerine gérev olarak sdylenilenlerden daha fazlasini1 yapmalari icin motive etmeye
caligmaktadirlar (Bakan, 2009, 141). Ayrica bu tarz liderler, calisanlarin ¢abalarini somut hedefler
yerine, bir vizyona yoneltmelerine odaklanmakta (Erkus ve Giinlii, 2008, 190) ve izleyenleri
tarafindan paylasilabilecek gergekei bir vizyon ortaya koyarak ve bu vizyona bagli olmalarini
saglamaktadirlar (Demir, 2008, 197). Ek olarak doniisiimcii liderler astlarinin 6zgiirliik, adalet,
esitlik, barig ve insancillik gibi yliksek idealler ve ahlaki degerler konusunda bilinglenmelerini
saglamaya da caligsmaktadirlar (Bulug, 2009, 12). Belirtilenlerin tiimii dogrultusunda doniistimcii
liderler, takipgileri ile yakin iligkiler kurmakta ve ¢alisanlarinin kisisel ihtiyaclarini dikkate alarak
onlara kars kisisel ilgi gostermekte, onlarin lider olma yolunda gelismeleri i¢in yonlendirmekte,
onlara bu konuda ilham vermeye caligsmakta ve ayrim yapmaksizin tiim takipgilerinin goriislerine
deger vermektedirler. Bir baska deyisle doniisiimcii liderler izleyenlerini sadece etkilememekte,
onlar1 degistirerek ve doniistiirmektedirler (Iscan, 2006, 164).

Konunun merkezinde yer alan hizmetkar liderligin etkilesimci ve doniisiimcii liderlikle
iligkisi degerlendirildiginde ise, hizmetkar liderlik anlayiginin doniisiimcii liderlige yakin bir
temele dayandigi goriilmektedir. Doniisiimcii liderligin izleyicileri ile yakindan ilgilenme,
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onlar1 onemseme ve onlara yol gdsterme Ozellikleri, hizmetkar liderlerin de temel hareket
noktalar1 arasinda bulunmaktadir. Nitekim hizmetkar liderler de takipgilerine deger vermekte
ve onlar i¢in yol gdstericisi olma roliinii listlenmektedir. Hizmetkar liderler, takipgilerinin
duygularinin, diisiincelerinin ve inanglarinin basar1 agisindan tasidigi kritik 6nemin ve onlari
amaglar dogrultusunda hareket etmeye yonlendirirken amaclarin gergeklestirilmesinde sahip
olduklar1 payin farkindadirlar. Doniisiimcii liderlerin de takipgilerinin kisisel degerlerine verdigi
Oonem, oOrgiitsel amaglar kadar onemlidir. Nitekim doniisiimcii liderlik anlayisi, takipgilerin
kisisel gelisimlerini de esas alarak oOrgiitsel amaglara ulagsmaya caligmaktadir. Bu noktada,
orgiitlerde alinan kararlarda orgiit amacglarnin yaninda takipgilerin iyiligi de géz Oniinde
bulundurulmaktadir. Hizmetkar liderlerin iletisim yetenegi, doniisiimcii liderler i¢in de dnem
tagimaktadir. Nitekim her iki liderlik anlayisi da takipgileri ile olan iligkilerin etkinligini kendi
sorumlulugunda gorerek hareket etmekte, takipgilerini dinlemekte, kendilerine sdylenenleri
onemsemekte ve onlar1 anladigini hissettirmektedir.

Hizmetkar liderlik ve gilinlimiiziin diger liderlik yaklasimlarmi karsilastirdiktan
sonra, hizmetkér liderlik kavraminin daha detayli agiklanmasi gerekmektedir. Bu dogrultuda
hizmetkar liderlik kavrami Robert K. Greenleaf (1904-1990) tarafindan 1970 yilinda literatiire
kazandirilmis ve liderlik goriisiinde sessiz bir devrim baglatmistir. 40 y1l sonra ise, hizmetkéar
liderlik kavraminin kullanim1 giderek artarak ideal liderlik bi¢imi sekline doniismeye baglamistir.
“Hizmetkar” ve “lider” genellikle birbirine zit kavramlar olarak diistiniilmektedir. Oysa Greenleaf
planl bir bigimde bu sozciikleri anlamli bir sekilde bir araya getirerek paradoksal bir kavram
olan hizmetkar liderligi ortaya ¢ikarmistir. Gliniimiiziin pek ¢ok yaratici diisiiniirii de hizmetkar
liderligi 21. ylizyilin yeni ortaya ¢ikan liderlik paradigmasi seklinde ifade etmektedir (Spears,
2010, 26).

Hizmetkar liderlik, modern diinyada yeniden ortaya ¢ikan, liderlerin takipgilerine karsi
sorumlu oldugu diisiincesine dayanan ve tarihi antik déonemlere kadar uzanan bir anlayistir
(Davies, 2007, 37). Kavram, takipgilerinin sahip oldugu en iyi vasiflari ortaya ¢ikarma 6nermesine
dayanmaktadir. Hizmetkar liderler, onlar1 izleyenlerin yeteneklerini, becerilerini, ihtiyaclarini,
arzularini, amacglarini ve potansiyellerini anlamak i¢in bire bir iletisime itimat etmeli (Liden
vd., 2008, 162) karar verme siirecine digerlerinin katilimini saglamaya calismalidirlar. Ayrica
bu tarz liderler, giiclii bir sekilde etik ve yardimsever davraniglariyla, orgiitsel hayatin kalitesini
ve karsilikli yardimseverligi artirirken, calisanlarin gelisim diizeylerini de yiikseltmelidirler
(Spears, 2010, 25). Hizmetkar liderlik anlayisini basariya ulastiracak en dnemli nokta ise
hizmetkar liderlerin kendi egolarin1 miimkiin oldugunca bir kenara birakarak, takipgilerinin
gelisimini desteklemeleri ve liderlerin “kahraman”lastirilmasinin oniine geg¢ilmesidir. Ciinkii
boylesi bir ortamda yaratilmak istenen diisiiniis, her bir bireyin bagli oldugu 6rgiitiin kendi igini
en iyi yapan, orgiitiine goniilden bagli, esit oneme sahip birer “kahraman” oldugudur.

Hizmetkar liderlik, belirtilenler 1s18inda daha iyi, daha destekleyici, daha igten, ortak
karar alimin1 destekleyen ve holistik (biitlinsel) bir yaklagim sergileyen orgiitlerinin olugumu
konusunda bir umut saglamaktadir (Spears, 2002, 4). Ancak tasidigi 6nemin yaninda hizmetkar
liderlik, “hizli ve koklii olmayan ¢6ziim” yaklagimi ya da kurumda hizli bir sekilde agilanabilen
bir sey olarak da goriilmemelidir. Hizmetkar liderlik, toplumun tiimiinde olumlu degisim yaratma
potansiyeline sahip uzun soluklu, siirekli ¢aligma gerektiren, doniisiimcii bir yaklasimdir (Spears,
2002, 4).

Birliderlik anlayis1 ve uygulamasi olarak hizmetkar liderlik uygulamalari, zihin degisikligi
ya da paradigma degisimini zorunlu kilmaktadir. Bu dogrultuda atilacak ilk adim, otokratik
ya da ataerkil zihniyete kars1 ¢ikmak olacaktir. S6z konusu liderlik bigimlerinde gii¢ liderler
tarafindan farkli amaglar i¢in kullanilir. Otokratik liderler, liderlikten kaynaklanan giicii kendi
isteklerini yerine getirtmek i¢in kullanirken, ataerkil liderler “orgiitsel ailelerini” idare ederek
orgiitsel hedeflere ulagmak icin giiclerine tipki bir ailede oldugu gibi bagvururlar. Hizmetkar
liderlik de, liderlikteki kritik kisisel ¢ikar boyutunu kabul etmekte ancak onunla adaletli ve
esit dagilimi saglamak iizere bas etmeye galigmaktadir. Giig; orgiitiin ihtiyaglarini, ¢alisanlarin
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beklentilerini karsilamak, yapmak ve hareket etmek i¢in gereklidir ve liderler sozlerinin kabulii
icin daima giice sahip olmalidir, ancak bu gii¢ hizmetkar liderler tarafindan farkli amagclar (kisileri
asagilamak, ezmek, gereginden fazla ¢alistirmak vb. yanlis uygulamalar) i¢in kullanilmaz. Bu
tarz liderler, giiglerinin farkindadirlar fakat onu kendilerinin kisisel ¢ikarlarinin 6tesinde, liderlik
yaparak yonlendirdikleri kisiler i¢in en iyi duruma gelebilmeleri ve orgiit i¢in belirlenen hedefe
ulagsmaya hizmet edecek sekilde kullanmay tercih ederler (Laub, 2004, 8). Konu iizerinde ¢aligan
uzmanlara gore belirtilenlerin 1518inda hizmetkar liderlik, insan iligkilerinin kritik noktasinda
yer alan bireysel ilgi ve beceri {lizerinde duran tek liderlik bi¢imidir. Giiclin dengeli ve adaletli
kullanimindan sonra atilacak ikinci adim ise hizmetkéar liderlerin hizmet etmeye iligskin dogal,
icten gelen bir hisse, istege hatta giidilye sahip olmalaridir (Greenleaf, 2002, 23).

Hizmetkar liderlerin 6zellikleri sdyle ozetlenebilmektedir (Spears, 2002, 5-8; Sipe ve
Frick, 2009, 5-6):

1. Karakter: Hizmetkar liderler bireysel farkindalik diizeyinin yiiksek olmasi, etik ve
ilkeli bir sekilde karar verme, diiriistliigii/dogrulugu siirdiirme, algakgoniilliiliikk gosterme,
ylksek/0nemli amaglara (tiim insanlarin iyiligi vb.) hizmet etme 6zelliklerine sahiptir.

2. insanlan ik Siraya Koymak: Hizmetkar liderler gelisim ihtiyaglarimi yerine
getirmeleri igin digerlerine yardim etme, hizmetkar bir kalp sunarak onlarin beklentilerini
dinleme, yeri geldiginde sikintilarini paylagma, mentor (akil hocasi) olma, ilgi gosterme gibi
ozelliklere sahiptir. Nitekim, hizmetkar liderler, insanlarin ¢alisan olarak somut katkilarinin
Otesinde soyut, 6l¢iilemeyen degerlere, becerilere ve isteklere de sahip olduguna inanirlar. Soyle
ki hizmetkar liderler 6rgiitteki her bir kisinin gelisimine derinden baglidirlar ve bu dogrultuda
kisilerin bireysel, profesyonel ve spritiiel (ruhsal) gelisimleri icin ellerinden gelen ¢ergevesinde
davranma konusundaki biiyiik sorumluluklarinin farkindadirlar.

3. Iletisim Becerisi: Hizmetkar liderler duymak icin degil, duygular1 paylasmak igin
empatik bi¢imde dinleme ve etkin bir sekilde konusma, empati kurma, iletigimde geribildirim
isteme, ikna edici sekilde iletisim kurma 6zelliklerine sahiptir. Liderler, geleneksel olarak iletisim
ve karar verme becerileri ile degerlendirilirler. Bunlar hizmetkar liderler i¢in de 6énemli ancak
bu kez vazgegilmez, temel becerilerdendir. Ozellikle dinleme becerisi, hizmetkar liderligin
¢ikis noktasinda yer alan temel 6zelliklerden biridir. Hizmetkar liderler, digerlerini anlamaya ve
kendilerini onlarin yerine koyarak empatik iletisim kurmaya caba gosteren kisilerdir.

4. Merhametli isbirlikci: Hizmetkar liderler iliskileri giiglendirme, farklilig1 destekleme
ve anlam lretme, takdiri ifade etme, takimlar olusturma, ¢atismalarda miizakereci olma
ozelliklerine sahiptir.

5. Ongorii Sahibi Olma: Hizmetkar liderler olasiliklar diisiinme, gelecegi tahmin etme
ve agik amaglarla ilerleme, vizyon sahibi olma, yaraticilik sergileme, cesaretli davranarak
azimli hareket etme 6zelliklerine sahiptir. Bu 6zellik, hizmetkar lidere tecriibelerinden ¢ikardigi
dersleri, giiniin gereklerini, gelecek i¢in verilecek kararlarin olasi sonuglarini anlamalarina
olanak saglamaktadir.

6. Sistematik Diisiiniis Bicimine Sahip Olmak: Hizmetkar liderler stratejik olarak
diisiinme ve hareket etme, degisime etkin bir sekilde onciiliikk etme, biitiin ve pargalarin toplami
arasindaki dengeyi saglama, karmasiklik karsisinda umutsuzluga kapilmama, her duruma
ve kosula kars1 uyum saglama, “herkesin iyiligini” géz Oniinde bulundurarak hareket etme
Ozelliklerine sahiptir.

7. Otoriteye Onciiliik Etmek: Hizmetkar liderler giiven uyandirma, performans igin
kalite standartlar1 kurma, sorumlulugu kabul etme ve devretme, giicli ve kontrolii paylagma,
hesap verilebilir bir kiiltiir yaratma 6zelliklerine sahiptir.

8. lyilestirme: Karsidaki kisinin kendisini iyi hissetmesini saglamak, doniisim ve
biitiinlesme i¢in gereken bir giictiir. Bu kapsamda iyilestirme kavrami da kendinin ve baskalarinin
iyi hissetmesi, motive olmas1 ve yasama isteklerinin yiiksek tutulmasi vb. olumlu tavirlar i¢inde
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olmak, hizmetkar liderlerin sahip olarak, sergilemeleri gereken en gii¢lii yonlerdendir.

9. Farkindalik: Farkindalik ¢evrede olup biten karsisinda genel bir bakis agis1 gelistirmek
iken, kisisel farkindalik, bireyin sahip oldugu benlik algisi ile ilgidir. Hizmetkar liderlerin benlik
algilar1 ve benlik imajlarma iliskin farkindalik diizeyleri yiiksek oldugundan, kendi zayif ve
giiclii yanlarii bilerek, bu yonde davranislar sergilediklerinden, liderlik konusundaki basarilari
da giiclenmektedir.

10. ikna: Hizmetkar liderler, uyum igin digerlerine baski yapmak yerine ikna etmeye
caligmay1 tercih ederler. Bu 6ge, geleneksel otoriter model ve hizmetkar liderlik arasindaki en agik
farkliliklardan birini géstermektedir. Hizmetkar liderler, gruplarda fikir birligi olusturulmasinda
s0z konusu o6zellikleriyle oldukea etkindirler.

11. Kavramsallastirma: Hizmetkar liderler “biiyiilk hayaller kurma” becerilerini
gergeklestirmek isterler. Geleneksel yoneticiler, kisa donemli amaglar1 bagarmaya odaklanirken,
hizmetkar liderler diisiincelerini uzun soluklu ve genis kapsamli, yaratici diizeyde tutarak,
kavramsal diisiinceyle sarmalar.

12. idare: Hizmetkar liderlik, ilk olarak ve en dnemli olarak digerlerinin ihtiyaclaria
adanmishig ifade ettiginden, idare asamasinda esitlik ve denge onlarin temel davranis bigimidir.

13. Topluluk Olusturmak: Hizmetkar liderler, topluluk olusturmak i¢in bazi anlamlar
tanimlamaya calisarak, kisiler arasindaki maddi ve dzellikle de manevi birlikteligi saglamaya
calismalidirlar.

Yukarida belirtilenlere ek olarak farklt uzmanlar hizmetkar liderlik i¢in gereken, farkli
ve benzer Ozelliklerin 6nemini vurgulamaktadirlar. Bu uzmanlardan Farling ve digerleri (1999,
49) hizmetkar liderligin degiskenlerini vizyon, etki, inanilirlik, giiven olarak siralarken, Russell
ve Stone (2002, 146) hizmetkar liderligin fonksiyonel 6zelliklerini vizyon, diiriistliik, dogruluk,
giiven, hizmet, modellik, onciiliik, digerlerini takdir etme ve yetkilendirme olarak siralarken,
diger oOzellikler ise, iletisim, giivenilirlik, yetkinlik, ulasilabilir olma/goriintirliik, idare,
etkileyebilme, ikna, dinleme, cesaretlendirme, 6gretme, yetkilendirme olarak belirtmektedirler.
Liden ve digerleri (2008, 168) hizmetkar liderligin boyutlarin1 duygusal iyilestirme, topluluk
icin deger yaratmak, kavramsal yetenekler, yetkilendirme, takipgilerinin gelisimi ve basarisi
icin yardim, takipeilerini ilk siraya koymak, etik davranmak, iliskiler ve hizmet etmek olarak
siralamaktadirlar. Son olarak Sendjaya ve digerleri (2008, 406-409) hizmetkarliderlik davraniginin
boyutlarini goniillii itaat etme, ictenlik, samimi iligkiler, sorumluluk, etik davranislar, ruhsallik
ve doniigiimi saglamak oldugunu vurgulamaktadirlar.

Sonug itibariyle hizmetkar liderler, listlendikleri sorumluluklarin farkinda olan, orgiitiin
tiim paydaslarina deger veren, onlarin gerek bireysel gelisimi ve gerek birlik i¢inde olmalari
icin gereken “buzdagi potansiyellerini” fark eden, liderlik becerilerini adil bir bicimde kullanan,
egosunu bir kenara koyabilerek degerlendirmeler yapabilen, dolayisiyla tim davraniglarinda
icten ve samimi olabilen, liderlik giiciinii tekeline almayip bunu digerleriyle paylagsmakta
goniillii davranabilen ve insan iliskilerinin temelini olusturan karsilikli giiven, saygi ve sevginin
asil kazanclar1 oldugunu fark eden, 6grenen ve bilen kisilerdir.

(")rgiitsel Vatandashk Davranisi ve Hizmetkar Liderlik

OVD ve hizmetkar liderlik anlayis1 temel ¢ikis noktalar1 olan “ise goniilden bagl olma”
yoniiyle birbirleri ile dogalar1 geregi, temelden ilintili olan iki kavramdir. Hizmetkar liderlik
anlayisi, is ortamlarma kattig1 samimiyet, paylasim ve giiven duygular ile, orgilitsel yasamda
bireylerin is tatminleri, motivasyon diizeyleri, performanslari, moralleri vb. orgiitsel baglilik
artirict konularla yakindan ilgilidir ve belirtilen noktalara yonelik yapilan diizenlemeler ya
da iyilestirmeler, ¢alisanlarin OVD sergileme diizeylerine olumlu bigimde yansima 6zelligine
sahiptir. Bir bagka deyisle liderlerin hizmetkar liderlik anlayislar1 ve bu yondeki davranislar
artikca, orgiit ¢alisanlarinin is bagarim diizeyindeki goniillii ¢calismalarinin sayis1 ve etkinligi
de dogru orantili bigcimde artabilmektedir. Ayrica konuya bu agidan yaklasildiginda, hizmetkar
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liderlik OVD énciilleri olan gérev dzellikleri, orgiitsel 6zellikler ve dzellikle liderlik davranislart
ile de ortiismektedir. Bu nedenle de hizmetkar liderlik icin s6z konusu perspektiften OVD
giiclendiren, orgiitiin paydaslarinin birbirlerine ve orgiitlerine olan saygi ve sevgisinin temel
taglarini olusturan bir liderlik anlayisidir demek yanlis olmayacaktir.

Hizmetkar liderlik ve OVD arasindaki baglantiya yonelik ¢alismalarin dnciilleri olarak
da nitelendirilebilecek ddniisiimeii, karizmatik lider ve OVD iliskisine dair arastirmalardan elde
edilen bulgular ise dikkat ¢ekici olmustur. Babcock-Roberson ve Strickland (2010, 313-326)
karizmatik liderlik ve OVD arasindaki iliskiyi ortaya koymaya yonelik aragtirmalarinda bu iki
kavram arasinda 6nemli ve olumlu bir iliski bulundugunu belirlemislerdir. Arslantas ve Pekdemir
(2007, 261-286) tarafindan 233 mavi yakali calisan ile yapilan aragtirmada ydneticilerin
sergiledigi doniisiimcii liderlik davranisi ile calisanlarin OVD sergilemeleri arasinda anlamli
bir iligki bulunmustur. Podsakoff ve digerleri (1990, 262-270) ise, bir drgiitiin 988 calisani ile
yaptiklar1 arastirmada doniisiimcii lider davramislarmin OVD {izerindeki etkisinin, takipgilerin
lidere olan giivenlerini etkilemek oldugu sonucunu ortaya g¢ikarmistir. Son olarak Wat ve
Shaffer (2005, 406 — 422) tarafindan 183 banka c¢alisan1t ve onlarin yoneticilerine yonelik
yapilan aragtirmada yoneticiye duyulan giivenin ve psikolojik giiglendirmenin, OVD’nin tiim
boyutlar1 iizerinde dogrudan etkileri oldugu sonucuna ulasilmistir. Ancak heniiz hizmetkéar
liderlik yaklasiminin OVD iizerine olan etkilerini 6lgiimlemeye yonelik hem bireysel hem de
durumsal mekanizmalari birlikte ele alan arastirmalar gergeklestirilmemis olmasina karsin, insan
iliskilerine verilen deger temelinden hareketle OVD ve hizmetkar liderlik anlayigmin 6zlerinde
birbirleri ile ilintili oldugu literatiirdeki ¢aligmalarda belirtilmektedir.

Iki kavram arasindaki iliskiye yonelik yiiriitiilen arastirmalardan sonra, ortaya ¢ikartilan
iki kavram arasindaki baglant1 noktalarmma bakmak gerekmektedir. Bu noktada Walumbwa
ve digerleri (2010, 517-529) ozellikle calisanlarin tutumlar1 (6rnegin, ydneticiye baglilik,
bireysel etkililik) ve grup iklimleri (6rnegin, siire¢ ig¢indeki adil iklim ve hizmet iklimi)
baglayict konumda oldugunu vurgulamaktadir. Hizmetkar liderlik, biitiin 6rgiit paydaslarinin
basarilarina odakli olmalar1 nedeniyle daha ¢ok grup boyutunda ele almirken, OVD ise daha
¢ok bireysel-boyut farkliliklarinda (6rnegin, ¢alisan tutumlar1 ve algilar) ve ortamsal/grup
farkliliklarindaki (6rnegin liderlik ve iklim) bireysel davranislara odaklanarak aradaki bagi
olusturmaktadir. Bir bagka ifade ile bir birim ¢alisanlarinin maruz kaldig: liderlik davranist ve
grubun politikasi, takip edilen siirecleri ve uygulamalar1 gibi birimin ortamsal 6zelliklerinin
paylasimini saglayarak ¢alisanlarin bireysel OVD anlayislarii gelistirmek, hizmetkar liderlerin
ulasmay1 hedefledigi genelden 6zele yonelen gorev ciktilar1 arasinda yer almaktadir. Ozetlenirse,
OVD hem bireylerin (6rnegin, bilgisayar programlarinin dgrenilmesi ya da dogum giinlerinde
kutlamalarin gonderilmesi vb. bireysel konular karsisinda ¢aliganlarin yaninda olmak), hem de
grubun (6rnegin, gruba aidiyet duygusunu yiikselterek, dis iligkilerde de parcasi olunan grup
hakkinda olumlu ifadeler kullanarak grubun imajin1 artiracak davraniglar sergilemek) tutum ve
davraniglarini olumlu bigimde etkileme boyutuyla, hizmetkar liderlik anlayisi ile birbirlerini
tiimiiyle destekleyen yaklagimlar olmaktadir.

Hizmetkar liderler, orgiit ¢alisanlariin bireysel ilgi alanlarina gosterdikleri samimi ilgi
ve onlarin isteklerini gergeklestirme konusundaki arzularma verdigi destek temelli olumlu
davraniglar (6rnegin, becerilerin gelistirilmesi, bilginin artirtlmasi gibi) yardimiyla takipgilerinin
kendilerine kars1 olan beklentilerini karsilayarak aradaki giiven ortamini olusturmakta, bireylerin
ise baglilik diizeylerini artirmakta ve onlara model olarak etkinliklerini (tiim yasam kalitesinde
goriilebilecek bir iyilestirme boyutunda) artirmaktadirlar. Bu sekilde kendisini geri plana alarak,
caligsanlarini destekleyen, katilimlarini yiikseltmeye ¢alisan ve egolarini bir kenara koyarak karar
verebilen hizmetkar liderlerin takipgileri, liderlerinin yaratmaya g¢alistigi olumlu sosyal ortamin
stirekliligini saglayabilmek ve liderlerinin kendilerine sundugu olumlu iklime kars1 hissettikleri
olumlu duygulari yansitabilmek ve modelledikleri liderleri gibi gerek is gerek insan iliskilerinde
samimiyet temelli basar1y1 yakalayabilmek icin OVD’yi benimsemektedirler. Sonug itibariyle
orgiitlerde taraf konumunda bulunan lider ve ¢alisan arasindaki birbirine uzatilan eller, aradaki
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baglar1 giiclendiren bir sosyal tutkal gérevi gormektedir. Belirtilen perspektiften 6zetlendiginde
hizmetkar liderlerin takipgilerinin tutumlarimin diizeltilmesi ve gelistirilmesi noktalarinda
gosterdigi katilimci, sebatkar ve icten yaklagim takdirle karsilanmakta, desteklenmekte ve
giivenilmekte, hatta baz1 durumlarda c¢alisanlar tarafindan igsellestirilerek 6rnek alinmakta ve
sonug olarak &rgiitlerdeki OVD seviyesinin yiikselmesinde rol oynamaktadir.

Bir adim daha ileri gidildiginde, uzmanlar hizmetkar liderlerin OVD {izerindeki etkisini
belirlemede 6zellikle iki boyutun, hizmet sunan orgiitlerde birbirini tamamlayici nitelikleri ile
On plana ¢iktigini belirtilmektedirler. S6z konusu iki 6zellik, bireysel fayda ve amire bagliliktir
(Todd ve Kent, 2006, 253). Bireysel fayda calisanlarin kendilerine verilen gorevleri yaptiklarinda
hissettikleri bilissel tatmini ifade ederken, amire baglilik ¢alisanin iistiine kars1 hisleri ile ilgili
olmaktadir. Belirtilen iki tutumun birbirleri ile aralarindaki senkronizasyon ise, hizmetkéar
liderlik anlayisi ile saglanabilmektedir (Walumbwa vd. 2010, 519-520).

Ik iizerinde durulan boyut olan bireysel fayday1 saglamak icin hizmetkar liderler,
takipgilerini teknik yeterlilik ile donatmaya calisirken, aym1 zamanda karsilasilan ya da
karsilagilmasi olasi i sorunlariyla nasil bas edilebilecegine yonelik 6rnek davranislar da
sergilemelidirler. Takipgilerinin varolan becerileri, bilgisi, ihtiyaglari, hedefleri ve becerileri
konusunda 6zenli ve etik ¢ercevede davranan hizmetkar liderler, ek olarak yeni becerilerin
gelistirilmesinde ve kariyer hedeflerinin belirlenip bunlara erisme yoniinde yapilacak ¢aligmalar
konusunda yonlendirici davranislar sergilemelidirler (Walumbwa vd. 2010, 518-520). izlenen
bu yolda liderlerinin egolarini bir kenara birakmis, sadece is odakli degil, ¢calisanlarin tiimiiniin
iyiligini isteyen yliksek farkindalik i¢eren yaklasimlari; sadece duymak i¢in degil, dinlemek i¢in
istekli davranislari; empati kurabilen, erdemli, igten ve sefkat igeren tavirlari; kendine giiveni
artan, ulastig1 basarry1 baskalari ile paylagmayi arzulayan, sivil erdem ve kisisel gelisime 6nem
veren ¢alisanlarin ortaya ¢ikmasina yol agacaktir. S6z konusu anlayisi gelistiren ¢aliganlar, dogal
olarak OVD gelistirme ve sergileme konusunda kendileri iizerinde bir baski hissetmeden, goniillii
ve istekli tutumlar igine girecek, orglitlerine iligkin deger yargilar1 olumlu yonde gelisecektir.

Amire baglilik boyutunda ise, orgiitlerdeki davranig kriterlerinin olusturmasi yoniindeki
egilimler agisindan, ODV ve hizmetkar liderlik anlayislar1 birbirlerine yaklasmaktadir (Lavelle
vd., 2007, 851). Buradaki amire baglilik; lidere olan duygusal baglilik, onunla 6zdeslesme ve
orgiit ¢aligmalarina katilim bigimde ifade edilmektedir (Allen ve Meyer, 1990, 16). Hizmetkar
liderler, sergiledikleri rol ic¢inde Ornek tavirlarla takipgilerini “gér- ornek al” yaklagimi,
literatiirdeki ad1 olan “lider izleyici etkilesimci teorisi” ile etkilemektedirler. Ek olarak hizmetkar
liderlerin, tstlendikleri “lider” roliiniin diginda sergiledikleri dost, arkadas, kog, mentor vb.
fazladan roller, takipgilerinin onlara 6zenmesine, gipta etmesine ve benzer kisilik 6zellikleri ile
becerileri gelistirme konusunda istekli olmalarina yol agabilmektedir. OVD sergileyen calisanlar
da liderlerinden aldiklar1 feyiz ve edindikleri olumlu izlenimle, &rgiitiin diger c¢alisanlarina
ornek olmay1 hedefleyerek fazladan rol davraniglari iistlenmektedirler. Ayrica hizmetkar liderler,
takipgilerini, karanlik bir nokta birakmadan agikladiklari giindemleri, 6nemli kararlardan
etkileneceklerini fark ederek onlarin da fikrini alma noktalart ile etkileyebilmekte, amire baglilik
boyutunda gii¢lerini artirabilmektedirler. Sosyal degisim agisindan bakildiginda hizmetkar lider
ve takipgileri arasinda olusturulan boylesi bir iligki iklimi, hem takipgilerin psikolojik agindan
kendilerini iyi hissetmelerine, hem de giiven ortami iginde ¢aligmalarina yol agmakta, bu durum
da OVD’nin dogal bir bigimde artirilmasina neden olmaktadir (Liden vd., 2008, 161-177).

Walumbwa ve digerlerinin (2010, 520-521) ifade ettigi gibi OVD olusturmada hizmetkar
liderlerin ¢aliganlarin tutumlarini bireysel fayda ve amire baglilik boyutlarinda etkilemenin yan1
sira, bazi ig grubu iklimlerini tegvik etmeleri ile de belirtilen yone dogru evirilen galismalar
gergeklestirmeleri s6z konusudur. Hizmetkar liderler, takipgilerinin tutum, deger ve inanglarinin
bir karmas1 sonucu olusan, farkli davranig bigimlerini ahenkli bir bi¢imde biitiinlestirebilmeli,
faaliyet gosterilen degisik iligki ortamlar1 olarak ifade edilebilecek iklimleri (6rgiitiin tiim
paydaslarinin olusturdugu farkli farkli grup iklimleri olabilir, 6rnegin siire¢ iklimi, hizmet
iklimi vb.) yonlendirebilmelidir. Sosyal kimlik teorisi (grup tiyeligini kurumsal ya da bigimsel
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bir kavram olarak degil, birlikteligi, bizligi, ait olmayi igeren bir psikolojik bir kavram olarak
ele alan, grup iiyeliginin algisal ve bilissel temelleri iizerinde duran bir teoridir) ¢ercevesinde
orgiit calisan1 olarak birey, kendisini tiim orgiitii ile biitiinlestirerek hem kendi hem de Grgiitiin
kimligine biiriinmekte, orglitce yasanan bir basariy1 bireysel bir basar1 olarak da gérmekte ve
bu yaganan doyum hissi devam istegi duymaktadir (Ashforth ve Meal, 1989). Bir baska deyisle,
hizmetkar liderler takipgilerine kendilerini giiven i¢inde, huzurlu, sevgi ve samimiyet hisleri
agir basan, kisacasi oraya ait olmaktan mutluluk duyabilecekleri ortamlar olusturduklarinda,
takipgileri olan ¢alisanlarmn OVD sergileme diizeylerinde artis pesi sira gelecektir. Ciinkii
caliganlar ait olduklar iklimlerde ¢alisirken, orada bulunma konusundaki tatmin olma duygusu
ile ise katilmakta, hedefe ulagma itkisi ile hareketlenebilmekte, basar1 sonucu hissedilen igsel
motivasyon duygusu ile “basardim” ve birlikte caligmanin getirdigi birliktelik anlayis1 ile de
“basardik” ortaklik ve paylagim hislerini yasayabilmektedirler.

Sonug olarak hizmetkar liderler; bagl olduklar 6rgiitiin tiim c¢alisanlarina biitiinciil bir
yaklasimla, hepsinin birbirinden ayrilmaz ve birbirini etkileyen giice sahip olduklarini fark
ederek birlik bilinci ¢cergevesinde yaklastiklarinda; ¢alisanlar konumundaki takipgileri 6ncelikle
kendilerini gelistirme istemi icine girmekte, ikinci asamada bagkalarina 6rnek olmakta ve
cevrelerindeki kisileri ve toplumu genel iyi olma haline yonlendirebilmekte, iyi niyetin, dogru
Ornegin, igtenligin, samimiyetin, 6zgeciligin vb. olumlu goériilen erdemlerin birer 6rnegi olarak
hizmetkar liderlere doniisebilmektedirler.

SONUC

Hizmetkar liderlik, glinlimiizde giderek daha fazla iizerinde durulan bir anlayis
olmaktadir. Hizmetkar liderler, OVD’nin gelistirilmesinde kilit bir rol {istlenmektedirler giinkii
onlarin liderliginde, ¢alisanlarin kendilerini gelistirebilecekleri ve mutlu olduklart bir ig ortami
yaratildiginda OVD sergileme diizeyleri de artmaktadir. Nitekim OVD iyi iliskilerin hakim
oldugu, hosgoriiye dayali, sevgi ve saygiin yonlendiriciliginde, iyi davraniglarin takdirle
karsilandigi, zor durumda olan kigilere destegin esirgenmedigi, birlik ve beraberligin yogun
oldugu orgiitlerde daha yaygin ve yiiksek oranlarda sergilenmektedir. Liderler, orgiitiin tim
faaliyetlerini nasil ydnlendiriyorsa OVD’nin artirilmasini saglayan galismalarin da etkin sekilde
yiriitiilmesini saglamakla yiikiimliidiirler.

Hizmetkar liderlerin kendilerine bagl ¢aligsanlara nasil yaklastiklari, ¢alisanlarin birbiri ile
olan iligkilerine de temel olusturmaktadir. Soyle ki liderin takipgilerine karst davraniglar: ayni
zamanda Orgiit i¢indeki davranis bi¢cimlerinin yonlendiricisi olmaktadir. Liderler, takipgileri ile
olaniletisimlerini etik, adaletli, diiriist, hosgoriilii, empatik, 6zgeci vb. ne kadar olumlu yaklagimlar
icinde gergeklestiriyorlarsa; takipgileri de onlar1 6rnek almakta, 6rgiit iginde olumlu yonde iliski
iklimleri olusturmada sergiledikleri davraniglar1 artirabilmektedirler. Bu baglamda hizmetkéar
liderlerin gosterdikleri davrams tiirlerinin ayn1 zamanda OVD ile birbirini tamamlar nitelikte
oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Diger bir deyisle hizmetkar liderler, OVD konusunda
kendi iletisimsel yaklasimlar1 ve etik anlayislari ile tiim ¢alisanlara 6rnek olmaktadirlar.

Hizmetkar liderlik yaklagimlarinin iletisim boyutuna olan olumlu etkilerinin yaninda, is
performansina katkilar1 da drgiitteki tiim ¢alisanlara yol gosterici nitelik tagimaktadir. Calisanlar
birer takip¢i olarak liderlerinin hizmet etme yoniindeki istekli ¢abalarini gérdiiklerinde kendilerini
de orglitsel amaglarin gerceklestirilmesi konusunda daha fazla sorumlu hissetmekte ve daha
fazla ¢caba gostermeye calismaktadirlar. Nasil ki hizmetkar liderler, ¢alisanlarin basarisini ve
mutlulugunu orglitsel amaglar kadar 6nemsiyorsa ¢alisanlar da bunun karsilig1 ve igten gelen bir
egilimle orgiitsel amaclar1 kendi gelisimleri kadar 6nemli gormektedirler.

Ozetle hizmetkar liderlik ve OVD arasinda oldukga yakin bir iliski oldugu ileri
siiriilebilmektedir. Hizmetkar liderlik, OVD’nin artmasina katki saglayan liderlik bigimlerinden
biridir ve hizmetkar liderler OVD konusunda ¢alisanlar i¢in en dnemli 6rnegi olusturmaktadirlar.
Bir baska deyisle orgiitlerdeki OVD nin énciisii hem insan iliskileri hem de drgiitsel performans
konularindaki hizmet etme anlayisla hareket eden hizmetkar liderler olmaktadir.
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