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ETIK KURALLARA UYGUNLUK

Hazirlamis oldugum tez &zgiin bir calisma olup YOK ve ITICU Lisansiistii
Yonetmelikleri’ne uygun olarak hazirlanmistir. Ayrica, bu calismay1 yaparken bilimsel etik
kurallarina tamamiyla uydugumu; yararlandigim tiim kaynaklar1 gosterdigimi ve higbir
kaynaktan yaptigim ayrintili alinti olmadigimi beyan ederim. Bu tezin ihtiva ettigi tiim
hususlar sahsi goriisiim olup Istanbul Ticaret Universitesi'nin resmi goriisiinii

yansitmamaktadir.



TESEKKUR

Tezimi hazirlama siirecinde beni bilgilendiren, yonlendiren, yazdiklarimi sabirla okuyup
hatalarimi diizelten, eksikliklerimi tamamlamama yardim eden yol gdstericim ve danisman
hocam pek kiymetli Dog. Dr. Murat Yalgintas’a oncelikle tesekkiirlerimi sunarim. Tezimin
en onemli kismi olan anket boliimiinde beni kirmayip dagittigim anketleri sabirla dolduran
isyerindeki ¢alisma arkadaslarima minnettarim. Aylar siiren bu yorucu ¢alismalar sirasinda
bana moral ve desteklerini esirgemeden, comertge sunan, her tiirlii nazzimi ¢eken sevgili

annemi ve babami saygl ve stikranla antyorum.



0z

Liderlik algisinin toplumlara gére degismesiyle birlikte zaman igerisinde ¢esitli liderlik
tarzlar1 ortaya ¢ikmistir. Bunlardan birisi de ¢alisan odakli ve calisana hizmet etme
anlayisina dayanan hizmetkar liderlik yaklagimidir. Liderlik yaklagimlari ¢alisanlarin is
tatminini dogrudan etkilemektedir. Liderlik tarzlarinin, c¢alisanlarin is tatminini
arttirmasi i¢in hizmetkar liderligin, 6rgiitteki liderlik yapisina en uygun davranis olarak
benimsenmesi gerekmektedir. Orgiitte hizmetkar liderlik davrams1 sergilendiginde
calisanlarin ig tatmini artar. Bu ¢alisma hizmetkar liderlik ile c¢alisanlarin is tatmini
arasindaki iliskiyi tespit etmek amaciyla yapilmistir. Hizmetkar liderlik davraniginin is
tatmini iizerinde olumlu bir etkisi oldugu hipoteziyle yola c¢ikilmis ve hizmetkar
liderligin ¢alisan davranislarina ve is tatminine etkileri lizerine arastirma yiiriitiilmistiir.
Bu kapsamda bir havayolu sirketinde anket ¢alismasi yapilmistir. Anket sonuglar1 SPSS
22.0 istatistik paket programi kullanilarak analiz edilmistir. Analiz sonucunda hizmetkar
liderlik algis1 ile c¢alisan is tatmini arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iligki
bulunmustur. Demografik faktorlerden cinsiyet ve caligma siiresi incelendiginde ise is

tatmini agisindan anlamhi farkliliklar tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim, Liderlik, Hizmetkar Liderlik, Is Tatmini, Havayolu
Sirketi



ABSTRACT

Various leadership types have emerged within the changing dynamics of the leadership
perceptions according to societies. One of the leadership types is servant leadership,
which is oriented to employee and making services to employees. Leadership
approaches directly effects the job satisfaction of employees. Servant leadership has to
be adopted as the most proper attitude in the organization in order to enhance the
satisfaction of employees. Satisfaction of employees rises when servant leadership
exists in the organization. This study is made to determine the relationship between the
servant leadership and the satisfaction of employees. The primary hypothesis is that
there is a positive effect of the servant leadership on the employee’s satisfaction. Survey
is done in an airline company within this framework. The results of the survey are
analyzed with the SPSS 22.0 program. There has been found positive and substantive

correlation between servant leadership and job satisfaction of employees.

Keywords: Management, Leadership, Servant Leadership, Job Satisfaction, Airline
Company
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GIRIS

Liderlik kavraminin dogusu ¢ok eskilere dayanmasina ragmen bu kavram en
yogun olarak sanayi devrimi sonrasindaki donemde giindeme gelmistir. O giinlerden
itibaren liderlik kavraminin degeri git gide artmakla birlikte pek ¢ok liderlik tarzlar
ortaya ¢cikmistir. Bu liderlik tarzlarindan birisi de ¢alisana hizmet etme odakli olan

hizmetkar liderlik yaklagimidir.

Glinlimiizde orglitler rekabet avantaji ve siirdiiriilebilirlik saglamak icin pek
cok faktorii ayn1 anda degerlendirebilmelidir. Bu yiizden rekabet unsuru ile basa
cikabilmek i¢in Orgiitler insan kaynaklarima daha c¢ok yatinm yapmaya
baslamislardir. Eger bir orgiitiin sahip oldugu insan kaynagi ne kadar is tatminine
sahip ve oOrgiite baglh ise, oOrgiite katacagi deger de o kadar fazladir. Hizmetkar
liderlik kavrami da bu amagla ortaya ¢ikmis olan, ¢alisanlarin is tatminini ve nihai
olarak ige bagliliklarin1 saglamay1 amaglayan bir liderlik tarzidir. Hizmetkar liderlik
davranis1 ¢alisanlarin is tatminini arttirir, rekabet avantaj1 saglar ve orgiitiin varligin
siirdiirmesinde biiyiik rol oynar. Is tatmini yiiksek olan ¢alisanlar &rgiit ile kendisini
Ozdeslestirerek oOrgiitiin basarisint kendi basarisi, orgiitiin basarisizligin1 ise kendi
basarisizlig1 olarak goriir. Boylece orgiite daha fazla katma deger olusturarak goniillii

olarak orgiit menfaatine dayali davranislar sergilemeye baslarlar.

Bu calismada, hizmetkar liderlik davranisi algisinin c¢alisanlarin is tatmin
diizeyine olan etkisi tespit edilmeye c¢alisilmistir. Arastirmanin ana hipotezi
hizmetkar liderlik ile is tatmini arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski oldugudur.
Calismanin ilk boliimiinde liderlik kavrami ve temel liderlik teorileri agiklanmustir.
Ikinci boliimde de liderlik yaklasimlarindan birisi olan hizmetkar liderlik kavraminin
ortaya cikis1 ve boyutlar: incelenmistir. Ugiincii boliimde ise is tatmini konusu ele
almmustir. Calismanin son boliimiinde ise hizmetkar liderlik ile is tatmini arasindaki
iligkinin ortaya konabilmesi icin yapilan anket ¢alismasinin analiz ve sonuglart yer
almaktadir. Anket sonuglart SPSS 22.0 istatistik paket programi kullanilarak analiz
edilmistir. Arastirmanin sonucunda elde edilen sonuglarin, ¢alisanlarin is tatmin

diizeylerinin arttirilmasina katki saglayacagi diigiiniilmektedir.



1. LIDERLIK

1.1. Liderlik Kavrami ve Gelisimi

Insanoglunun var olusuyla birlikte toplumlar belirli hedeflere ulasmak igin
liderlere ihtiyag duymustur ve boylece liderlik kavrami ortaya ¢ikmustir. Liderlik
kavraminin tanimi konusunda sosyal bilimler alanindaki bazi diger kavramlarda
oldugu gibi bir fikir birligine varilamamis olmakla birlikte pek cok gorlis yer
almaktadir. ilk zamanlarda liderlik tammi askeri, dini ve politik konularla
iligkilendiriliyorken, sanayi devrimi sonrasinda Orgiitsel baglamda da
degerlendirilmeye baslanmis ve arastirmalar bu konu {izerinde yogunlagmistir.
Daniel Katz ve Robert L. Kahn orgiitlerin lidere ihtiya¢ duymasinin dort sebebi
oldugunu belirtmislerdir. Bunlar; orgiitsel tasarim eksikligi, degisen ¢evresel

kosullar, orgiitiin igsel dinamigi ve insan iiyeliginin dogasidir (Bayram, 2013).

Liderlik genel olarak, bir grup insani ortak hedeflere yonelten, hedefleri
benimseten, bireyleraras1 koprii olusturan, dagimik giic ve bilgiyi toplayip sinerji
olusturan, glic ve otoriteye dayali olarak kurulmus olan iliskidir. Liderlik aym
zamanda baskalarmin davranig, tutum ve diisiincelerini etkileme ve pesinden
stirikleme yetenegidir (Erdem, 2009). Drucker (1955) ise liderlik kavramini
“liderlik, bir kisinin bakis agisini yiikseklere c¢ekmektir, o kisinin performansini
yiiksek standartlara getirmektir.” seklinde tanimlamistir. En sade tanimiyla liderlik;

belirli bir hedefe ulasmak i¢in bir grup insan1 etkileme yetenegidir.

Liderlik kavramu ile ilgili ilk aragtirmalar Antik Yunan’da Aristo, Platon,
Sokrates, Homer, Sofokles gibi diisiince adamlar1 tarafindan yapilmistir. Bu donem
“Klasik Donem” ya da “Antik Yunan Doénemi” olarak adlandirilmaktadir. Liderlik
kavrami akademik anlamda diinya literatiiriine 14. yiizyilda girmekle beraber yogun
olarak son iki yiizyilda kullanilmaktadir. Ozellikle 1950 yilindan sonra bir akim
haline gelmis ve arastirmalarin sayisi hizla artmustir (Isik, 2014). Liderlik ile ilgili
aragtirmalar ve calismalar genel olarak ti¢ doneme ayrilir. 1910 ile ikinci diinya
savagi arasindaki donemde Ozellikler kurami olarak adlandirilan liderlik 6zellikleri,

liderin kime dendigi, liderligin psikolojik temel varsayimlari gibi konular
2



arastirlmustir. Ikinci diinya savasi ile 1960’11 yillar arasindaki ikinci donem liderlerin
Ozelliklerinin yanisira davraniglarini inceleyen Mc Gregor’un X ve Y teorileri gibi
davranig kuramlariin gelistirildigi donemdir. 1960’lardan sonraki donem de ti¢iincii
donem olarak varsayilmaktadir. Liderlerin davranislarinin yaninda bulunduklar
kosullarin da 6nemli oldugu farkedilmis ve arastirmalar durumsallik faktorii yoniinde
devam etmistir. (Cicek, 2015). 1960’lardan sonraki donem hala devam emekte olup,

bir ¢ok yeni liderlik tarzlari ortaya ¢ikmistir ve ¢itkmaya devam etmektedir.

Toplumlarin, insanlarin ve Orgiitlerin gelismesi, degismesi, ihtiyaglarinin
farklilasmasi ile birlikte liderlik beklentileri ve tarzlari da gelisen kosullara bagl
olarak degismistir. Liderlik konusu tizerine pek ¢ok arastirma yapilmis ve hala daha
aragtirmalar devam etmektedir. Liderligin ¢ok boyutlu bir yapisinin olmasi sebebiyle

literatiirde bir ¢ok liderlik kuraminin gelistirildigini gérmekteyiz.
1.2. Temel Liderlik Yaklasimlar:

Liderligi ve liderlik siireglerini daha 1yi kavrayabilmek ve tanimlayabilmek
icin arastirmacilar ¢esitli yaklasimlar ve teoriler gelistirmislerdir. Liderligi
aciklamaya yonelik yaklasimlar temel olarak Ozellikler Yaklasimi, Davranissal

Yaklasim ve Durumsallik Yaklasimi olarak tige ayrilir.

1.2.1. Ozellikler Yaklasimi

Liderlik {izerine yapilan sistematik arastirmalarin ilki ve liderlik
caligmalarinin baslangici olarak kabul edilir. Ozellikler yaklasimmin yiiz yillik bir
gecmisi oldugu bilinmekle birlikte konu ile ilgili 1940 ve 1950°1i yillarda oldukga
fazla arasgtirma yapilmistir (Isik, 2014). Thomas Charley tarafindan ortaya atilan
“Biiyiilk Adam Teorisi” (Great Man Theory) o6zellikler yaklagiminin temelini
olusturur. Bu teoriye gore bir takim {istiin 6zellikler bazi insanlara dogustan Allah
tarafindan verilmistir ve bu iistlin yetenekler o insanlarin lider olmalaria sebep olur.
Ozellikler yaklasimmna gore liderlik siirecinin en 6nemli faktérii liderlerin sahip
oldugu kisisel ve fiziksel 6zelliklerdir. Bir kisinin lider olarak topluluk icerisinde
kabul edilmesi i¢in bu 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bu 6zellikler lideri

digerlerinden ayiran en 6nemli husustur (Coskunlar, 2011). Liderlik ile ilgili yapilan
3



ilk arastirmalar liderlerin ortak o&zellikleri ile liderligi tamimlayarak gelecegin
liderlerini bu ortak dzelliklere gore yetistirmeye yoneliktir (Dal, 2014). Ozellikler
yaklasimina gore bir kisi ancak belirli 6zelliklere sahip olarak liderlik vasfina

erisebilir.

Yapilan aragtirmalara gore liderleri digerlerinden ayiran bir takim fiziksel ve
kisisel ozellikler oldugu gézlemlenmistir. Bu 6zellikler; yas, cinsiyet, boy, karizma,
zeka, iletisim becerisi, tiretkenlik, giizel konusma yetenegi, bilgi, isbirligi, zeka, etnik
koken, diirtistliik, samimiyet, dogruluk, agik sozliiliik, 6zgiiven, uyumluluk, duygusal
denge, kararlilik, yakigiklilik, inisiyatif, ongorii, sorumluluk alma, etkileme, ikna
etme, algilama, kendini kontrol etme, hirs, basarma duygusu, disa dontiklik ve
kendini kabul ettirme vb. olarak belirlenmistir. Lincoln, Gandhi, Napolyon gibi
liderler tarihte Gzellikleri ile one ¢ikan liderler olduklari i¢in dogal liderler olarak
anilmaktadir (Duyan, 2012). Tarih boyunca bu kisilerde oldugu gibi bir takim
Ozellikleri ile 6ne plana ¢ikan ve takipgilerinden daha fazla bu 6zelliklere sahip olan

kisiler lider olarak taninmiglardir.



Tablo 1. Liderlik Kisilik Ozellikleri

Stogdill Mann (1959) Stogdill (1974) Lord vd., | Kirkpatrick ve | Northouse
(1948) (1986) Locke (1991) (1997)
Zeka Zeka Bagart Zeka Diirtii Zeka
Atiklik Erkeklik Sabirlilik Erkeklik Motivasyon Kendine
Giiven
Kavrama Uyum Kavrama Ustiinliik | Dogruluk
Kararhlik
Sorumluluk Ustiinliik Inisiyatif Giiven
Biitiinliik
Inisiyatif Disadoniikliik Kendine Giiven Kavrama
Sosyallik
Sabirlilik Mubhafazakarlik Sorumluluk Yetenek
Kendine Yardimseverlik Gorev Bilgisi
Giiven Tolerans
Sosyallik Etki
Sosyallik

Kaynak: Ergen, F. D, Hizmetkar Liderligin Orgiitsel Vatandashk Davramsina Etkisi: istanbul
ve Afyonkarahisar’daki Bes Yildizi Otel isletmelerinde Bir Arastirma, Afyon, 2013

s.11.

Tablo 1°de goriildiigii lizere liderleri digerlerinden ayiran 6zellikler degisik

arastirmacilar tarafindan farkl ele alinmistir. Sorumluluk, kendine giiven ve zeka

Ozellikleri arastirmalarin bir kisminda ortak 6zellik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Liderleri iistiin ve basarili yapan 6zellikleri belirten, herkes tarafindan kabul

edilen bir liste bulunmamaktadir. Ayrica her basarili liderin ayn1 6zelliklere sahip
oldugu da soylenemez (Kahveci, 2012). Baz1 orgiitlerde bu 6zelliklere sahip olan
liderlerin bagarisiz oldugu, ya da bu 6zelliklere sahip ¢alisanlarin geri planda kaldig:
ve liderlik yapamadiklar1 gériilmektedir. Bu durumda liderlik vasfini sadece sahip

olunan 6zelliklerin degil, baska degiskenlerin de etkiledigi ortaya ¢ikmustir.

1.2.2. Davramssal Yaklasim

Ozellikler kuraminin liderligi agiklamada yetersiz kalmasi ile arastirmacilar

liderlerin  davramiglarini  incelemeye ve arastirmalarim1i  bunun iizerinde

yogunlastirmaya baslamiglardir. Davranigsal liderlik yaklagiminin 6ziinii liderlerin
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liderlik yaparken sergilemis olduklar1 davranigslar ve neyi nasil yaptiklar
olusturmaktadir. Yani 6nemli olan liderin sahip oldugu o6zellikler degil olaylara ve
durumlara karst gosterdigi davramslardir. Davramigsal Yaklasim’m Ozellikler
Yaklasimi’ndan farki liderlerin basarili olabilmeleri igin egitilebilmeleridir, yani
liderlik ozelliklerine dogustan sahip olmalar1 gerekli degildir. Bir liderin etkili
oldugu takipgilerine gostermis oldugu davramis karsisinda onlarin davranigsal ve
duygusal tepkileri ile anlasilir (Polat, 2013). Bir bagka goriise gore ise liderlerin
sergiledikleri davraniglar temelde o6zelliklerinin bir yansimasidir. Farkli 6zelliklere
sahip liderler benzer durumlarda farkli davramislar sergilemektedir (Coskunlar,
2011). Bu yaklasim ile amaglanan etkili liderlerin davranislarinin incelenmesiyle

ideal liderlik davranisinin ortaya konmasidir.

Davranigsal ~ Yaklasim’da  arastirmacilar  iki  liderlik  davranisini
incelemislerdir. Bunlar; goreve yada ise doniik liderlik tarz1 ve insana ya da iliskiye
dontik liderlik tarzidir. Yapilan ¢alismalarda insana doniik liderlik tarzinin daha
basarili oldugu ortaya ¢ikmustir (Polat, 2013). Ise ya da goreve doniik liderlerin
onceligi gorevdir ve dogrudan &rgiitiin ¢ikarlarini amag edinir. Orgiit faaliyetlerini
yonetme, isleri ve grup iiyelerini kontrol etme, otorite kullanim1 ve gerektiginde ceza
verme, performans degerlendirme gibi davraniglar liderlerin ise yonelik gosterdikleri
davranislardir (Tiirkmen, 2016). Insana yonelik liderlik davranisinin amaci ise orgiit
igerisindeki kisilerin birbirleri ve liderleri ile iyi bir iletisim kurarak calisma
ortammin huzurlu olmasidir (Dal, 2014). Iliskiye yonelik davramsta lider
calisanlarina sevgi, saygi, gilivene dayali, samimi, sorunlart ¢ézmeye c¢alisan
davraniglar sergiler (Ergen, 2013). Her iki davranmisin da kesisim kiimesi menfaat

olmakla birlikte birisi orgiit, digeri ise calisana yoneliktir.

Davranissal liderlik yaklasiminin gelismesine katki saglayan pek ¢ok
aragtirma yapilmistir. Arastirmalari  yapan yoOnetim bilimciler cesitli liderlik
davraniglart  belirlenmis, bunlar smiflandirilarak  davranmiglarin  etkinlikleri
saptanmistir. Bu c¢alismalarin en temel olanlar1 Ohio State Arastirmalari, Michigan
Arastirmalari, Blake ve Mouton’un Yonetsel Diyagram Modeli, McGregor'un X ve
Y Teorileri, Likert'in Sistem 4 Modeli’dir.
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1.2.3. Durumsallik Yaklasimi

DurumsallikYaklagimi’nda daha oOnceki liderlik yaklasimlarindan farkl
olarak ilk kez liderin bulundugu ortamin kosullar1 arastirmaya dahil edilmistir.
Onemli olan liderlik davramisinin ortaya cikmasinda liderin 6zellikleri ya da
davraniglar1 degil, i¢inde bulundugu ortam ve durumun ne gerektirdigidir. Liderlerin
farkli kosul ve durumlara gore farkli liderlik yaklagimlart sergilemeleri gerekebilir.
Bu yiizden liderlerin her tiirlii duruma uyum saglamasi ve uygun liderlik yaklagimini
gostermesi gerekir. Bu 6zellik Durumsallik Yaklasimi’n1 tek ve en iyi liderlik
davranisi oldugunu savunan Davranissal Yaklasim’dan ayirir. Ayrica yasanan
tecriibelerin ve alman egitimlerin de en iyi liderlik davranisini degistirebilecegi

goriisii de bu kuramin savundugu bir goriistiir (Dal, 2014).

Durumsallik Yaklagimi arasgtirmalar1 iki sorun iizerine yogunlasmistir.
Birincisi liderlik yaklagimlarinin farkl érgiitlerde ve yonetim diizeylerinde ne derece
benzedikleri ve farklilastiklari, ikincisi ise liderlerin Ozellikleri ve etkinlikleri
arasindaki iliskiyi etkileyen durumlarin yapilarimi arastirmaktir (Duyan, 2012). Bu
sorularin yanitlarin1 bulabilmek i¢in Durumsallik Yaklagimi {izerine yapilmisg
arastirmalardan bazilart House’in Yol-Amag Yaklagimi, Tannenbaum ve Schmidst’in
Liderlik Modeli, Reddin’in 3 Boyutlu Liderlik Teorisi, Hersey-Blanchard’in Yasam
Egrisi Modeli’dir.

1.3. Diger Liderlik Kuramlar:

Liderlik tarzlarinin ¢oklugu ve karmasiklifi, daha oOnce yapilmis olan
caligmalardan istenen sonuglarin elde edilememesi sebebiyle arastirmacilar yeni
liderlik kuramlar1 gelistirmeye baslamislardir . Temel liderlik yaklasimlarit disinda

tizerinde en ¢ok arastirma yapilan diger liderlik kuramlar1 agsagida agiklanmastir.

1.3.1. Doniisiimcii Liderlik Kurami

Dawston 1973 yilinda déniisiimcii liderlik kavramina ilk olarak “Isyan
liderligi” ¢alismasinda deginmistir. Burns ise 1978 de politik liderlerin tanimlanmasi

amaciyla doniistimcii liderlik kavramini gelistirmistir (Duyan, 2012). Daha once



ortaya atilan davramigsal ve durumsal liderlik yaklasimlarimin goéreve yonelik
oldugunu diistinen Burns, doniisiimcii liderlik kavramini iliskiye yonelik oldugunu
diistinerek yeni bir liderlik yaklasiminin ortaya ¢ikmasina katki saglamistir. Bu teori
ile Burns, liderligin iliski iizerine kurulmasi gerektigini, iiyelerin birbirleriyle ve
liderleriyle 1iyi iligkiler kurarak, moral ve motivasyonlarini arttirarak, yardimlasma ve
1yl niyet davraniglar1 ile huzurlu ve mutlu bir calisma ortami kurulmasi gerektigini

vurgulamistir (Dal, 2014).

Bass dontisimcii  liderlik ile ilgili yapilan caligmalart  yeniden
yapilandirmistir. Bass, Burns’un teorisinin tersine durumsal ve davranmigsal liderlik
teorileri ile doniistimcii liderlik teorisinin birbirlerinin zitti olmadigini, ¢ liderlik
tarzinin da aymi lider biinyesinde bulunabilecegini ifade etmistir. Ayrica Bass,
doniistimcii liderlik yaklagimini diger liderlik yaklagimlarindan ayiran bazi 6zellikler
oldugunu yapmis oldugu bir takim deney ve bulgulara dayandirarak belirtmistir.
Bunlar; karizma, ilham, takipgileri tizerinde kisisellesmis ilgi , entellektiiel uyarim
gictidiir (Coskunlar, 2011). Liderler bu o6zellikleri iyi ve etkili bir bigcimde

kullandiklar1 zaman doniisiim hareketini etkin bir sekilde gerceklestirebilirler.

Dontigiimeti  liderlik, cevrede gerceklesen degisimlere ayak uydurmayz,
yeniliklere uyum saglamayi, bu degisimleri gergeklestirebilmek i¢in de yenilikei,
degisimi destekleyen, orgiit degerlerine 6nem veren, g¢alisanlarin yeteneklerini ve
fikirlerini ortaya ¢ikarmasi i¢in ilham veren, onlarin kisisel menfaatleri disinda orgiit
menfaati icin de ¢aba sarfetmeleri gerektigi diisiincesini agilayan liderlik tarzini ifade

eder (Tiirkmen, 2016).

Dénitistimceti liderligi en kapsayici sekilde tanimlayacak olursak; g¢evrede
gerceklesen yenilikleri ve degisimleri yakalayabilmek i¢in kendi Orgiitiiniin
menefaati dogrultusunda takipgilerini yenilige ve degisime karsi cesaretlendiren
liderlik tarzidir. Ayrica onlarin fikir ve yeteneklerinden istifade ederek orgiitiin bu
degisim ve yenilige karsi en hizli siirede adapte olma siirecini ideal bir sekilde

yoneten liderdir.



Doniisiimcii lidere 6rnek verecek olursak Mustafa Kemal Atatiirk o donemde
yapilmas1 ¢ok gii¢ bir sey olan rejim degisikligini yapmustir. Radikal kararlar alarak
yeni bir {ilke kuran ve biitiin bunlar1 da halki arkasina alarak yapan ve onlarin

giivenini kazanan bir liderdir.

1.3.2. Etkilesimci Liderlik Kuram

Ilk 6nce 1978 yilinda Burns tarafindan ortaya atilan Etkilesimci Liderlik
kurami daha sonra Bass tarafindan yapilan bir ¢ok arastirma sonucunda
kavramsallastirilmistir. Bass’a gore etkilesimci liderlikte, astlarin gostermis olduklari
performansa karsilik olarak odiiller ve gostermis olduklar1 diisiik performansa
karsilik olarak da cezalar lider tarafindan verilir. Ast ile lider arasinda etkilesim
vardir. Etkilesimci lider belirlenen amaglara ulagsmak i¢in astlarina neler yapmalari
gerektigi konusunda yol gostericidir ve bu amaclara ulagsmak icin sahip olmalar

gereken kaynaklarin eksiksiz olarak temin edilmesini saglar (Duyan, 2012).

Etkilesimci liderler orgiitlerin vizyonlarina ulagmalart igin takipgilerinin her
tiirlt ihtiyaglarini gézeten, onlar1 dinleyen, orgiitiin her tiirlii imkanini 6nlerine seren,
ne yapmalar1 gerektigini ve onlardan ne bekledigini en agik sekilde anlatan,
hedeflerin ger¢eklesmesi durumunda onlar1 6diillendiren, gerceklesmedigi zaman
ceza vermekten geri durmayan kisilerdir (Dal, 2014). Etkilesimci liderler her ne
olursa olsun takipg¢ileriyle iletisim ve etkilesim halinde olmaktan kaginmazlar. Tiim
geri bildirimleri aracisiz olarak dogrudan onlara aktaran ve onlardan alan, karsilikli
seffaflik ilkesine dayanan bir liderlik yaklagimidir. Etkilesimci lider astlarina geri
bildirim saglayarak, onlarin performanslarini degerlendirmeye tabi tutar ve bdylece
astlar kendilerinden ne beklendigini bilirler. Bu da onlar icin 6z degerlendirme

yapmalar1 ve kendilerini gelistirmeleri i¢in bir firsattir.



Tablo 2. Doniisiimcii ve Etkilesimci Liderlerin Karakteristikleri

Doéniistimetii Liderlik Etkilesimei Liderlik

Karizma: Vizyonu ve misyonu belli eder, | Bagimli Odiillendirme: Cabalara kars1
gururu isler, saygi ve giiveni kazanir. verilen ddiillerin yer aldig1 kontratlar yapar,
' . iyi performansi ve basariy1 ddiillendirir.
Ilham: lletisimle yliksek beklentileri asilar,
cabalara odaklamak i¢in semboller kullanir, | Istisnai Yonetim (Aktif): Kurallar ve

onemli hedefleri basit dille aktarir. standartlardan ayrilan durumlar1 gozetler ve
diizeltici eylemde bulunur.

Entellektiiel Uyarim: Zekayi tesvik eder,
rasyoneldir ve sorunlar1 dikkatle ¢ozer. Istisnai Yonetim (Pasif): Ancak standartlar
tutturulmazsa miidahale eder.
Kigisellestirilmis Degerlendirme. Kisisel
ilgi gosterir, herkesle ayr1 ayri ilgilenir, Birakiniz Yapsinlar: Sorumluluktan ve
kogluk edip tasiye verir karar almaktan kacinir.

Kaynak: Duyan, E. C. Hizmetkar Liderlik: Cahsan Iyilik Hali ve Calisma Yasamnin
Kalitesi ile iliskileri Uzerine Bir Arastirma, Bursa, 2012, s.36.

1.3.3. Lider-Uye Etkilesimi Kuram

Ik olarak 1975 yilinda Dansereau, Graen ve Haga tarafindan Dikey Ikili
Baglant1 Modeli olarak ortaya atilan lider-iiye etkilesim kurami, geleneksel liderlik
kuramlarina alternatif olarak gelistirilmistir. Lider ile {iye arasindaki iliskiyi ele
almas1 bakimindan diger liderlik tarzlarindan farklidir (Dal, 2014). Modern liderlik
kuramlarindan birisi olan Lider-Uye Etkilesim Kurami (LMX) liderlik ile ilgili

gelistirilmis en ilgi ¢eken teorilerden biridir.

LMX modeli, oncelikli olarak tanimlayici bir modeldir, éngoriicii bir model
degildir. Yani lider iiye iliskisinin degisim kalitesini ve liderin etkinligini
ac¢iklamaya ¢alismaz. Bunun yerine LMX modeli, lider-izleyici iliskilerini ¢cok
daha iyi tamimlamak i¢in lider-iiye degisim diizeyinin oncesini ve sonrasini

tammlar (Aslan ve Ozata, 2009).

Lider Uye Etkilesim (LUE) teorisine gore lider herkese aym davranislari
gostermez. Aksine farkli kisilere farkli davraniglar gdosterir. Ciinkii her kisiyle
arasinda gelisen iliski farkli boyuttadir ve bu iligkinin boyutuna gore liderin kisiye

davranis1 da degisebilmektedir. LUE kuraminin temelini de bu olgu olusturmaktadir
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(Bulut, 2012). Liderler astlartyla olan iligkilerini temel olarak grup ici ve grup dist
olarak ikiye ayirirlar. Liderleriyle 1yi ve yakin bir iletisim igerisinde olan astlar grup
i¢i olarak adlandirilirlar. Burada Kaliteli bir iliski vardir ve karsilikli giiven duygusu
olduk¢a gelismistir. Bdylece liderler astlarimi Odiillendirerek onlarin da yiiksek
performans gostermesinde tesvik edici olur. Grup disinda ise liderlerin astlariyla
daha smirli ve resmi iligkileri vardir. Bu grupta iligskiler bi¢imsel, otoriteye ve
sozlesmeye dayali, i¢ gruba nazaran giiven duygusu cok fazla gelismemistir
(Karcioglu ve Kahya, 2011). Dolayisiyla liderin grup i¢i ile iletisiminin kaliteli, grup

dist ile olan iletisiminin ise daha diisiik kaliteli oldugu sdylenebilir.

LUE kuramma gore lider ile takipgi arasindaki etkilesimin pozitif yonde
olmasi sonucunda ikili arasinda giivene dayali, olumlu, etkin ve verimli bir iligki
olusacaktir. Boylece lider ile takipgisi arasinda kaliteli bir iletisim ortaya ¢ikar ve
liderin takipgisini ddiillendirmesi i¢in bir ortam olusmus olur. Aksi durumda lider ile
takip¢i arasinda kalitesiz ve giivensizlik dolu bir iliski meydana gelir. Lider her bir
tiyesine aym1 davranmak yerine farkli liyelere farkli davraniglar sergileyebilir. Bazi
tiyelerine karsi giivenli, saygili, pozitif davramiglar gosterirken, bazi iiyelerine de
resmi, sadece is iliskisinin oldugu, ciddi, hatta olumsuz davranislar gosterebilir

(Karcioglu ve Kahya 2011).

1.3.4. Karizmatik Liderlik Kuram

Karizmatik liderlik kavrami orgiitsel baglamda ilk kez Max Weber tarafindan
20. yy’da kullanilmigtir. Weber karizmatik liderleri diger yoneticilerden ayiran
alisitlmisin disinda ya da mucizevi bir takim O6zelliklere sahip liderler olarak
tanimlanmistir (Weber, 1947; akt: Duyan, 2012). Yukl’a (2001) gore karizmatik
liderlik 1ile ilgili yapilan arastirmalar 1980 yilina kadar genelde karizmanin dini,

siyasi ve sosyal konular ile ilgilenen kisilerde bulundugu iizerinedir.

Karizmatik liderler yiiksek 6zgiiven ve ikna yetenegine sahip kisilerdir. Bu
ozellikleri ile takipgilerinde giiven ve saygi duygusu olustururlar. Onlarin ihtiyag ve
isteklerini karsilayarak yol gosterici olurlar. Ayrica karizmatik liderler olaganiistii

durumlarda olaganiistii karar verebilme yetenegine sahiptirler. Kisacasi1 karizmatik
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liderler sahip olduklar1 hitap etme, etkileme, ikna etme, kararlilik, cesaret ve 6zgiiven

ozellikleri ile takipgilerini etkileyen ve onlarda hayranlik uyandiran liderlerdir.

Bass’a gore karizmatik olma orgiit igerisinde lideri diger kisilerden ya da
yoneticilerden ayiran bir dzelliktir (Bass, 1985; akt: Aslan ve Ozata, 2009) Goleman
(2007) ise karizmatik liderligi liderin sahip oldugu ozellikler ile takipgilerini etkisi
altina alip onlar1 kendi etrafinda toplayabilme yetenegi olarak tanimlamistir. Yukl’a
gore (2001) karizmatik liderlerin orgilit lizerinde muazzam bir etkisi oldugu kabul

edilir fakat bu etki pozitif olmasinin yani sira negatif de olabilir.

Tarihe bakildiginda Gandhi ve Martin Luther King’in karizmatik liderlige
ornek liderler olarak verildikleri goriilmektedir. Her ikisi de sahip olduklari ahlak,
kriz yonetimi yetenegi, hitap yetenegi ve karizma ile kitleleri etkilemis ve tarihe

isimlerini altin harflerle yazdirmislardir (Ayga, 2016).

1.3.5. Otantik Liderlik Kurami

Antik Yunan felsefesinde otantiklik kavraminin karsiliginin “kendine karsi
diirtist ol” oldugu belirtilir. Giinlimiizde orgiitsel baglamda kullanilan otantiklik ise
son 20 yildir gindemde olan bir kavramdir. Otantik liderlik kavrami pozitif
psikolojiden yola ¢ikilarak gelistirilmistir. Otantiklik asil olarak samimiyet, dogallik
ve dirtstliik ifade etmektedir. Otantik liderler iliskilerini hosgorii, gergeklik ve
giiven 1lzerine kurarlar. Etraflarinda yapay davranan, liderini stirekli Oven,
samimiyetten uzak insanlar bulundurmak yerine dogal, giiven veren, gerektiginde
liderini elestiren ve yeni fikirler tireten insanlar bulundururlar (Ayca, 2016).
Dolayisiyla otantik liderin diger liderlerden farki; bulundugu her ortamda dogalligini
koruyan, liderligini konumunun getirdigi giicii kullanarak degil samimiyet ve

dogallig1 ile yapan lider olmasidir.

Otantik liderlik; liderin oOrgiit ile ilgili sahip oldugu bilgileri astlari ile
paylastigi, astlarin istek ve beklentilerini dinleyip kendi beklentilerini onlara net bir
sekilde aktardigi, orgiit ile ilgili karar verirken ahlaki degerleri 6n planda tuttugu,
orgiitiin gelecegi icin astlarini 1y1 yonlendiren liderlik tarzidir (Walumbwa, P. Wang,

H. Wang, Schaubroeck ve Avolio, 2010; akt: Yesiltas, Kanten ve Sormaz, 2013).
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Harter’a gore otantiklik; liderin diisiince ve hislerinin tutum ve davraniglarina
yanimasi anlamina gelir (Harter, 2002; akt: Kicir, 2014). Otantik liderlik biinyesinde
yapilan arastirmalar sonucunda kavramin dort unsurdan olustugu belirlenmistir.
Bunlar; igsellestirilen ahlaki bakis agisi, iliskisel seffaflik, 6z farkindalik ve dengeli
yonlendirmedir (Walymbwa vd., 2010; akt: Kicir, 2014).

1.3.6. Toksik Liderlik Kurami

Blumen (2005)’e gore toksik liderlik, orgiitlere, ¢calisanlara, toplumlara biiyiik
zararlar veren, yoneticilikten uzak, karanlik ve yikici bir liderlik tarzidir. Bir orgiit
icerisinde yliksek derecede stres varsa, o orgiitte toksiklikten dolay1 olusan bir takim
kotii ve olumsuz durumlar goriilebilir. Toksik liderligin hakim oldugu bir oOrgiit
ortaminda olumsuz insan iliskileri ¢alisanlarin motivasyonlarin1 kirar ve iyi olan
calisanlar orgiitii terkeder (Gangel, 2008; akt: Demirel, 2015). Dolayisiyla toksik
liderlik 6nce insanlara daha sonra da oOrgiitlere zarar veren olumsuz ve yikict bir

liderlik tarzidir.

Toksik liderligin gosterilmesindeki 6nemli unsurlardan biri toksik iletisimdir.
Eginli ve Bitirim (2008) toksik iletisimi, resmi iletisim siirecleri icerisinde olusan,
soylenti ve dedikodularla ortaya ¢ikan yikici bir iletisim bigimi olarak tanimlamistir.
Ayrica toksik iletisim sadece sdylenti ve dedikodu gibi sozlii ifade sekilleriyle degil

s0zel olmayan ve olumsuz davraniglarla da gosterilmektedir.

Kirbag (2013)’a gore, bir orgiitiin veya liderin toksik oldugunun en 6nemli
gostergesi ¢alisana orgiitteki zamaninin uzun dénemli olmadiginin hissettirilmesidir.
Calisana ise girdigi ilk giin cok 1yi bir karsilama yapilir fakat giin gectikce ¢alisan bu
orgiit icerisinde giivenin olmadigini anlar. Bu tiir 6rgiitlerdeki insan kaynaklar1 higbir
zaman calisanlarinin haklar ile degil, baska isler ile ilgilenir. Orgiitte calisana

Orgiitiin bir parcasi gibi degil de mekanik bir varlik olarak davranilir.

Toksik liderlerin sahip olduklar1 boyutlar deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik
ve olumsuz ruhsal durum olarak dorde ayrilir (Demirel, 2015). Wilson Starks ise
toksik liderlerin iki ozelliginden bahsetmistir. Bunlar; yenilige taban tabana zit

olmalar1 ve siki kontrol mekanizmasina sahip olmalaridir. (Wilson-Starks, 2003; akt:
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Demirel, 2015). Farkli toksik liderleri karsilastirdigimiz zaman c¢esitli derecelerde ve

tiplerde toksik liderlik sergilediklerini de goriiriiz.

Adolf Hitler toksik liderlige verilebilecek en uygun ornektir. Takipgilerini
hitabet giicii ile etkileyen, milyonlar1 pesinde siiriikleyen, takipgileri tarafindan bu
Ozelliklerinin ona tanr1 tarafindan bahsedildigi diisiiniilen bir liderdir. Tiim bunlarla
birlikte halka diisiincelerinin dogrulugunu dayatan, kotii sona siiriikkleyen ve yikima

sebep olan toksik bir liderdir.
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2. HIZMETKAR LiDERLIK

2.1. Hizmetkar Liderlik Kavram ve Gelisimi

Hizmetkar liderlik kavrami calisan odakli bir liderlik tarzimi ifade eder.
Oncelikli olarak ¢alisanini diisiinen ve ona hizmet eden bir anlayistir. Calisan1 her
firsatta 6n planda tutup, orgiite bagliligini arttirmak birincil hedeftir. Hizmetkar lider
kendi ihtiyaclarini bir kenara birakip calisan ihtiyaclarini gozetir, ona sahip ¢ikar,
gelisimine katkida bulunur ve her daim daha iyi olmasi1 igin elinden geleni yapar.
Hizmetkar liderin bu davranisiyla yapmak istedigi calisan bagliligini arttirip uzun

donemli iliskiler kurmaktir.

Hizmetkar liderlik kavrami ilk olarak 1970 yilinda Greenleaf tarafindan
ortaya konmus ve yazinda yerini almistir. Greenleaf ‘in bu kavrami tanimlamasinda
ve ortaya cikarmasinda etkili olan {i¢ faktér vardir. Bunlardan ilki incil’de Hz.
Isa’nin hayatin1 okumasi ve hizmetkar liderligi ilk dgreten kisinin ona gore Hz. Isa
olmasidir. Ikinci faktér AT&T ‘de yasamis oldugu 40 yillik kariyer tecriibesidir.
Ucgiincii ve asil faktdr ise hizmetkar liderlik kavraminin dogusuna sebep olan
Hermann Hesse’nin “Doguya Yolculuk” adli kitabin1 okumasidir. Kitabin ana
karakteri Leo isimli bir kisidir. Bu karakter doguya yolculuk yapan bir grubun
igerisinde adeta hizmetcilik yaparak islerin yiliriimesini saglamaktadir. Burada en
onemli faktor Leo’nun bu isleri igcinden gelerek yapmasidir. Bir giin Leo gider ve
grup darmadagin olur. Béylece grubu bir arada tutan ve Onciiliik eden kisinin Leo
oldugu anlasilir. Yillar sonra bir kisi Leo’yu bulur ve onun aslinda bir grubun itibarlt
ve soylu bir lideri oldugunu goriir. Greenleaf bu hikayeden aslinda gerc¢ek bi liderin
hizmet etmesi gerektigi ve bunu da ayn1 zamanda iginden gelerek ve ruhunu katarak
yapmasi gerektigi sonucunu ¢ikartir (Ergen, 2013). Greenleaf’e gore bir liderin

biiyiikliigiiniin 6l¢lilmesindeki ilk kistas onun ¢alisanlarina hizmet etmesidir.

Hizmetkar liderin durusunu farklilastiran en onemli 6zelliklerinden birisi,
belki de en dnemlisi onun kendi benligi ile ilgili algisidir. Hizmetkar lideri tek ciimle
ile 6zetlemek ve onun en belirleyici yoniinii ortaya koymak gerekirse su sdylenebilir:

Hizmetkar lider, kendi benligini (ego) bir kenara birakmis, benligini kontrol
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edebilmis, duygularini iyi yonetmis ve toplumsal benligini kendi 6z benliginin 6niine

gecirmis kisidir (Y1lmaz, 2013).

Hizmetkar liderlik ile Greenleaf ilk 6nce hizmet etmenin, daha sonrasinda
liderlik etmenin gergeklestigini sOylemektedir. Bass (2000), hizmetkar liderligin
hizmet kisminin dogal olarak, liderlik kisminin ise bilingli olarak yapildigini ifade
etmektedir. Spears (2004) ‘a gore ise hizmetkar liderlik kisi bazli olarak degil, orgiit
bazli olarak algilanmalidir. Yani bu tutum sadece tek kisi ile sinirli kalmayip biitiin
calisanlara gosterilen bir tutumdur (Giinaydin, Sani, Tarlact ve Yozgat, 2016).
Hizmetkar liderlik sadece bir liderlik tarzi degil, ayn1 zamanda bir yasam tarzidir.
Tamamen beklentisiz yardim iizerine kurulu bir anlayistir (Ates, 2015). Normal
hayatta yapilan iyilik genelde karsilik beklenilerek yapilmasina karsin, burada
liderlerin yapmis olduklar1 hizmet etme davranisi tamamen icten gelerek ve geri

dontisii beklenmeden yapilir.

Hizmetkar lider once insan diyerek kendinden ¢ok calisanlarinin menfaatini
diisiiniir ve onlara hizmet eder. Bu o6zellik hizmetkar liderligi diger liderlik
yaklasimlarindan ayiran en 6nemli husustur. Yapilan iste ruhun 6n planda olmasi bu
yeni liderlik yaklagiminin birincil 6zelligidir (Erdem, 2009). Hizmetkar lider kendi
menfaatlerini bir kenara birakip ¢alisanlarinin arzu ve hedeflerine yonelen kisidir.
Calisanlarina kars1 bencillikten uzak ve karsilik beklemeden hizmet etmeyi kendisine
ilke edinmis olan hizmetkar liderlerin nihai amaci hizmet edilen calisanlarin is
tatminlerini yiikselterek oOrgiite baghiliklarini arttirmak ve nihayet onlarin da birer
hizmetkar lider olmalarini saglamaktir (Giinaydin, Sani, Tarlac1 ve Yozgat, 2016).
Hizmetkar liderler sadece an1 kurtarmak felsefesiyle degil, gelecegin muhasebesini

yaparak hareket eder.

Tarihteki hizmetkar liderleri arastirdigimiz zaman karsimiza ilk ¢ikacak
isimlerden biri kuskusuz Mandela’dir. Irk ayrimciligina karst vermis oldugu savas
ile, algakgoniilliiliigi ile, insan sevgisi ile, yasadigl onca zorluk ve siddete ragmen
durusundan hi¢ vazge¢cmeyisi ile, kimseye kin ve kirginlik beslememesi ile sadece

tilkesinin degil biitiin insanligin sevgisini kazanmis gercek bir hizmetkar liderdir.
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2.2. Hizmetkar Liderlik Modelleri

2.2.1. Van Dierendonck ve Nujiten Hizmetkar Liderlik Modeli

1990’1 yillardan itibaren hizmetkar liderlik ile ilgili yapilan c¢aligmalar
artmaya baslamistir. Yapilan pek ¢ok aragtirma arasindan gegerliligi ve giivenilirligi
bakimindan en ¢ok tercih edilen 6lgeklerden birisi Van Dieredonck’un hizmetkar
liderlik modelidir. Dierendonck ve Nujiten (2011) Hizmetkar Liderligi 8 boyutta
aciklamistir. Bunar; giiglendirme, hesap verebilirlik, geride durma, tevazu, otantiklik,

cesaret, sorumlu yoneticilik ve affetmedir.
2.2.1.1. Gii¢lendirme

Liderlerin ¢alisanlarina islerini yaparken sorumluluk vermesine, yeteneklerini
kesfetmeleri icin onlar1 cesaretlendirmesine ve kendilerini gergeklestirmesine
odaklanan motivasyonel bir kavramdir (Duyan, 2012). Eger calisanlarin igsel
motivasyonlari artarsa, gliglendirme boyutunun olumlu yansimalar1 olan iiretkenlik,
orgiite baghlik, devamllik, is tatmini, gliven, pozitiflik gibi davranislar ortaya

cikacaktir.
2.2.1.2. Hesap Verebilirlik

Calisanlart yaptiklar1 is lizerinde sorumlu tutarak kendilerini giivende
hissetmelerini  saglamaktir. Bdylelikle ¢alisanlar yapmalar1  gerekenin ve
kendilerinden beklenenin farkinda olarak hem orgiite hem de kendilerine faydali
olacaklardir (Dierendonck ve Nujiten, 2011). Hesap verebilirlik 6zelligi ile lider ve

calisan arasinda seffaf bir iliski kurulmus olur.
2.2.1.3. Geride Durma

Bu boyut ile anlatilmak istenen liderlerin bir adim geride durarak
calisanlarinin yiikselmesine ve parlamasina izin vermeleridir. Liderler calisanlarina
oncelik ve destek vererek hedeflere basariyla ulagsmalarini saglar, basariya
ulastiklarinda ise bir adim geri ¢ekilerek calisanlarinin basariya giden yolunu agar

(Duyan, 2012). Geride durma boyutu hizmetkar liderligin diger boyutlarindan
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otantiklik, giiclendirme, tevazu ve sorumlu yoneticilik ile yakindan iligkili olmalidir
(Dierendonck ve Nujiten, 2011). Gergek bir hizmetkar lider kendi menfaati i¢in

degil, calisanlarinin menfaati ve gelecegi i¢in hareket eden liderdir.
2.2.1.4.Tevazu

Tevazu kendisinden Once ¢alisanlarinin istek ve sorumluluklarini 6n planda
tutarak onlar1 desteklemek anlamina gelir. Petterson (2003) tevazuyu, liderin kendi
basarilarint ve yeteneklerini uygun bir perspektife yerlestirme yetenegi olarak
aciklamigtir. Hizmetkar lider ¢alisaninin bir isi basariyla tamamlamasinin ardindan
kendini arka plana ¢eker (Tirkmen, 2016). Algakgoniilliiliik olarak da anilan tevazu,
kimilerine gore zayiflik olarak algilansa da aslinda biiytik bir erdemdir. Tevazu ayni
zamanda alcakgoniilliiliik ile ilgilidir. Algakgoniillii kimse kendine gerekenden fazla

deger vermek yerine baskalarinin degerlerine saygi duyar (Petterson, 2003).
2.2.1.5. Otantiklik

Tamamen ger¢eklik ve dogallik iizerine kurulu olan bu kavram, kisilerin hem
ortak hem de 6zel alanlar igerisinde gercek kimliklerini, duygularint ve zayifliklarini
gosterebilmesidir (Duyan, 2012). Liderler profesyonelligin Otesine gecerek orgiit
icerisinde Oncelikle kendi benlikleri ile hareket eder. Ayrica otantiklik ahlaki

degerler ile yakindan iliskili olan bir kavramdir.
2.2.1.6. Cesaret

Greenleaf’e (2003) gore cesaret, hizmetkar liderleri diger liderlerden ayiran
onemli bir oOzelliktir. “Cesaret pro-aktif davraniglarla iliskilidir, yeni yollar
olusturmak i¢in risk almaktir.” Hizmetkar lider, destek gérmedigi zamanlarda bile

inisiyatif alarak risk altina girebilen kisidir.
2.2.1.7. Sorumlu Yoneticilik

Sorumlu yoneticilik Kisisel ¢ikarlar1 ya da beklentileri yerine orgiite karsi
sorumluluklar1 olan ve olaylara biiyiilk pencereden bakabilme yetenegine sahip

olmay1 gerektirir. Hizmetkar liderin amaci, calisanlarin topluma faydali kisiler
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olmalar1 i¢in onlara hizmet etmektir. Lider yalnizca denetim yapan degil aym
zamanda rol model olan kisidir (Tirkmen, 2016). Sorumlu yoneticilik, sosyal
sorumluluk, sadakat ve takim ¢aligmasi kavramlari ile yakindan iligkilidir
(Dierendonck ve Nujiten, 2011).

2.2.1.8. Affetme

Calisanlar liderlerine kars1 bircok sekilde hata yapabilir. Onemli olan liderin
affetme yetenegine sahip olabilmesidir. Boyle durumlar, liderlerin empati yaparak
calisanlarinin kusurlarini alttan alip, onlara tahammiil gostererek kendini 6l¢mesi igin
bir firsat olarak degerlendirilebilir (Dal, 2014). Hizmetkar liderler intikam ya da o6¢
alma pesinde kosmaz. Onlar i¢in her olumsuz durum kendi gelisimlerine

cevrilebilecek bir firsattir.

2.2.2. Patterson Hizmetkar Liderlik Modeli

Patterson hizmetkar liderligi doniistimcii liderligin mantiksal bir uzantisi
olarak gormiistiir. Hizmetkar liderligi orgiit icerisindeki calisanlara 6nem ve deger
veren, onlart her zaman Oncelikli géren bir lider olarak tanimlamistir. Patterson
hizmetkar liderin 6nce erdemli olmasi gerektigini vurgulamistir. Bu modelde
hizmetkar liderin kisisel Ozelliklerinden, davranis ve tutumlarindan bahsetmistir
(Isik, 2014). Hizmetkar liderligi sevgi ile baslayip hizmet ile sona eren bir modelde
tanimlamistir. Modelde yer alan 7 boyutun hizmetkar liderlerin sahip olmas1 gereken
ozellikler oldugu ve ancak bu oOzelliklere sahip olarak ¢alisanlarina hizmet
edebilecegini belirtmistir. Bu boyutlar; ahlaki sevgi, algakgoniilliiliik, fedakarlik,

vizyon, giiven, giiglendirme ve hizmettir.
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Ahlaki Sevgi
(Agapao Love)

v

Fedakarhk

v

Algakgonalluluk

Guven

Vizyon

v

Guglendirme

Hizmet

Sekil 1. Petterson Hizmetkar Liderlik Modeli

Kaynak: Petterson, K. A. Servant Leadership: A Theoretical Model, London, 2003 s.10.

Sekil 1°de Patterson ahlaki sevgiyi “Agapao Love” olarak adlandirmistir.
Agapao Love Yunancada “ dogru zamanda dogru sebepler ¢in dogru seyi yapmak”
anlamma gelmektedir (Aslan ve Ozata, 2009). Patterson’m modeli yedi boyutun
toplami olarak gordiigii Agapao’su yani ahlaki sevgi ile baslar. Agapao fedakarlik ve
algakgoniilliiliige sebep olur, bu ozellikler de giiven ve vizyonun olugmasma Yyol

acar. Olusan vizyon ve giiven ile lider ¢alisanlarini giiclendirir ve sonunda lider

calisanina hizmetkar olur (Coskunlar, 2011).

2.2.3. Page ve Wong Hizmetkar Liderlik Modeli
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Page ve Wong (2003)’a gore bir lider hizmetkar bir kalbe sahip olmadikea,
calisanlarini giiclendirmeyi ve gelistirmeyi arzulamadikga hizmetkar bir lider olmasi

miimkiin degildir.

Tophm ve Kiiltiir

Orgiitsel Siiregleri Gelistirmek

Liderlik Gérevini Yapmak

Hizmetkarm
Kalbi

Kisilik

Liderlik Girevi

Liderlik Siireci

Liderlik Rol Modeli

Sekil 2. Page ve Wong Hizmetkar Liderlik Genisleyen Daireler Modeli

Kaynak: Wong, P. T., & Page, D., Servant Leadership: An Opponent-Process
Model And The Revised Servant Leadership Profile. Canada, 2003, s.4.

Page ve Wong gelistirdikleri genisleyen daireler modelinde (Sekil 2)
hizmetkar liderligi liderligin kisilik, iliski, gorev ve siire¢ olmak iizere dort boyutuyla
ele almistir.
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Tablo 3. Page ve Wong'un Hizmetkar Liderlik Ozellikleri Siniflandirmasi

Karakter Yonelimli Olma

o Dogruluk
o Algakgoniilliiliik
o Hizmetkarlik

Lider hangi kisilik 6zelliklerine sahiptir?

Insan Yo6nelimli Olma

o Takipgileriyle Ilgilenme
o Takipgilerini Giiglendirme
o Takipgilerini Geligtirme

Iligkiler: Liderin takipgilerine kars iliskileri
nasildir?

Gorev Yonelimli Olma

o Vizyon Belirleme
o Amaglan Gergeklestirme
o Liderlik Etme

Faaliyet: Liderin gorevi nedir?

Siire¢ Yonelimli Olma

o Rol Model Olma
o Takim Calismasi
o Ortak Karar Verme

Orgiitleme: Lider orgiit siireclerine nasil
etki etmektedir?

Kaynak: Page, D., & Wong, T. P., A Conceptual Framework For Measuring Servant

Leadership. Canada, 2000, s.16-17.

Page ve Wong daha sonra modelin kavramsal cercevesini genisleterek ¢ok

boyutlu bir hizmetkar liderlik modeli ortaya koymustur. Gelistirmis olduklar1 model

hizmetkar liderligin on iki boyutunu anlatmaktadir. Bu on iki boyutu da doérde

ayirarak Tablo 3’°te oldugu gibi gruplandirmislardir (Tirkmen, 2016).
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2.2.4. Russel ve Stone’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Hizmetkar liderlik ile ilgili gelistirilen pek cok model olmasina ragmen
Russel ve Stone’a goére yapilan aragtirmalar sistemsiz ve belirsizdir, hala bir seyler
eksik kalmistir. Bu ylizden daha once yapilan arastirmalarin hepsini baz alarak,
hizmetkar liderlik literatiiriinde yer alan Ozelliklerinin kapsamini genisleterek 20
boyuttan olusan yeni bir model olusturmuslardir. Literatiirde yer alan birbirine
benzer 6zellikleri tek baslik altinda toplayip bu ozellikleri iliski ve islevsellik olarak
iki gruba aymrmuslardir (Ergen, 2013). Asagidaki tabloda iliskili ve islevsel

ozelliklerin alt boyutlar1 detayl1 olarak verilmistir.

Tablo 4. Russell ve Stone'un Hizmetkar Liderlik Ozellikleri

Mliskili Ozellikler Islevsel Ozellikler
Ikna Etme Giiclendirme
Yetkilendirme Dogruluk
Iletisim Takdir Etme
Dinleme Giiven
Giivenilirlik Onciiliik Etme
Tleri Goriisliiliik Diiriistliik
Cesaretlendirme Vizyon
Kabiliyet Hizmet Etme
Etkileme
Yoneticilik
Ogretme

Kaynak: Russell, F., R. & Stone, G., A. A Review of Servant Leadership Attributes:
Developing a Practical Model, 2002, s.147.

Tablo 4’te belirtildigi lizere daha 6nceki arastirmalarin incelenmesiyle

hizmetkar liderligin en ¢ok ifade edilen 9 iglevsel 6zelliginin oldugu belirlenmistir.
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Islevsel 6zelliklerin yani sira hizmetkar liderligin tamamlayicis1 olarak 11 iliskili

ozellik de arastirmada yer almaktadir.

Aract Degiskenler
Diskili Ozellikler
fletisim, Giivenilirlik,
Kabhilivet, Yéneticilik, fleri
Gariglilik, Etkileme,
Tkna Etme, Dinleyebilme,
Cesaretlendinme,
Osretme, Yetkilendirme

Bagiml Degisken

Bagimsiz Degiskenler HIZMETKAR
i LIDERLIK
DEGERLER . .
. Islevsel Ozellikler
Temel Inanglar
. Vizyon, Diristlik,
Dkeler

Dogruluk, Giiven, Hizmet
Etme. Rol Model, Onciiliik
Etme, Takdir Etme
Giiglendirme

Sekil 3. Russell ve Stone'un Hizmetkar Liderlik Modeli

Kaynak: Russell, F., R. & Stone, G., A. A Review of Servant Leadership Attributes:
Developing a Practical Model, 2002, s.147.

Sekil 3’teki hizmetkar liderlik modeline gore degerler temel inang ve ilkeleri
belirleyen unsur oldugu icin bagimsiz degiskendir. Hizmetkar liderlik ise bagimh
degiskendir. Literatiirde daha once yapilmis olan arastirmalara istinaden iliskili

ozellikler de arac1 degiskenler olarak modelde yer almaktadir (Ergen, 2013).

Russel ve Stone (2002) hizmetkar liderligin 6zellikleri konusunda gelistirmis
olduklar1 bu modelin daha 6nce yapilmis olan ¢alismalara bir temel ve yap1 teskil
etmesini ve yapilacak uygulamali arastirmalara katki saglamasini amaglamiglardir.
Ayrica bu model ile hizmetkar liderligin denetlenebilir ve Orgiitleri etkileyen bir

degisken oldugu ortaya ¢ikarilmistir.
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2.3. Hizmetkar Liderligin Ozellikleri

Spears (2004), Greenleaf’in hizmetkar liderlik ile ilgili teorisini bir yap1
haline getirmek i¢in hizmetkar liderin 10 ayirt edici 6zelligini belirlemistir. Bunlar;
dinleme, empati, farkindalik, ikna, kavramsallastirma, tedavi, 6ngorii, hizmet etme,

gorev alma, topluluk olusturmadir. Bu 6zellikler detayli olarak asagida incelenmistir.

2.3.1. Dinleme

Liderler genel olarak dinleme, karar verme ve iletisim becerileri ile
degerlendirilir. Hizmetkar liderligin ana hedefi de liderlik ettigi grubu dinleyip
sonrasinda anlayabilmek ve ona hizmet edebilmektir. Bir Kisiyi anlamak igin
oncelikle iyi bir dinleyici olmak gerekir. Hizmetkar lider karsisindakini once
dinlemeli daha sonra anlamali ki onun ihtiyaglarini tespit edip ¢oziim bulabilsin
(Coskunlar, 2011). Bu noktada dinleme hizmetkar liderlik edebilmenin altin kuralidir
denebilir. Hizmetkar liderin iletisimi kuvvetli ve etkili olmalidir. Bu da temelde

dinleme yoluyla gerceklesir.

Dinleme konusunda Greenleaf iki boyutun oldugunu sdylemistir. Birincisi
grup tliyelerini dinleme, ikincisi kendini dinleme. Greenleaf hizmetkar liderlere
karsisindakini dinlemekle kalmayip bir yandan da kendi i¢ seslerini dinlemelerini
tavsiye etmistir. Greenleaf dinlemenin 6nemini su sozlerle ifade etmistir: “’Bir 6n
yargim var ve bunun hakkinda Onerecegim sudur ki sadece gercek dogal bir
hizmetkar oncelikle bir probleme dinleyerek karar verir. Ger¢ek anlamda dinleme

diger insanlarda gliven olusturur’® (Spears, 1998).

2.3.2. Empati

Hizmetkar liderler karsisindakileri dinledikten sonra anlamaya ¢alismali ve
empati kurmalidir. Eger karsisindakini dogru anlar ve empati kurarsa onun yetenek
ve oOzelliklerini kesfeder ve ona degerli oldugunu hissettirip performansinin
artmasina katkida bulunur (Coskunlar, 2011). Empatiye dayali diisiinme yetenegine
sahip olan bir hizmetkar lider basarilidir. Taylor ve arkadaslari, bir hizmetkar liderin
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karsisindakileri anlama ve empati kurmada istekli olursa, onu dinleyenlerin de
kendisine saygi duyacagini ve liderlerinin izinden gitmeye, onu takip etmeye daha
cok istekli olacaklarin1 belirtmistir (Taylor, Martin, Hutchinson ve Jinks, 2007).
Spears (2004) empatiyi soyle tanimlamistir; hizmetkar liderler digerlerini anlamaya
ve onlarla empati kurmaya galisir. Ciinkii insanlar kabul gérmeye ve taninmaya
ihtiya¢ duyarlar. Beraber calistigi insanlarin iyi niyetlerini 6n goren kisi, diger
insanlarin performanslarin1 kabul etmese bile onlar1 insan olarak reddetmez.
Kurumdaki calisanlar liderlerinin kendilerini anladigin1 ve empati kurdugunu
hissetikleri zaman kendilerine deger verildigini diistiniirler ve liderlerine karsi olan

giivenleri de buna bagl olarak artar.

2.3.3. Farkindalik

Crippen (2005) hizmetkar liderin 6zellikle kendi farkindaligi ile birlikte genel
bir farkindaliga sahip olmasi gerektigini belirtmistir. Liderler dinleme, yansitma,
o0grenmeye agik olma, inanma ve baglanti kurma yollariyla farkindaliklarini
gelistirebilir. Spears (1998) farkindalik kavramini su sézler ile tanimlamistir: “Genel
farkindalik ve 0Ozellikle kendinden farkindalik hizmetkar lideri gii¢lendirir.
Farkindalig1 arttirma noktasinda s6z verme zor olabilir, biri asla digerinin ne
bulabilecegini bilemez. Farkindalik aynm1 zamanda etik degerleri igeren konular
anlamaya yardimci olur. Farkindalik ¢ogu durumlarin daha iceriden goriilmesini

mumkuin kilar”.

Farkindalik liderin kendisinin ve organizasyon ¢aligsanlarinin gevresinde olan
bitenlerin ve mevcut sorunlarin farkinda olmasidir. Lider isletmede yasanan
durumlar1 6n yargisiz ve acgiklik ile kabullenir, iyi/giiclii olan davraniglar1 destekler,
problemlerin ¢oziimiine yonelik de tedbirler gelistirir. Lider genel olarak farkindalig
giiclendirmeyi amaglar. Bu yetenek, orgiit igerisindeki degerlerin yiikseltilmesi ve
calisanlarin yonetiminde kolaylik saglar (Aydin, 2015). Greenleaf bu kavrami
“Keskin bigimde uyanik, makul bigimde rahatsiz” seklinde agiklamistir (Greenleaf,
1970; akt: Duyan, 2012).
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2.3.4. ikna

Hizmetkar liderlerin o6zelliklerinden biri de karar verirken sahip oldugu
makaminin otoritesini kullanmayip, o karardan etkilenecek kisileri ikna etmesidir.
Etkili hizmetkar lider kendisine itaat edilmesi i¢in konumunun otoritesine kullanmaz,
nazik ama net ve kalici ikna yoluyla orgiit igerisinde fikir birligi olusturur.
Konumunun giiclinii  ¢alisanlart  etkilemek icin degil, oOrgiit amaclarini
gerceklestirmek i¢in kullanir. Geleneksel otoriter model ile hizmetkar liderlik modeli
arasindaki en biyiik fark, hizmetkar liderin ¢alisanlarina bir fikre itaat etmeyi
zorlamak yerine onlari ikna etme yolunu segmesidir (Tirkmen, 2016). Greenleaf

ikna boyutunu su sekilde agiklamistir:

Cogu seyi fazla giic kullanmadan yapmanin yollart vardir; bazi seyleri
baskict gli¢ kullanarak yapmak icin genellikle degerli olan zaman ve enerji
bosa harcanmir. Baska bir yerde belirttigim gibi, bir yonetimin elindeki baskici gii¢
b ir seyi durdurmak ya da ortadan kaldirmak i¢in faydalidir. Fakat baski

kullanarak yapici ¢ok fazla sey yapilamaz. Bir yonetimin elindeki gizli baskici

gli¢ toplumdaki durgunlastirict bir etmendir. Fakat bu giiciin kullanimi

oldukca yikicidir, oysa ikna iyi bir taktiktir (Greenleaf, akt: Ozmutlu, 2011).

Dolayisiyla ikna otorite ve baskiyr ortadan kaldiran bir unsurdur. Baski bazi
zamanlarda ise yarayan bir yol olabilir fakat otoriteye direnme, basarisizlik ve
giicenme gibi olumsuz sonuglar da dogurabilir. Ikna yolu bu olumsuzluklar1 6nleyen

bir unsurdur.

2.3.5. Kavramsallastirma

Kavramsallastirma, problemlere gercegin bir adim &tesinde, daha genis
acidan bakabilme becerisidir (Ergen, 2013). Hizmetkar liderler biiyiik hayaller
kurarlar, bu ylizden yeteneklerini ve hayal diinyalarin1 dolduracak sekilde
gelistirmeleri beklenir. Problemleri kavram olarak algilayarak, giinliik yasamlarinin
otesine gecerek daha biitiinciil ve stratejik diisiintirler. Liderlik vasfina sahip olmayan
kisiler, genellikle kisa zamanda sonuca ulasan iglere yogunlasip kendilerini tiikketir ve

uzun zaman gerektiren problemleri zamana birakir. Hizmetkar liderler ise, hem
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ginliik rutin isleri yiritip hem de daha genis bir bakis acisiyla problemlere
kavramsal olarak derinlemesine yaklasir (Isik, 2014). Boylece hizmetkar liderler

basariya etkin bir sekilde ulasir.

2.3.6. lyilestirme

Hizmetkar liderler ¢alisanlarini iyilestirme ve doniistiirme yetenegine sahiptir.
Calisanlarin is hayatinda yada ¢evresinde bir takim sorunlari, moral bozukluklar1 ve
lizlintlileri olabilir. Bu da c¢alisanin isyerinden sogumasina ve kendini geri ¢ekmesine
sebep olabilir. Hizmetkar liderin buradaki gorevi ¢alisaninin sorunlarini algilayip onu
tekrar is ortamina kazandirarak ayaga kalkmasini saglamaktir. Aksi taktirde kirilan
kisi istemeyerek de olsa baskalarini kirabilir ya da is ortamina zarar verebilir (Aydin,
2015). Giinlimiizde ¢alisanlarinin bu hissiyatlarmin farkinda olan ve tedavi etmeye
calisan hizmetkar lider sayis1 oldukca azdir. Bu tarz liderlerin sayisinin artmasi ve

yonetimin her safhasinda yer almasi biiyiik onem arz etmektedir (Isik, 2014).

2.3.7. Ongorii

Hizmetkar lider gelecekte olusabilecek firsatlarin ve tehditlerin 6nceden
farkina varir, kararlarrm bu Ongoriileri dikkate alarak verir. Ongorii ve
kavramsallastirma birbirleri ile yakindan ilgili olan boyutlardir. Spears’a gore
Ongorii; muhtemel sonucu 6nceden gorebilme yetenegidir. Tanimlanmasi zor olan
fakat tespit edilmesi kolay bir kavramdir. Ongorii, hizmetkar liderin ge¢misteki
deneyimleri ile i¢inde bulundugu zamanin gerceklerini entegre ederek gelecekte
verilecek kararlarin sonucunu sezmesidir. Ongériiniin etkinligini arttiracak birgok yol
vardir. Greenleaf 6ngoriiyii; “Liderin merkezi etigidir. Bir lider gelecekteki olaylari
diger insanlardan Once gormelidir. Diin dogru hareketleri yapmak ve bugiinii
onceden gormek i¢in ciddi etik uzlasmalar diiniin basarisizliklarina baghdir.”’
seklinde tanimlamistir (Ozmutlu, 2011). Greenleaf, Fraker ve Spears (1996), ongorii
yetenegine sahip olan liderin etkin uygulamasinin liderin daha ¢ok dikkat ettiginde
ve daha iyi hazirlandifinda ortaya ¢iktifa inanmaktadir. Uretkenlik genellikle
Ongorlii yetenegine sahip liderlerin ozelligidir. Liderlerin Ongoriileri sayesinde

orgiitlerin karsilasacaklart kotii ve istenmeyen durumlar oOnceden farkedilir ve

28



onlemler almir (Polat, 2013). Liderlerin ongoriileri orgiitiin gelecegini belirleyen

hayati kararlar1 etkiledigi i¢in son derece 6nemlidir.
2.4. Hizmetkar Liderligin Avantajlar1 ve Dezavantajlari

Hizmetkar liderligin bir takim avantajlart ve dezavantajlar1 Waterman
tarafindan ortaya konmustur (Yilmaz, 2013). Asagidaki tabloda bahsi gegen

avantajlar ve dezavantajlar yer almaktadir.

Tablo 5. Hizmetkar Liderligin Avantajlar1 ve Dezavantajlar

Hizmetkar Liderligin Avantajlari Hizmetkar Liderligin Dezavantajlari
Insanlara deger verir, onlara arag olarak Dontistimcii liderlik yaklagimina benzerlik
degil amag olarak davranir. vardir.

Insanlarin gelismesine ve ortaya ¢ikmasma | Amag odakli sistemlerde basarisizliga

katk: saglar. ugrar.

Vaat edici ve taahhiit edici davranig Hiyerarsik diizene zarar verir.
sergiler.

Kisilerarasi iletisimin yogun oldugu ‘Dini’ olarak algilanabilir ve modern
ortamlarda daima giiler yiiz sergiler. hassasiyetlere yabanci kalabilir
Koruma ve kollama davranisi ‘Hizmetkar’ ifadesi hemsire gibi bazi

cevresindekilerde giiven duygusu olusturur. | ¢alisanlara zarar verebilir

Gii¢ ve otorite yerine cesaretlendirme ve Tevazu zayiflik olarak algilanabilir.
kolaylastirma yolunu tercih eder.

Caliganlarina yol gosterip onlar1 gelistirerek | Bazi ¢alisanlar bu yaklasima cevap
performanslarini arttirir. vermeyebilir.

Kaynak: Yilmaz, C. Hizmetkar Liderlik ile Orgiitsel Baghhk Arasindaki iliski. Gebze: 2013,
$.26-27.

Tablo 5’te belirtilenler disinda hizmetkar liderlik davraniginin 6rgiit icerisinde

hizli karar alma durumlarindaki yetersizligi yiiziinden de bu model elestirilmektedir.
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3.1S TATMINI

3.1. is Tatmini Kavram ve Gelisimi

Is tatmini ydnetim bilimi literatiiriinde en ¢ok arastirilan konularin basinda
gelmektedir. Buna ragmen arastirmacilar tarafindan tanimi hakkinda net bir tanim
birligine varilamamistir. Tatmin kavrami, bir baskas: tarafindan dogrudan
gozlenemeyen, yalnizca ilgili birey tarafindan hissedilerek tasvir edilen ve ifade
edilebilen, zevki veya i¢ huzuru anlatmak i¢in kullanilmaktadir (Eroglu, 1984).
Spector (1997) is tatminini ¢alisanlarin islerine yonelik global hisleri ve c¢esitli
boyutlar karsisindaki tutumlart seklinde tanimlamistir. Locke (1976) is tatminini
calisanlarin islerine kars1 yada yaptiklari isin sonucunda hissettikleri olumlu duygular
olarak tanimlamistir. Weiss (2002) de is tatminini ¢alisanlarin isleriyle ya da ¢aligma
kosullariyla ilgili yapmis oldugu olumlu veya olumsuz degerlendirme olarak ifade
etmistir. Barutcugil (2004) is tatminini “bir ¢alisanin yaptig isin ve elde ettiklerinin
ihtiyaclariyla ve kisisel deger yargilariyla Ortiistiigiinii veya Ortlismesine olanak
sagladigin1 fark etmesi sonucu yasadigi bir duygu” olarak tanimlamaktadir. Vroom
bu kavrami “kisinin isini veya is deneyimini degerlendirmesinden kaynaklanan hosa
giden duygusal durumdur” seklinde tanimlamaktadir (Ardi¢ ve Bag, 2002). Harris vd.
kisilerin is hayatinda basarili, mutlu ve {iretken olabilmelerinin en 6nemli
gereklerinden biri olan is tatminini, isin bireye sagladigi sonuglarin algilanmasiyla
olusan hosnutluk duygusu olarak tanimlamistir (Harris, Artis, Walters ve Licata,
2006).

Is tatmini, bireyin, is cevresinden drnegin isin kendisinden, {icret ve maas
gibi calisma sartlarindan, yoneticilerden, ¢alisma gruplarindan ve orgiitteki her tiirlii
iligkiden elde etmeye calistig1 rahatlatici ve i¢ yatistirict bir duygudur. Genellikle de
bireyin gergeklesmesini arzuladigi istekler ve beklentiler ile is ¢evresinden edindigi
fiili imkanlar birbirine uydugu zaman tatmin olgusu dogmaktadir (Eroglu, 2015). Is
tatmini, ¢alisanin isle ilgili beklentilerine ulagsmasi veya is sonuclarini iyi bir sekilde
elde etmesidir. Diger bir ifadeyle, ¢alisanin ise karsi kendini nasil hissettigidir

(Demirel ve Ozginar, 2009). Genel olarak is tatmini, is sartlarinin ya da isten elde
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edilen sonuglarin kisisel bir degerlendirmesidir. Is tatmini bireyin normlar, degerler
ve beklentiler sisteminden gegerek islenen is ve is kosullarina iligkin algilarina karsi
gelistirdigi igsel tepkilerden olusmaktadir. Birey isinden gerekli tatmini elde ediyorsa

isine ve ig ortamina kars1 olumlu bir tutuma sahip olacaktir.

Is tatmini ile ilgili arastirmalar ilk olarak I. Diinya Savasi donemlerinde
Frederick Taylor tarafindan yapilmaya baslanmistir (Aydogmus, 2011). Neoklasik
donemle birlikte gelismeye baslayan is tatmini kavrami, 6ncesindeki klasik déonemde
hi¢ iizerinde durulmayan bir unsurdu. Kasik donemde insan makine olarak
goriilmekte ve sadece yapilan ise odaklanilmaktaydi. Insan faktdrii tamamen goz ardi
edilmisti ve yoneticiler i¢in sadece isin nasil yapildigi 6nemliydi. Bu yiizden o
donemde sadece isletmelerin karlari, maliyet azaltmalari, kaliteleri gibi faktorler 6ne
c¢ikmaktaydi. Dolayisiyla ¢alisanin isinden memnun olup olmadigi, calisanlarin
sosyal yonleri, is tatminin varlig1 gibi unsurlar kimse i¢in bir deger olusturmuyordu
(Colak Alsat, 2016). Oyleki calisanlarin sadece iicretlerinin arttirilmasiyla is

tatminlerinin saglanacag: diisiincesi hakimdi (Bruce ve Nyland, 2001).

Is tatmini kavramm 1935°de Happock tarafindan yazilan “Is Tatmini” adli
eserle toplum tarafindan ilgi odagi haline gelmistir. Happock is tatminini ¢aligana
“isimden gercek manasiyla memnunum” dedirtecek ruhsal, fiziksel ve cevre
kosullarinin birlesimi olarak tanimlamistir (Ganguli, 1994; akt: Colak Alsat, 2016).
1930’lu yillarda sendika faaliyetleri artmis ve gii¢lii sendikalar kurulmustur. 1937
yilinda Wagner isci-isveren iligkileri yasasinin ¢ikarilmasiyla toplumda calisana ve
is¢iye deger verilmeye baglandigi anlasilmis ve toplu pazarligin hukuken kabul

edilmesiyle birlikte is tatmini kavramina olan ilgi artmistir (Bulut, 2012).

Is tatmininin 6neminin orgiitler tarafindan fark edilmesiyle birlikte bu konu
tizerindeki arastirmalar yogunlagmistir. 1980°1i yillarda 6zellikle kiiresel rekabetin
artmastyla beraber Orgiitsel baglamdaki is tatmini ile ilgili aragtirmalar hizla artis
gdstermeye baslamistir (Aydogmus, 2011). Orgiitlerin en &nemli kaynagi sahip
oldugu insan kaynagidir. Bu kaynagi en etkili ve verimli sekilde kullanmak liderlerin

baslica gorevlerindendir. Liderler ¢alisanlarinin orgiite en yiiksek diizeyde katki
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saglamasini istiyorlarsa onlarin is tatmin diizeylerini maksimum diizeyde tutmalidir.
Calisanlarin islerinden tatmin olmalar1 demek, yiiksek performans gostermeleri
anlamima gelir. Buda orgiitiin basarisin1 etkileyen faktorlerin basinda gelir (Eren,
2014). Ozellikle hizmet veren orgiitlerin dis miisterilerini tatmin edebilmesi ve onlari
elde tutabilmesi i¢in Oncelikli olarak i¢ miisterileri olan ¢alisanlarin1 tatmin etmesi
gerekir. Aksi takdirde rekabetin bu kadar yogun oldugu bir zamanda tatmin
edilmeyen miisteri dogrudan rakip bir firmaya yonelecektir. Bu da orgiitler tarafindan

istenmeyecek bir durumdur.

Is tatmininin orgiitiin kendisi ve orgiitiin i¢ miisterisi olarak adlandirilan
calisanlar1 agisindan 6nemli olmasinin iki sebebi vardir. Bunlardan ilki is tatmininin
orgiitte diisiik olmasinin orgiitiin igerisindeki kosullarin kotiiye gittigini igsaret eden
en onemli gosterge olmasidir. Calisanlarin is tatmini diizeylerinin diisiik olmasi, is
yavaglatma, diisiik verimlilik, motivasyon eksikligi, is disiplinsizligi gibi pek ¢ok
istenmeyen duruma neden olur. Hatta diisiik is tatmin diizeyi Orgiitiin rekabet
giiciiniin azalmasina, varligim siirdiirememesine ve yok olmasina sebep olur. Is
tatmininin ¢alisanlar i¢in 6nemli olmasinin ikinci sebebi ise is tatmin diizeyinin
calisanlarin ruhsal, zihinsel ve fiziksel sagligini dogrudan etkilemesi, onlarin
performans ve verimliliklerinin artig ya da azalig gostermesi sonucunu dogurmasidir
(Baltac1, Kavacik, Sentiirk, Kurar, 2014). Insanlar hayatlarinin biiyiik bir boliimiinii
13 ortaminda geg¢irdikleri i¢in 1s yeri ortamindaki biitin durumlar c¢alisanin
motivasyon ve tatminini dogrudan etkiler. Bu ylizden ¢alisanlara en uygun is

ortaminin saglanmasi i tatmini agisindan son derece 6nemlidir.

Is tatmini, yonetim ve c¢alisma psikolojisi alanlarinda en ¢ok arastirilan
konulardan biridir. Bunun iki nedeni vardir. Birincisi is tatmininin ¢alisma
kosullarinin sorumluluk, gorev ¢esitliligi, iletisim gibi 6znel degerlendirmesi ile
ilgilenenler i¢in Onemli bir konu olmasidir. Ciinkii is tatmininin sayilan bu
kosullardan dogrudan etkilendigi varsayilmaktadir. ikincisi ise is tatminsizligi, ise
devamsizlik, isten ayrilma, dalgalanma, orgiitsel verimliligin azalmasi, sabotaj gibi
calisma hayatina iliskin problemlerin ana sebebi olarak goriilmektedir. Bu iki

yaklagim bir arada diisiliniildiigiinde is tatmini, ¢alisma kosullar1 ile bireysel ve
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orgilitsel sonuglar arasinda baglanti kurmasi agisindan ¢alisma psikolojisi ve yonetim
psikolojisi alanlarinda temel bir kavram olarak yerini almaktadir (Dormann ve Zapf,

2001).

Isgorenlerin is tatmininin saglanmasi, &ncelikle bireylerin ruhsal ve fiziksel
sagliklari tizerindeki olumlu etkileri dolayisiyla yagsam tatminlerinin ve bu dogrultuda
toplumsal huzur ve mutlulugun saglanmasi acisindan 6nemli goriilmektedir (Poyraz
ve Kama, 2008). Orgiitler agisindan ise is tatmininin sonuglari, uygunsuz is
davraniglarinin  6nlenmesi, nitelikli iggorenlerin Orgiitte kalmasinin saglanmasi,
performansla birlikte etkinlik ve verimlilik artislar1 ve yapilan isin nitelikli olmasidir.
(Erdil ve Keskin, 2003). Organizasyonlarda isgérenlerin ig tatminin diigsilk olmasi
diger bir ifade ile ig tatminsizliginin yasanmasi1 sadece bireysel anlamda olumsuz
sonuclar dogurmayacaktir. Olayin oOrglitsel sonuglarina baktigimizda isgorende ise
gitmede isteksizlik, orglitten ayrilma, yetersizlik duygusu, isbirligi saglayamama, iste

hata yapma, isten uzaklagma istegi yasanabilecektir.
3.2. Is Tatmini Boyutlan

Is tatmini boyutlar1 temel olarak ikiye ayrilir. Bunlardan ilki isi yaparken
olusan igsel tatmin, ikincisi ise igin sonucunda olusan digsal tatmindir (Ciftyildiz,

2015). Bireyin hissettigi dissal tatmin ile i¢sel tatmin birbirinden farklidir.

3.2.1. i¢sel Tatmin

Isin kendisinden duyulan igsel tatmin; yeteneklerini ortaya koyabilme, giiven
hissi, sosyal statii, isin bagimsizligi, toplumda saygin biri olma, isin devamlig,
sorumluluk duygusu, yetki ve sorumluluk alabilme, topluma faydali olma, isin

cesitliligi gibi faktorlerden olusur.

3.2.2. Digsal Tatmin

Isin kendisi ile dogrudan ilgisi olmayan, yapilan isin karsiliginda elde edilen
digsal tatmin ise ¢alisma kosullar, iicret, takdir edilme, politikalar, terfi imkanlar
gibi faktorlerden olusur (Mert, 2011). Dolayisiyla ic¢sel tatmin ile digsal tatmini
birbirinden ayiran en énemli faktdr tatmin duygusunun yasandigi zaman dilimidir.
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3.3. is Tatminini Etkileyen Faktorler

Is tatmininin olusmasmi etkileyen bir takim unsurlar bulunmaktadir.
Orgiitlerin sunmus olduklar1 kosullar bu unsurlardan biridir. Orgiitler ¢alisanlarina
isin gerekliligi ve Orgilit ortamina dair bir takim kosullar sunmaktadirlar. Fakat
orgitiin en iyl kosullar1 saglamasi c¢alisanin isinden tatmin olacagi anlamina
gelmemektedir. Ciinkii her c¢alisanin kendine ait 6zellikleri bulunmaktadir. Bu
yiizden orgiitiin kosullarindan etkilenme derecesi her ¢alisanin kisisel 6zelliklerine ve
anlayisina gore farkliliklar gostermektedir (Asik, 2010). Her isgdren; genetik yapisi,
aile ve sosyal cevresi, almis oldugu egitim, deger yargilar1 vb. bir¢cok etkenden
beslenir. Bu kisisel Ozellikler her isgoéreni digerlerinden farkli kilar. Bu kadar
cesitliligin bir arada bulundugu bir orgiitte dogal olarak her isgérenden ayni oranda is
tatmini beklemek miimkiin degildir. Is gorenin isine kars1 takinmis oldugu tutumunu
etkileyen faktorler her ne olursa olsun birbirleri ile etkilesim i¢indedir. Dolayisiyla is
tatminine ya da tatminsizligine sebep olan faktorlerin incelenmesi gerekmektedir.
Ancak genel olarak toparlamak istedigimizde, is tatminini etkileyen faktorler bireysel

faktorler ve orgiitsel faktorler olmak iizere iki gruptan olusmaktadir.

3.3.1. Bireysel Faktorler

Isgorenin beklentilerinin karsilanmasinda ve is tatmininin saglanmasinda
aslinda en 6nemli etkenlerden biri kisinin sahip oldugu kisisel 6zellikleri ve bu

ozelliklerden kaynakli olan beklentileridir.

Is gorenin isinden ve is ortamindan beklentisinin ne oldugu, tatmin
saglanmasi ya da saglanamamasinin sebebi olabilir. Ornegin bir isgdren beklentisinin
altinda bir maasla c¢alisiyorsa beklentisini karsilayamadigindan dolay: tatminsizken,

diger beklentileri karsilandig1 i¢in tatmin olmus olabilir (Morrhead ve Griffin, 1998).
3.3.1.1. Cinsiyet

Cinsiyet degiskeni de i tatmininde dnemli bir etken olmasina ragmen hangi
cinsin daha ¢ok tatmin oldugu konusunda tutarsizhik s6z konusudur. Bazi

caligmalarda cinsiyet ile is tatmini arasinda istatistiksel olarak anlamli iliskiler
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bulunsa da bu faktoriin kiiltiirel ve sosyolojik olgularin da etkisi ile degisiklik
gosterdigi diisiiniilmektedir. Hulin ve Smith’e gore bunun nedeni cinsiyet ile
dogrudan iligkili olmayip; ticret, is diizeyi ve terfi olanaklar1 gibi faktorlere bagli
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bununla birlikte kadinin aile i¢indeki annelik roli ve ev

disinda tistlendigi roller, is tatminlerinin degiskenliginde 6nemli rol oynamaktadir

(Baysal, 1981).

Kadinlarin is tatmininin, erkeklerin is tatminini etkileyen faktorlerden farkli
unsurlara bagl olabilecegi 6ne siiriilmektedir. Ornegin; yeni anne olmus bir kadin
stirekli talep edilen fazla mesailerden dolay1 tatminsizken, erkek calisan fazla {icret

alacagindan o6tiirii tatmin olmus olabilir.
3.3.1.2. Yas

Yas durumu, ¢alisma yasamini etkileyen bireysel faktorlerden birisidir. Orta
yasl kimseler, kdklenmis bazi aligkanliklara sahip olduklari i¢in islerine daha ¢ok
baglidir. Gen¢ kimselerin ¢alisma aligkanliklar1 ve islerine baghliklar1 o kadar
kuvvetli olmayabilir. Clinkii yasam i¢inde kendilerine ilgi ¢ekici ugraslar bulabilir ve

zamanlarmin bir bolimiinii eglenerek gegirebilirler.

Isgorenler yaslandikca, gen¢ isgdrenlere nazaran islerinden elde ettikleri
tatmin artmaktadir. Bunun nedeni soyle aciklanabilir; yasl isgérenlerin iglerinden
elde ettikleri kazanim ve deneyim sonucunda ise karst uyumlari artabilir, bu nedenle
islerinden daha tatmin olurlar. Buna karsilik geng isgorenler yiikselme ve diger is

sartlarina iliskin asir1 beklentilere sahip olabilir.
3.3.1.3. Egitim Diizeyi

Egitim, is tatmininin en 6nemli faktorlerinden birisi olup, egitim diizeyi,
calisanin tatmin diizeyini de etkileyen bir yapiya sahiptir. Egitim diizeyi, iggdrenlerin
toplumun egitim gereksinimini saglayan egitim kurumlarindan ne dereceye kadar ve
hangi tiirde yararlandigini ifade eden bir degiskendir. Egitim diizeyi, isgdrenlerin
yalnizca bilgi ve uzmanliklarimi degil, ayn1 zamanda diinyay1 algilayis bi¢imlerini de
degistirmektedir. (Oztiirk ve Giizelsoydan, 2001). Bazen yiiksek egitimli ¢alisanlarin

35



orglitsel odillere daha ¢ok ulagmalar1 ve daha yiiksek ticret almalar1 s6z konusu

oldugundan is tatminleri de yiikselmektedir.
3.3.1.4. Medeni Durum

Isgdrenlerin evli veya bekar olma durumlarinin is tatmini {izerindeki etkisinin
belirlenmesi i¢in yapilan ¢alismalarda, medeni durum ile is tatmini arasinda ¢ok
anlaml bir iligki bulunmasa da genel olarak, evli calisanlarin bekar ¢alisanlara gore
daha fazla isinden tatmin oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bunun nedeni, evli ¢alisanlarin
aile yasamindaki tatminin ise yayginlastirlmasindan veya evliligin isle ilgili

beklentileri degistirmesinden kaynaklanmaktadir (Telman ve Unsal, 2004).

Medeni durumun devam baghhg ile iliskili olabilecegini sdylemek
miimkiindiir. Bunun nedeni ise, evli bireylerin genelde bekarlara gére daha fazla

maddi yiik tstlenmesidir.
3.3.1.5. Statii

Statii, kisinin dahil oldugu davramig diizlemiyle iliskisinden dogan bir
kavramdir. Degisik davranis diizlemlerindeki degisik statiilerin birlesmesiyle olusan
sosyal statii, kisinin genel olarak toplumdaki pozisyon veya sosyal durumunu da
gostermektedir. Kiginin sosyal statiisii, onun toplumdaki toplam yetki ve sorumluluk
alanlarin1 vermektedir. Bu yoniiyle sosyal statii, sosyal sistem i¢indeki belirli bir

pozisyonu ve konumu gostermektedir (Eroglu, 2015).

Mesleki diizey yiikseldikge, tatmin diizeyi de yiikselmektedir. Ornegin
yiikksek statiili islerde c¢alisan kisilerin, islerinde daha diisilk konumlarda

bulunanlardan daha fazla benlik tatmini sagladiklar1 goriilmektedir.

3.3.2. Orgiitsel Faktorler

Kisisel faktorlerin yaninda bazi 6zelliklerin bulunmasi isgorenlerin islerinden
daha fazla tatmin olmalarin1 saglamaktadir. Bu oOzellikler biiyiik oOlclide oOrgiit
politikasina ve orgiit kiiltlirtine bagli bulundugu i¢in orgiitsel faktorler basligi altinda

incelenmektedir. Bu faktorler arasinda isin niteligi, ticret, fiziksel ¢alisma kosullari,
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calisma grubu, Orgiit kiiltiiri ve iklimi gibi unsurlar yer almaktadir (Telman ve

Unsal, 2004).
3.3.2.1. Isin Niteligi

Isgdrenin yaptig1 isi sevmesi, kendisini 6rgiit igerisinde faydali hissetmesi,
yaptigl isin 6nemsenmesi, iste lretkenligini kullanabilmesi ve isin gelistirilmesine
katkida bulunabilmesi is tatminini arttiran ise iliskin 6zelliklerin basinda
gelmektedir. Bunun yani sira ¢alisanin isle ilgili sorumluluk alabilmesi ve karar alma
stirecine katilabilmesi de i tatminini artiran 6zelikler arasinda sayilmaktadir. Fakat
bu durum, sorumluluk almak isteyen isgorenlerin is tatmini iizerinde olumlu etki
olustururken, sorumluluktan kag¢inan ve risk almayr sevmeyen isgdrenler icin

tatminsizlige yol acan bir 6zellik olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Alica, 2008).

Yapilan isin giincel olmasi, monoton olmamasi, ¢alisanin kisisel gelisimine
katkida bulunmasi, ¢esitlilik arz etmesi isi daha zevkli hale getirerek calisanin
motivasyonunu arttiran ve is tatminini de olumlu etkileyen faktorlerdir. 1960’larda
gelistirilen hipotezde isin sikici ve monoton olarak algilandigi durumlarda, ¢alisanin

tatmin diizeyinin diistigi kabul edilmistir (Spector, 1994).

Kisinin is pozisyonundaki herhangi bir ozellik sorumluluk aldig: algisim
{iretiyorsa bu onun is tatminini etkileyecektir. Isin birgok karakteristigi kisinin
sorumluk algisma etki eder. Ornegin bazi pozisyonlar yiiksek sorumluk tasir ve

yiiksek pozisyondaki kisilerin is tatmini daha yiiksek olacaktir.
3.3.2.2. Calisma Kosullar1

Isgorenler calisma ortamlarindan rahatsizlik duymamak ister; calisma
ortaminin asir1 sicak, asir1 soguk, giiriiltiilii olmas1 gibi fiziksel kosullar iggorenlerin

fiziksel agidan rahatsiz olmalarina yol agar (Arnold ve Feldman, 1986).

Kisinin ¢alistig1 isyerini maddi ¢evresi olarak adlandirabiliriz. Maddi ¢evrede
kotii 1sinma kosullari, yetersiz aydinlatma, giiriiltii ve havalandirma ile ortaya ¢ikan

ve isin yapilmasini onemli Olgiide aksatan durumlarla karsilagilabilir. Bu durum
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bireyin bedensel ve ruhsal durumlarinin bozulmasina neden olabilmekte ve isin
yapilmasini olumsuz yonde etkilemektedir. Nitekim Mayo ve arkadaslarinin yapmis
oldugu Hawthorne Arastirmalari ¢alisma ortaminda yapilan iyilestirmelerin tatmin
acisindan onemli oldugunu ortaya c¢ikarmistir. Uygun g¢alisma ortami ve fiziksel
rahatlik, hedeflere ulasmada performansi kolaylastirarak is tatmini tizerinde olumlu
etki olusturur. Nitekim c¢alisanlar da fiziksel rahatlik saglayacak is ortami
istemektedir (Ceylan, 1998).

Calisanlarin biiyiik bir kismi is yerinin; eve yakin, binanin yeni, temiz, is i¢in
gerekli olan arag¢ gereclerin iyi, kullanilir olmasini isteyebilir. Calisanlarin, fiziksel
gereksinimlerini  karsilayacak  calisma  kosullarin1  aramalari, amaglarin
gerceklestirecek arac gerec istemeleri, hem verimlilik hem de isten tatmin igin
gereklidir. Cogu kez calisanlar; kaygi ve diis kirikliklarini, ise karst olumsuz
tutumlarini, ruhsal sorunlarimi c¢alisma kosullarina yansitir. Bu ylizden, calisma
kosullarindan yakinmanin altinda baska ne gibi sorunlarin bulundugunu arastirmak

ve bu sorunlari ¢6zmek calisanlarin tatmin diizeyini yiikseltebilir (Olguntiirk, 2005).
3.3.2.3. Ucret

Ucret, belirli bir 6rgiite bagli olarak ¢alisanlara hizmetleri karsiliginda verilen
paradir. Bireyleri calismaya iten en onemli neden, kendisinin ve varsa ailesinin

yasantisini siirekli kilacak yeterli bir ticret elde etmektir (Yigenoglu, 2007).

Ucret, isgdrenin orgiite giris nedenlerinden biri oldugu kadar, onun isletmeye
baglanmasinda da etkili bir faktdr olmaktadir. Bununla birlikte giiniimiizde isin
devamlilig1 ve igletmelerin mevcut rekabet kosullarinda ayakta kalabilmesi agisindan
ticret konusundaki uygulamalar Onemlidir. Bu yiizden f{icretin calisanlarin
motivasyonu ve performansi agisindan oneminin yani sira, igletmelerin ¢ikarlarinin
gozetilmesi de 6nem tagimaktadir. Calisanlarin iicretlerinde artis yapilmasi ve prim
verilmesi gibi uygulamalar iggorenin is tatminine olumlu etki etmektedir. Fakat
isletmelerin  bunu yaparken kaynaklarm1 dogru kullanmalar1 ve {icrete
ayirabilecekleri ekonomik giici asmamalar1 gerekmektedir. Ciinkii ekonomik

odiillendirilmeye alistirilmis olan isgérenlerin bundan mahrum birakilmas: halinde
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tatminsizlik, isteksizlik ve moral bozukluguna siiriiklenmesi de kacinilmaz

olmaktadir (Yigenoglu, 2007).

Ucretle ilgili bir baska o&nemli konu ise, calisann adil bir sekilde
ticretlendirilmesidir. Bir isyerinde ‘esit ise esit licret’ uygulamasinin varlidi,
calisanlarin is tatmini agisindan 6nem arz etmektedir. Isveren, iicret disinda verdigi
primler ve farkli o&dillendirme yontemleriyle calisanlarda adil {ticret algisini
olusturabilir. Baz1 durumlarda adil {icret, yiiksek iicretten daha 6nemli olmaktadir.
Bireyin aldig1 ticretin adil olduguna yonelik algisi, sektorde ayni isi yapan kisilere
Odenen tcreti alip almadigia bakilarak ya da ayni isletmede kendisi ile benzer isi

yapan ¢alisanlara gore aldig iicret kiyaslanarak odlgiilebilir (Keser, 2006).

Sonu¢ olarak, birey yaptigi isin karsiligmi aldigt zaman is tatmini
artmaktadir. Bunun tersi olarak bekledigi iicreti alamayan, agir ve zahmetli bir iste

calisan bireyin ise tatminsizligi artacaktir.
3.3.2.4. Is Giivenligi

Is giivenligi, calisanlarin is kazalarma ugramalarini 6nlemek amaci ile
giivenli calisma ortamini olusturmak i¢in alman tedbirlerdir. Orgiitlerin isgdrenlerin
giivenli bir ortamda ¢aligmalarini saglamalar1 gerekmektedir. Bu konuya iliskin yasal
diizenlemeler de bulunmaktadir. Bu diizenlemelerde igverenin, isgérenin giivenligini
saglamakla ilgili kosullar belirtilmektedir. Ayni1 zamanda isgdrenlerin de, is
giivenligi ile ilgili usul ve sartlara uyma yikimliligi vardir (Giiner, 2007).
Blanchflower ve Oswald’in yaptigi bir aragtirmada, Amerika’ da son yillarda
sendikal hareketin zayiflamas1 ve sendikali calisanlarin sayisindaki azalisa dogru
orantili olarak sendikalarin giderek giic kaybetmesi nedeniyle, calisanlarin is
giivenligi konusunda daha karamsar olduklar1 ve dolayisiyla da is tatminlerinde
onemli bir azalis oldugu sonucuna ulagilmaktadir. Bu bulgular, sendika {iyeliginin de
is glivenliginin 6nemli bir parcast oldugunu ve dolayli olarak calisanlarin is tatmin
diizeyini etkiledigini gostermektedir (Blanchflower ve Oswald, 1999; akt: Gazioglu
ve Tansel, 2002).
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3.3.2.5. Terfi Kosullar1

Terfi, belli bir hizmet siiresini dolduran ve gerekli yetenegi gosteren

calisanlarin hiyerarsi bakimindan ilerlemesidir.

Terfi, beraberinde statii ve maas artig1 da getirmektedir. Eger iggoren ¢aligtig1
orgiitte yilikselme olanagina sahipse ve terfiler genellikle liyakat esasina gore
gerceklestiriliyorsa, isgorenin tatmin diizeyi yiiksek olmaktadir. Terfi, isgdreni
calismaya tesvik eden en 6nemli faktorlerden biri olarak kabul edilmektedir. Ise yeni
baslayan bir igsgoren, dniinde ilerleme imkaninin bulunmadigini diisiiniir ve {icretinin
artmayacagl duygusuna kapilirsa, her tiirlii ¢cabanin yetersiz olduguna inanarak ise
karsi olumsuz tutumlar takinabilir. Sonuc¢ta bu durum isgérende tatminsizlik ve

sikayetlere neden olmaktadir (Eren, 2000).

Terfi kisiye gelisme, yilikselme, statii, iicret artis1 vb. bircok art1 kattigindan
ve tatmini yiikselttiginden isgorenlerin bunun adil olarak uygulandigindan emin

olmalar1 6nemlidir.
3.4. Is Tatmini Kuramlar:

Yonetimin bir bilim olarak ele alindig: ilk yillardan itibaren ¢alisanlarin
motivasyonlarini ve bu baglamda performanslarini da artirmak amaciyla 6ne siiriilen
birgok yOnetimsel teorinin, ayn1 zamanda i tatmini kavramini agiklamada yardimci
olduklar1 da goriilmektedir. Bu baglik altinda gesitli yonetimsel teoriler ile is tatmini

kavrami arasindaki iligki agiklanmagtir.

3.4.1. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Is tatminine iliskin ilk sistematik bilgiler 1930’lu yillara dayanmaktadir.
Teorik baglamda pek ¢ok arastirma is tatminini agiklamada Klasik ve Neo-Klasik
yaklasimlarda oldugu gibi Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi  Teorisi’ne

bagvurmaktadir (Giil, Oktay ve Gokge, 2008).

Amerikali iinlii psikolog Abraham Maslow, insan ihtiyaglarint birincil

(fiziksel) ve ikincil (sosyal) ihtiya¢lar olarak ikili bir ayrima tabi tutmanin yeterli
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olmayacagini savunmus, bu nedenle insan ihtiyaglarinin daha detayli ve sistemli bir
siniflandirmasini vermeye calismistir. Ihtiyaclar hiyerarsisi diye nitelendirdigi bu
simiflandirmasinda Maslow, bir bakima insan ihtiyaglarini en temelli ve zorunlu
olandan, insan kisiliginin gelismesine paralel olarak en karmasik olana dogru bir
siralamaya tabi tutmaktadir. Maslow’a gore insan ihtiyaglar1 belirli bir sira diizeni
icinde ortaya ¢ikmakta, dolayisiyla dizinin ilk sirasindaki ihtiyaglarin, ikinci ve daha
iist diizeydeki ihtiyaglar ortaya cikmadan Once karsilanmalar1 gerekmektedir

(Maslow, 1943).

Sayginhk Thtivaci
(Oz save, baskalannd
say g girme)

Ait Olma Ihtivac
(Sevgi, grubun bir pargasi olma)

Giivenlik Ihtivac
(Bannma, tehlikeden konunma)

Fizyolojik Ihtivaclar
(Beslenume, dinlenme, saglik)

Sekil 4. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Kaynak: Atalay, G. O. Unfolding Model Of Voluntarily Turnover In The Light Of A.Maslow’s
Hierarchy Of Needs Theory At Construction Sector. Istanbul, 2012, s. 8.

Sekil 4’te basamaklar halinde gdsterilen Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinde
oncelikli olarak temel fizyolojik ihtiyaclar ve arkasindan da diger ihtiyaglar 6ncelik
sirasina gore siralanmaktadir. Bu ihtiyaclardan biri tatmin edildiginde ikinci ihtiyag
baskin hale gelmektedir. Maslow un bu teorisine gore higbir ihtiyag tamamen tatmin
edilememekte, eger tatmin edilmis ise de kisiyi artik gilidiilememektedir. Temel

fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglar alt diizey ihtiyaglar olarak adlandirilirken, aidiyet,
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statii ve sayginlik, kendini gerceklestirme ihtiyaclar ise iist diizey ihtiyaglar olarak
siniflandiriimaktadir (Karaca, 2001). Ust diizey ihtiyaglar olan, aidiyet, statii ve
sayginlik, kendini gergeklestirme ihtiyaglart kisinin varlik amacini glindeme
getirmektedir. Birey bu ihtiyaglarini bir orgiitte gerceklestirebilecegi igin, orgiitiin
isgorenin yeteneklerini ortaya koyabilecegi, bilgi ve becerisini, iiretkenligini ortaya
cikarabilecegi ortamlar1 olusturmasi gerekmektedir. Tiim bunlarin gergeklesmesi
bireyin motivasyonunu artirmakla beraber basariy1 getirmekte ve iggbren verimli

oldugunu hissederek tatmin olmaktadir (Karaca, 2001).

Bu teoriden sOyle bir sonu¢ ¢ikarmak miimkiin olmaktadir. Her diizeyde
bulunan ihtiyacin yeterince karsilanmasi sonucu baska ihtiyaclar bas gostermekte ve
tatmin edilen ihtiyacin motive etme olanagi da ortadan kalkmaktadir. Dolayisiyla
yoneticilerin isgorenlerin hangi ihtiyaglarinin karsilanmasiyla tatmin ve motive

olacaklarini bilmesi gerekmektedir (Karaca, 2001).

3.4.2. Herzberg’in Cift Faktor Kuram

Frederick Herzberg ve arkadaslarinin 1959 yilinda muhasebeci ve
miihendislerin islerinden hosnut olup olmadiklarina dair yapmis olduklart bir
arastirmada, isgorenlerin farkli ihtiyaglarinin ¢alisma davraniglari iizerinde farkl

motive edici etkisinin olup olmadig1 incelenmistir.
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Motive edici
Yiiksek Tatnun Tatmin Alam A faktorlerin
tatmine 1liskin

Motive edici - -
faktorler etk diizeyi

Basan
Tanmma
Sorumbuluk
I;in Kendisi

Ne tatmun ne de
Tatminsizlik | . o4 /x Hijyen faktorlerinin
—~ tatminsizlige iliskin

Hijven Faktorlen . ;
2 etki diizey1

Calizma kojullan
Ucret ve gitvenlik
Soket politikalan
Nezaretgiler
Kiziler aras: thigkaler

Yiiksek Tatmunsizlik v

Sekil 5. Herzberg’in Cift Faktor Kuram

Kaynak: Daft, R. L., Management, Philadelphia, 2000, s:542.

Herzberg, bu arastirmaya gore insanlarin iki grup ihtiyaglarinin oldugu
sonucuna varmustir. Bu iki grup ihtiyagtan biri, insanin bir hayvan olarak acidan
sakinma ihtiyact ve digeri ise insanin psikolojik bakimdan gelisme ihtiyaci olarak
ortaya konmustur. Bu bulgular Herzberg ve arkadaslarinin “Cift Faktor” adi verilen
bir motivasyon teorisine dogru ilerlemelerini saglamistir (Keles, 2006). Bu kurama
gore, insan ihtiyaclar1 hijyen faktorler ve motive edici faktorler olarak iki sekilde
incelenmektedir. Hijyen (saglik) faktorler; bireylerin is yerlerindeki fiziksel ve
psikolojik sartlar tarafindan etkilenmesini ifade etmektedir Motive edici faktorler

Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi teorisine ¢ok benzemektedir (Sekil 5).

Hijyen faktorler; denetim, Orgiitteki personel arasindaki iligkiler, fiziksel
calisma sartlari, ticret ve is glivenligi gibi 6geleri kapsamaktadir. Bu 6gelerin tiimii,

calisilan yer, ¢evre, sartlar ya da ortamla ilgilidir. Teoride, bu faktorlerden herhangi
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birinde bir olumsuzluk yasandiginda, is tatminsizliginin yasanacagi savunulmaktadir.
Bir orgiitte hijyen faktorlerinin arzulanan diizeyde olmasi ile sadece is tatminsizligi
ortadan kalkacaktir. Ancak bu is tatminsizliginin ortadan kalkmasi, g¢alisanlarin
yiksek diizeyde performans ortaya koymalart igin onlar1 motive etmeye

yetmeyecektir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2005).

Sorumluluk, yiikselme, statii, basar1 gibi 6geler kisisel basar1 hissi verdigi i¢in
kisileri daha ¢ok motive edecektir. Bununla birlikte iicret, maas, ¢alisma kosullari, is
giivenligi vb. faktorler, motivasyon diizeyinin yiikseltilmesinde 6nemli 6geler olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu Ogeler ayni zamanda motivasyon i¢in gerekli ortami
olusturmaktadir. Bu ortam saglanir ise ¢alisanlarin  motivasyon diizeyi
yiikselmektedir. Bunlarin var olma amaci motivasyon ig¢in gerekli ortami

olusturmaktir (Kogel, 2005).
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Sekil 6. Memnun Edici ve Memnuniyetsizlik Verici Faktorlerin Karsilagtirilmasi

Kaynak:"Eren, M. 8., Titizoglu, 0.C. Déniisiimcii ve Etilesimci Liderlik Tarzlarmmn
Orgiitsel Ozdeslesme ve Is Tatmini Uzerindeki Etkileri, Konya, 2014, s.569.
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Herzberg, memnun edici ve memnuniyetsizlik verici faktorleri kiyaslamistir.
Bu kiyaslama Sekil 6 {izerinde gosterilmistir. Sekil 6 lizerinde sag tarafta yer alan
faktorler, calisanlarda tatmin ve motivasyon saglayabilir. Soldaki faktorler ise
calisanlarda tatminsizlik ortaya cikaracaktir. Herzberg’in kuramina gore, oOrgiitler
oncelikle ticret, calisma kosullari, orgiit politikast ve imkanlar1 gibi hijyenik
faktorleri asgari seviyeye getirmeli, daha sonra ¢alisanlar1 motive eden, basari, terfi

gibi motivasyon yiikseltici unsurlara yonelmelidir.

3.4.3. Adams’in Esitlik Kuram

R. Stacy Adams tarafindan gelistirilen bu kuram 6ncelikle bir motivasyon
kuram1 olmakla beraber, is tatmini ve tatminsizligi ile ilgili 6nemli noktalara dikkat
¢ekmektedir. Kuram, kisinin is basarisi1 ve tatmin olma derecesinin, ¢alistig1 ortamla
ilgili olarak algiladig: esitlik veya esitsizliklere bagli oldugu tezini savunur. Adams’a
gore, is tatmini kisinin algiladigi girdi-¢ikt1 dengesine gore belirlenmekte ve birey
kendisinin sarf ettigi gayret ve karsisinda elde etti§i sonucu ayni i ortaminda
baskalarmin sarf ettigi gayret ve elde ettikleri sonu¢ ile karsilastirmaktadir

(Mccormick ve llgen, 1980).

Kuramin is tatmini ile iligkisi, kisinin tatmin saglamak icin girdi ve ¢iktilar
degerlendirmesidir. Kisi bu i¢giidiiye ulasabilmeyi bazi kanitlara dayandirmaya

calismaktadir ki boylelikle kendisine olan saygisini pekistirsin.
3.5. Is Tatminsizligi Sonuglar

Is tatmini kavrami ve bu kavramin érgiit diizeyi ile iliskisine bakildiginda, is
tatmininin 6rgiit tizerinde belirleyici etkisi oldugu goriilmektedir. Bahsi gecen birgok
ana unsur isgorenin tatmin diizeyine etki ederken, beraberinde bir¢ok sonucu da
getirmektedir. Kimi zaman Orgiitten kaynakli, kimi zaman ise isgérenden kaynakl

dogan sonuclar her iki tarafi da etkilemektedir.

3.5.1. Devamsizhik

Devamsizlik; 6ziirlii veya 6ziirsliz olarak is yerinde bulunmama, baska bir
ifade ile hastalik kaza veya hangi nedenle ortaya ¢iktigma bakilmaksizin, isi
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etkileyen her tiirlii isten ayr1 kalmadir.

Orgiitlerde, devamsizlik durumu, genellikle, hastalik nedeniyle rapor
alinmasi, calisanin mazeret izni kullanmasi, calisanin mazeretsiz olarak ise
gelmemesi seklinde gerceklesmektedir. Isletme politikalarinda ve uygulamalarinda
haksizlik ve adaletsizlik yapildigina inanan, onderlik, ¢alisma sartlar1 ve ticretler
acisindan tatminsizlik duyan, haksiz ve yersiz islem yapildigini algilayan ¢alisanlar,
kendileri i¢cin mevcut olan bir silahla (yani devamsizlikla) tepki vermektedir.
Ozellikle, devamsizlik durumunda, iicretlerinde herhangi bir azalma sz konusu
degilse, ¢alisanlar tatmin olmadiklari durumlarda bu yola sik bagvurabilmektedir. Bu
nedenle, devamsizlik, ¢alisanlarin tatminsizliklerini ifade etmek i¢in kullandiklar1 en
kolay ve riski en az olan bir yoldur. Sonu¢ olarak, adaletsizlik ve haksizlik
algilamalarindan kaynaklanan genellikle tatminsizlik durumlarinda ortaya cikan
devamsizlik, isci-igsveren iligkilerinin  bozulmasina yol acarak ¢alisma

huzursuzlugunun hem nedeni hem de sonucunu olusturmaktadir (Ozdemir, 1993).

3.5.2. Yabancilasma

Tatminsiz ¢alisma sartlart ve c¢evresi, isgorenlerin kendi is yerlerine
yabancilagsmalarina neden olur. Kendi i yerlerine yabancilasan iggoérenler yalnizca
para icin calisan kimseler olarak tatminsizligin kisir dongiisiine gireceklerdir.
Calisma sartlariin iyilestirilmesi yoniinde herhangi bir ¢caba géremeyen isgorenler,
yapmakta olduklan islerine sadece yapacaklari daha iyi bir is bulma imkan1 olmadig:
icin devam eden kisiler olarak, orgiitsel hedeflere ulasilmasinda gerekli ¢caba ve
etkinligi gostermekten uzak kalacaklardir (Eroglu, 2015). Yabancilagsma yasayan bir
isgbren ne isini ne de Orgiitlinii tam benimseyemediginden etkisiz ve verimsiz bir

calisma gosterecektir.

3.5.3. Cahisan Devir Hiz1

Calisan devir orani, bir isletmede belirli bir donem i¢inde ¢alisanin, o donem
icinde isten ayrilan calisana ylizdesini ifade eder. Calisan devrinin yiiksek olmasi

isletme ig¢inde sorunlarin dogmasina neden olur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001).
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Yapilan arastirmalara gore is tatmini ile ¢alisan devri arasindaki iliski her
zaman yiiksek degildir. Bu iligkinin ¢ok kuvvetli olmamasinin ana nedeni diger
alternatiflerin uygunlugunun c¢alisan devrini etkilemesidir. Calisan isinden tatmin
olmasa dahi daha etkili bir alternatif uygun olana kadar isi birakmaz. iki degisken
arasindaki iliski ekonomik kosullara da baglidir. Ekonomik kosullar iyi oldugunda
devir daha yliksektir ve tatmin ile calisan devri arasindaki iliski kuvvetlidir.
Ekonomik sartlar kotii oldugunda ise c¢alisan devri diisiik ve tatmin ile is devri

arasindaki iliski zayiftir (Steers ve Porter, 1979).

3.5.4. Stres

Stres, bir eyleme, duruma ya da bir kisinin tizerindeki fiziksel veya psikolojik
zorlanmaya kars1 verilen tepkinin sonucudur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001). Is stresi
ise, kisilerin ve islerin iliskilerinden dogan ve insani normal fonksiyonlarindan
alikoyan degisiklikler getiren bir durum olarak tanimlanabilmektedir. Bu baglamda
orgiitsel yapiya bagli olarak ortaya g¢ikan stres ¢alisanin tatminini olumsuz yonde

etkilemektedir (Demir, 2007).

Bir¢ok aragtirma gostermektedir Ki; is tatminsizligi calisan {izerinde bas
agrisindan kalp hastaliklarina kadar genis bir yelpazede bir¢ok saglik problemine
neden olmaktadir. Ayrica is tatminsizliginin olusturdugu stres ve gerilim kalp krizi
ve benzer birgok etkiye sebep olmaktadir (Robbins ve Butler, 1993). Sonug olarak is
tatminsizliginin calisanlar icin fiziki ve duygusal alanda pek ¢ok olumsuzluklara

neden oldugu sdylenebilir.
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4. HIZMETKAR LIiDERLIK iLE IS TATMINI ARASINDAKI
ILISKININ INCELENMESI: BIR HAVAYOLU SIRKETI
ORNEGI

4.1. Arastirmanin Amaci

Giliniimliz ~ kosullarinda  orgiitlerin  siirdiiriilebilir  rekabet  avantaji
saglamalarinda ¢alisanlarin performanslar1 biiyiilk 6nem tasimaktadir. Caligsanin
yiiksek performans gdstermesinde ise is tatmini belirleyici faktorlerden birisidir. Is
tatmini onciillerinden birisi de ¢alisanin bagli bulundugu yoneticinin liderlik tarzidir.
Bu calismanin amaci, hizmetkar liderlik davranisinin bahsi gecen havayolu sirketi

calisanlarinin 1§ tatmini tizerindeki etkisinin belirlenmesidir.

4.2. Arastirmanin Onemi

Hizmetkar liderlik kavrami yonetici roliinde koklii degisiklikleri gerektiren
yeni bir liderlik modelidir. Yoneticiler kendilerini hizmetkar lider olarak
tanimladiginda ve bu rolii benimsediklerinde, Orgiit iginde o yoneticiye bagh
calisanlarin is tatmini artacaktir. Literatiirde hizmetkar liderlik ve is tatmini ile ilgili
arastirmalar bulunmakla birlikte, ulusal diizeyde bu arastirmalarin smirli sayida
oldugu goriilmektedir. Arastirmanin gerek Tiirkiye’nin havacilik sektoriine gerekse
de hizmetkar liderlik ve is tatmini literatiirine Onemli katkilar saglayacagi

diistiniilmektedir.

4.3. Anakiitle ve Orneklem

Aragtirmanin anakiitlesini Tiirkiye’deki bir havayolu sirketinde ¢alisan 253
calisan olusturmaktadir. Bu Orneklemin iyi temsil edilebilmesi igin Grnekleme

yontemi olarak basit seckisiz 6rnekleme yontemi kullanilmistir.

4.4. Arastirmanin Varsayimlari

Aragtirmaya konu olan 6rneklem grubunun arastirmanin amacina uygun
olarak secildigi, 6rneklem grubunun hizmetkar liderlik ve is tatmini araglarindaki
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sorulart okuyup anlayabildigi, 6érneklem grubunun anket sorularina igtenlikle ve
tarafsizca yanitlar verdigi, arastirmada kullanilan 6lgme araglariin, gecerli ve
giivenilir oldugu varsayilmistir. Bununla birlikte se¢ilen O6rneklemin evreni temsil
ettigi ve beyaz yakali ¢alisanlar tarafindan veri toplama aracina verilen yanitlarin

giivenilir oldugu kabul edilmistir.

4.5. Arastirmanin Simirhihiklari

Aragtirmanin  yapildigr orneklem; Tiirkiye’deki bir havayolu sirketi
calisanlarini kapsamaktadir. Ancak sirketin tiim ¢alisanlarindan veri toplanamamistir.
Bu nedenle ¢ikarim yapilabilecek sonuglar birimlere gore degiskenlik gosterebilir.
Buna ilave olarak elde edilen sonuglar havacilik sektoriine ait olup farkli sektorlerde
yapilacak ¢alismalarla benzerlik gdstermemesi bir siirlilik olarak diistiniilmelidir.
Ayrica sosyal bilimler alaninda gecerli olan tiim sinirliliklar bu ¢alisma igin de

gecerlidir.
4.6. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Bu calismada hizmetkar liderlik ile is tatmini kavramlari havayolu sirketi
calisanlar1 nezdinde arastirilmistir. Arastirma modelinde hizmetkar liderlik bagimsiz
degisken, is tatmini ise bagimli degisken olarak yer almaktadir. Arastirmada,
hizmetkar liderlik ile is tatmini arasindaki iliski, literatiirden edinilen teorik bilgiler
ve bu ¢ergcevede olusturulan hipotezlerle ele alinmistir. Arastirma konusu olan
degiskenlerin alt boyutlar1 belirlenerek bu alt boyutlarin birbirleri ile olan etkilesimi
tizerinde durulmustur. Model ger¢evesinde hizmetkar liderlik 8, is tatmini 2 alt

boyutta ele alinmistir. Arastirmaya iliskin gelistirilen model Sekil 7°de gosterilmistir.
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Hizmetkar Liderlik

Gliclendirme — |

Hesap Verebilirlik——] Is Tatmini

I¢sel Tatmin

Geride Durma

Dugsal Tatmin

Tevazu

Otantiklik f’///’

Cesaret — ]

Sorumlu Yéneticilik — |

Affetme //

Sekil 7. Arastirmanin Modeli

Arastirmanin ana hipotezi hizmetkar liderlik ile is tatmini arasinda anlamli ve
pozitif yonlii bir iliski oldugudur. Bu cercevedeki alt hipotezler asagidaki gibi

olusturulmustur:

Hia: Hizmetkar liderligin gii¢clendirme boyutu ile is tatmininin igsel tatmin

boyutu arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iligki vardir.

Hib: Hizmetkar liderligin gii¢lendirme boyutu ile is tatmininin digsal tatmin

boyutu arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iliski vardir.

H2a: Hizmetkar liderligin hesap verebilirlik boyutu ile is tatmininin igsel

tatmin boyutu arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iliski vardir.

H2b: Hizmetkar liderligin hesap verebilirlik boyutu ile is tatmininin digsal

tatmin boyutu arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iligki vardir.

H3a: Hizmetkar liderligin geride durma boyutu ile is tatmininin ig¢sel tatmin

boyutu arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki vardir.
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Hsb: Hizmetkar liderligin geride durma boyutu ile is tatmininin digsal tatmin

boyutu arasinda pozitif yonli ve anlamli bir iliski vardir.

Ha4a: Hizmetkar liderligin tevazu boyutu ile is tatmininin igsel tatmin boyutu

arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iligki vardir.

Hab: Hizmetkar liderligin tevazu boyutu ile is tatmininin digsal tatmin boyutu

arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iligki vardir.

Hsa: Hizmetkar liderligin otantiklik boyutu ile is tatmininin igsel tatmin

boyutu arasinda pozitif yonli ve anlamli bir iliski vardir.

Hsb: Hizmetkar liderligin otantiklik boyutu ile is tatmininin digsal tatmin

boyutu arasinda pozitif yonlii ve anlaml bir iligki vardir.

Hea: Hizmetkar liderligin cesaret boyutu ile is tatmininin i¢sel tatmin boyutu

arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iligki vardir.

Heb: Hizmetkar liderligin cesaret boyutu ile i tatmininin digsal tatmin

boyutu arasinda pozitif yonli ve anlaml bir iligki vardur.

H7a: Hizmetkar liderligin sorumlu yoneticilik boyutu ile is tatmininin igsel

tatmin boyutu arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iligki vardir.

H7b: Hizmetkar liderligin sorumlu yoneticilik boyutu ile i tatmininin digsal

tatmin boyutu arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iligki vardir.

Hsa: Hizmetkar liderligin affetme boyutu ile is tatmininin i¢sel tatmin boyutu

arasinda pozitif yonlii anlaml iligki vardir.

Hsb: Hizmetkar liderligin affetme boyutu ile i tatmininin digsal tatmin

boyutu arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iligki vardir.

Ayrica bu hipotezlerin yaninda aragtirmanin amaci dogrultusunda demografik

verilerden yola ¢ikarak gelistirilen asagidaki alt problemlere de cevap aranmaistir:
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Katilimcilarin hizmetkar liderlik algilari ve is tatminleri ne diizeydedir?
Katilimcilarin hizmetkar liderlik algilar1 cinsiyete gore farklilik gostermekte
midir?

Katilimeilarin is tatminleri cinsiyete gore farklilik gostermekte midir?
Katilimcilarin  hizmetkar liderlik algilar1 yas gruplarina gore farklilik
gostermekte midir?

Katilimcilarin is tatminleri yas gruplaria gore farklilik gostermekte midir?
Katilimcilarin  hizmetkar liderlik algilari medeni duruma gore farklilik
gostermekte midir?

Katilimcilarin is tatminleri medeni duruma gore farklilik gostermekte midir?
Katilimcilarin  hizmetkar liderlik algilar1 egitim durumuna gore farklilik
gostermekte midir?

Katilimcilarin i tatminleri egitim durumuna gore farklilik gostermekte
midir?

Katilmecilarin  hizmetkar liderlik algilar1 yonetsel diizeye gore farklilik
gostermekte midir?

Katilimeilarin is tatminleri yonetsel diizeye gore farklilik gostermekte midir?
Katilmeilarin  hizmetkar liderlik algilar1 c¢aligma siiresine gore farklilik
gostermekte midir?

Katilimcilarin is tatminleri ¢aligsma siiresine gore farklilik gdstermekte midir?
Katilimeilarin hizmetkar liderlik algilar1 mesleki deneyime gore farklilik
gostermekte midir?

Katilimeilarin is tatminleri mesleki deneyime gore farklilik gostermekte

midir?

Lercorlasnbi lideslik_alariloi e b

thiski-bulonmaktad?-Bunu hipotez olarak yazmigsin tekrar yazmana gerek

varmi demis Emel Hoca, Oylizden ¢ikartyorum?
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4.7. Verilerin Toplanmasi

Arastirmada bahsi gegen havayolu calisanlarindan verilerin toplanmasi igin
birincil veri toplama ydntemlerinden birisi olan anketle veri toplama yontemi
kullanilmistir.  Ankette deneklere daha once gelistirilmis olan, gegerlilik ve
giivenilirligi test edilmis “Hizmetkar Liderlik Olgegi” ve “Is Tatmini Olgegi” ile
ilgili toplam 50 soru sorulmustur. Katilimcilarin demografik bilgilerinin elde

edilmesi i¢in de 7 soru sorulmustur.

Hizmetkar liderlik 6lgegi olarak Van Dierendonck ve Nujiten (2011)’in 30
madde ve 8 boyuttan olusan dlgegi kullanilmistir. Bu Hizmetkar Liderlik Olgegi
Duyan (2012)’1in doktora tezinde Tiirkgeye cevrilerek gecerlilik ve giivenilirlik
calismas1 yapilmistir. Is tatmini dlgegi olarak ise, literatiirde cokga kullanilan, Weiss
vd.’nin gelistirdigi 2 boyutu igeren “Minnesota Is Tatmini Olg¢egi” kullanilmistir. Is

tatmini 6lgeginin Tiirkgeye ¢evirisi Baycan (1985) ‘in doktora tezinde gecerlilik ve

giivenilirlik ¢aligmasi ile birlikte yapilmistir.

4.8. Arastirmanin Yontemi

Ankette sorulan sorular ¢ergevesinde arastirmanin amacina yonelik
istatistiksel analizler yapilmistir. Demografik sorular disindaki 6l¢ek sorularinda
deneklerin kanaatlerini ortaya ¢ikarmak agisindan sosyal bilimlerde sik¢a kullanilan
5°1i Likert Olgegi’nde sorular sorulmustur. Bu sorularla deneklerin dlgeklerde verilen
yargilara ne Olglide katildiklar1 hizmetkar liderlik oOlgeginde (1. Kesinlikle
Katilmiyorum, 2. Katilmiyorum, 3. Kararsizim, 4. Katiliyorum ve 5. Kesinlikle
Katiliyorum), is tatmini 6l¢eginde (1. Hi¢ Memnun Degilim, 2. Memnun Degilim, 3.

Kararsizim, 4. Memnunum, 5. Cok Memnunum) seklinde belirtmeleri istenmistir.

Yapilan anket sonucunda havayolu ¢alisanlarindan elde edilen verilerin SPSS
22.0 istatistik paket programi kullanilarak istatistiksel analizleri yapilmistir. Verilerin
oncelikle tanimlayici istatistikleri, dagilimlari, gecerlilik ve giivenilirlik analizleri

incelenmistir. Demografik bilgilerin ayristirici  6zelliklerinin olup olmadiginin
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belirlenmesine yonelik olarak parametrik (t-testi, varyans analizi gibi) istatistiksel

testler kullanilarak analizler yapilmistir.
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Tablo 6. Katihmecilara Ait Betimsel Bilgiler

Grup Alt grup Frekans Yiizde

(n) (%)
Kadin 154 60,6
Cinsiyet Erkek 99 39,0
Bos 1 4
20-24 10 3,9
25-29 84 331
30-34 66 26,0
Yas
35-39 61 24,0
40-44 23 91
45 ve tuzeri 10 3,9
Evli 150 59,1
Medeni durum Bekar 103 40,6
Bos 1 4
[Ikdgretim 1 4
Lise 22 8,7
On lisans 16 6,3
Egitim durumu
Lisans 132 52,0
Yiiksek lisans 81 31,9
Doktora ve tizeri 2 8
Y Oneticiyim 32 12,6
Yonetsel diizey Yonetici degilim 219 86,2
Bos 3 1,2
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1 y1ldan az 20 79

1-5yil 114 449
6-10 yil 31 12,2
Caligma siiresi
11-15 y1l 37 14,6
16-20 y1l 40 15,7
21 y1l ve iizeri 12 4,7
1 yildan az 11 4,3
1-5yil 93 36,6
6-10 yil 61 24,0
Mesleki deneyim
11-15 y1l 40 15,7
16-20 yil 32 12,6
21 yil ve tizeri 17 6,7

Arastirmanin amaci dogrultusunda, katilimcilarin hizmetkar liderlik algilar
ve is tatminleri; cinsiyet, yas, medeni durum, yonetsel diizey, egitim diizeyi, ¢calisma
stiresi ve mesleki deneyim siiresi degiskenlerine gore karsilastirarak incelemek icin
parametrik testler kullanilmistir. Veriler analiz edilmeden Once, parametrik testler
icin gerekli varsayimlarin karsilanip karsilanmadigi kontrol edilmistir. Bunun icin
oncelikle veri setinde normal dagilimi bozan u¢ degerlerin olup olmadigi
arastirilmistir. Elde edilen sonuglara gore, normal dagilimi giiglestiren 10 adet ug
degerin veri setinde yer aldig1 anlasilmistir. Bu degerlere ait veriler, veri setinden
cikarilmistir. Bir sonraki asamada, hizmetkar liderlik ve is tatmini puanlarinin,
karsilagtirma yapilacak her bir gruba gore, normal dagilim gosterip gostermedigi
arastirllmistir. Bunun i¢in her bir dagilima ait ¢arpiklik ve basiklik degerleri
hesaplanmistir (Ek 1). Elde edilen degerler incelendiginde c¢arpiklik ve basiklik
degerlerinin, +2 araliginda degerler aldigi, verilerin normale yakin dagilim

gosterdigi, anlasilmistir (Field, 2009; Gravetter ve Wallnau, 2014; Trochim ve
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Donnelly, 2006). Bu asamadan sonra, parametrik testler kullanilarak analizlerin

gergeklestirilmesine karar verilmistir.

Tablo 7. Karsilastirma Gruplar ve Kullanilan Analiz Teknikleri

Karsilastirma Grubu Analiz Teknigi

Cinsiyet Iliskisiz 6rneklem t testi

Yas Tek yonlii varyans analizi (ANOVA)
Medeni durum Iliskisiz 6rneklem t testi

Yénetsel Diizey [liskisiz drneklem t testi

Egitim Diizeyi Tek yonlii varyans analizi (ANOVA)
Caligsma stiresi Tek yonlii varyans analizi (ANOVA)
Mesleki deneyim Tek yonlii varyans analizi (ANOVA)

Arastirmada hangi analiz tekniklerinin kullanildigi Tablo 7°de 6zetlenmistir.
SPSS 22.0 istatistik paket programi kullanilarak veriler analiz edilmistir. Analiz
sonuglart %95 giiven diizeyinde ele alinmis ve p<0,05 degerleri istatistiksel olarak

anlamli kabul edilmistir.

Arastirmanin amaci dogrultusunda hizmetkar liderlik ve 1is tatmini
Olceklerinden elde edilen puanlar arasindaki iligkileri incelemek i¢in Pearson
Korelasyon teknigi kullanilmistir. Korelasyon analizi sonucunda elde edilen O ile
+0.29 arasindaki korelasyon degerleri diisiik, £0.30 ile £0.59 arasindaki korelasyon
degerleri orta ve +£0.60 ile +1 arasindaki korelasyon degerleri ise yiiksek diizey iliski

olarak yorumlanmistir (Biiyiikoztiirk, 2007).
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Tablo 8. Ol¢ek Degerlendirme Puan Araliklar

Secenekler Puanlar Puan Aralig1 Degerlendirme
Hig katilmiyorum 1 1,00-1,79 Cok diisiik
Katilmiyorum 2 1,80-2,59 Diisiik
Kararsizim 3 2,60-3,39 Orta
Katiliyorum 4 3,40-4,19 Yiiksek
Tamamen Katiliyorum 5 4,20-5,00 Cok yiiksek

Arastirmada, katilimcilarin  6lcek maddelerinde bulunan o6nermelere iliskin
goriislerini ¢ok olumludan (5) ¢cok olumsuza (1) kadar siralanan segeneklerden birini
isaretleyerek belirtmeleri istenmistir. Secenekler 5.00-1.00=4.00 puanlik bir genislige
dagilmigtir. Bu geniglik bese boliinerek Olgegin kesim noktalarmi ortaya koyan

diizeyler belirlenmistir. Olgeklerden alman puanlar degerlendirilirken kesim

noktalar dikkate alinmistir (Tablo 8).

4.9. Bulgular

Tablo 99. Hizmetkar Liderlik ile Is Tatmini Arasindaki Iliskilere Ait Korelasyon

Katsayilar

Puanlar 1. 2. 3. 4. 5. 0. 7 9. 10. 11. 12
Giclendirme 1

Hesap o

Verebiliik %0 1

Geride 716" 370" 1

Durma

Tevazu 7207 3767 6427 1

Otantiklik 426" 324 4127 532" 1

Cesaret 4927 2427 440 4567 4537 1
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10.

11.

12.

sorumlu o g o1 658" 7177 4457 487 1
Y oneticilik

Kk Kk Kk Kk

Affetme 385 -017 ,321 373 011 ,102 ,282 1

Ig S el *K *k *% *k *k *k *% *k

Tatmin 469,298 406,401 222 301 ,391 ,203 1

Digsal - - o - . - o - -
Tatmin 614 324 498 522 307 424 543 260 ,760 1

Genel :'[s *k **k *k **k *x **k *k *k *k *%k
Tatmini 565,329 474 483 275 377 ,486 242 955 919 1

Genel
Hizmetkar ,909 ,483 ,807 ,869 ,603 ,613 ,842 461 ,484 631 ,583
Liderlik

*k *k *k *k *k Kk *k Kk *k Kk Kk

**p<0,01

Aragtirmanin ana hipotezi “katilimcilarin hizmetkar liderlik algilari ile is
tatminleri arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski vardir” seklindedir. Bu hipotezi
dogrulamak icin hizmetkar liderlik ve is tatmini 6l¢eklerinin boyutlarindan alinan
puanlar arasindaki iligkiler Pearson korelasyon teknigi ile incelenmistir (Tablo 24).
Elde edilen sonuglara gore, i¢sel tatmin, digsal tatmin ve genel is tatmini puanlar ile
giiclendirme, hesap verebilirlik, geride durma, tevazu, otantiklik, cesaret, sorumlu
yoneticilik ve affetme puanlar arasinda diisiik ve orta diizeyde pozitif yonli ve
anlaml iligkiler bulunmaktadir. Katilimcilarin i¢sel tatmin, digsal tatmin ve genel is
tatminleri arttik¢a, hizmetkar liderlik (gliglendirme, hesap verebilirlik, geride durma,
tevazu, otantiklik, cesaret, sorumlu yoneticilik ve affetme) algilarmin da artma

egiliminde oldugu anlagilmistir.

Bu béliimde arastirmanin amaci dogrultusunda gelistirilen alt problemlere ¢ziim
iretmek icin gerceklestirilen analizlerin sonuglarina yer verilmistir. Elde edilen

bulgular asagida tablolar halinde 6zetlenmis ve agiklanmistir.
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Tablo 10. Katihmeilarin Hizmetkar Liderlik ve Is Tatmini Diizeyleri

Puanlar N  Minimum  Maximum Ort Ort/m Ss Diizey
Giiglendirme 253 9 35 26,04 3,72 5,65 Yiiksek
Hesap Verebilirlik 253 6 15 11,92 3,97 1,79 Yiiksek
Geride Durma 253 4 15 10,90 3,63 2,24 Yiiksek
Tevazu 253 9 25 1792 3,58 3,41 Yiiksek
Otantiklik 253 7 20 13,73 3,43 2,26 Yiiksek
Cesaret 253 2 10 6,51 3,26 1,89 Orta
Sorumlu Ydneticilik 253 4 15 11,21 3,74 2,21 Yiiksek
Affetme 253 3 15 10,42 3,47 2,56 Yiiksek
E%Zer'lit"zmetkar 253 66 145 10866 362 1634  Yiiksek
I¢sel Tatmin 253 24 60 45,39 3,78 6,98 Yiksek
Dissal Tatmin 253 14 40 29,53 3,69 5,26 Yiksek
Genel Is Tatmini 253 40 100 74,91 3,75 11,50 Yiiksek

Ort/m: Ortalama puanin madde sayisina boliinmesi ile elde edilen deger

Arastirmanin birinci alt problemi “katilimcilarin hizmetkar liderlik algilar1 ve
1s tatminleri ne diizeydedir?” seklindedir. Bu probleme cevap bulmak igin
katilimcilarin hizmetkar liderlik ve is tatmini Olgeklerinden aldiklar1 puanlara ait
minimum, maksimum, ortalama ve standart sapma degerleri hesaplanarak
incelenmistir. Elde edilen sonuclar Tablo 9’da gosterilmistir. Tablo 9’a gore,
katilimcilarin; giiglendirme, hesap verebilirlik, geride durma, tevazu, otantiklik,
sorumlu yoneticilik, affetme, igsel tatmin, dissal tatmin, genel is tatmini, genel
hizmetkar liderlik algilar1 yiiksek diizeyde, cesaret algilar1 ise orta diizeyde

bulunmaktadir.
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Tablo 11. Katilmcilarin Hizmetkar Liderlik Algilariin Cinsiyete Gore
Karsilastirilmasi

T-Testi
Puanlar Cinsiyet N X Ss Shx

Kadin 154 26,14 5,68 ,46 ,36 250 72

Giiglendirme

Erkek 98 25,88 5,66 57

Kadin 154 1191 1,86 ,15 -,26 250 79
Hesap
Verebilirlik

Erkek 98 11,97 1,67 17

Kadin 154 10,83 2,41 .19 -,58 250 ,56
Geride Durma
Erkek 98 11,00 1,97 ,20

Kadmn 154 17,83 3,48 ,28 -,54 250 59

Tevazu

Erkek 98 18,07 3,34 34

Kadmn 154 13,58 2,35 19 -1.32 250 19
Otantiklik

Erkek 98 13,97 2,11 21

Kadin 154 6,51 1,91 15 -10 250 .92
Cesaret

Erkek 98 6,53 1,87 .19

Kadin 154 11,12 2,31 ,19 -89 250 37
Sorumlu
Yoneticilik Erkek 98 1138 202 20

Kadmn 154 10,45 2,49 .20 12 250 .90
Affetme

Erkek 98 10,41 2,66 27

Genel Hizmetkar Kadm 154 108,38 16,58 1,34 -39 250 ,70

Liderlik Erkek 98 109,20 16,06 1,62

Arastirmanin ikinci alt problemi “katilimcilarin hizmetkar liderlik algilar

cinsiyete gore farklilik gostermekte midir?”” seklindedir. Bu probleme cevap bulmak
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icin katilimcilarin hizmetkar liderlik 6l¢eginden aldiklari puanlar cinsiyete gore
karsilastirilarak incelenmistir. (Tablo 10). Elde edilen sonuglara gore giiclendirme,
hesap verebilirlik, geride durma, tevazu, otantiklik, cesaret, sorumlu yoneticilik,
affetme ve genel hizmetkar liderlik puan ortalamalari cinsiyete gore anlamli bir
farklilik gostermemektedir (p>0,05). Arastirmaya katilan kadin ver erkek

katilimcilarin hizmetkar liderlik algilarinin benzer diizeyde oldugu anlasilmistir.

Tablo 102. Katihmeilarin Is Tatminlerinin Cinsiyete Gore Karsilastiriimasi

T-Testi
Puanlar Cinsiyet N X Ss Shx

t sd P

Kadin 154 46,27 6,99 ,56 2,48 250 ,01
Icsel Tatmin
Erkek 98 44,05 6,81 ,69

Kadin 154 29,89 5,31 43 1,32 250 ,19

Digsal Tatmin
Erkek 98 28,99 5,17 52
. Kadin 154 76,16 11,62 ,94 2,11 250 ,04
Genel Ts
Tatmini

Erkek 98 7304 1111 1,12

Arastirmanin tigiincii alt problemi “katilimcilarin is tatminleri cinsiyete gore
farklilik gostermekte midir?” seklindedir. Bu probleme cevap bulmak i¢in is tatmini
puanlari cinsiyete gore karsilastirilarak analiz edilmistir (Tablo 11). Elde edilen
sonuglara gore digsal tatmin puan ortalamalar1 cinsiyete gore anlamli bir farklilik
gostermemektedir (p>0,05). Diger yandan, i¢sel tatmin ve genel is tatmini puan
ortalamalar1 kadinlarin lehine anlamli bir farklilik gostermektedir (p<0,05).
Arastirmaya katilan kadinlarin igsel tatmin ve genel is tatmini algilar1 erkeklere

oranga daha yliksek bulunmustur.
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Tablo 13. Katimcilarin Hizmetkar Liderlik Algilarimin Yas Gruplarina Gore

Karsilastirilmasi
fx,ss degerleri ANOVA Sonuclart
Puanlar  Yas Grubu
N X Ss  VarK. KT Sd KO F p
ifnya”e 94 2583 557 G.Arasi 4171 3 1390 043 073
30-34 66 2635 544 Gici 800481 249 32,15
Giiclendirme
35-39 61 2562 653 Toplam 804652 252
A0yasve 45 o684 4523
uzeri
iﬁlya”e 94 1210 160 G.Arast 926 3 309 096 041
Hesap 30-34 66 1203 182 Gici 79632 249 3.0
Verebilirlik  35-39 61 11,66 1091 Toplam 80557 252
40yasve 45 19177 10988
uzeri
iﬁlya”e 94 1055 227 G.Arasi 2618 3 873 175 016
Geride 30-34 66 11,36 202 Gici 123915 249 4,98
Durma 35-39 61 1085 242 Toplam 126533 252
40yasve 45 1103 2132
uzeri
iﬁlyasve 94 1819 308 G.Arast 1913 3 638 054 065
30-34 66 1773 355 Glici 291813 249 11,72
Tevazu
35-39 61 1798 384 Toplam 293726 252
40yasve 45 1738 3270

uzeri
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29 yas ve

2 94 1409 237 GArast 2582 3 861 170 017
30-34 66 1370 197 Gici 126191 249 507
Otantiklik
35-39 61 1354 243 Toplam 128772 252
40yasve 35 1313 2001
uzerl
iﬁlyawe 94 635 185 GArast 435 3 145 040 075
30-34 66 667 191 Gici 89485 249 359
Cesaret
35-39 61 656 200 Toplam 89920 252
d0yasve 59 59 1811
uzerl
iﬁlya”e 94 1119 216 G.Arass 130 3 043 009 097
Sorumlu  30-34 66 1123 214 Gici 122659 249 4,93
Yoneticilik  35-39 61 1113 252 Toplam 122700 252
40yasve 35 1738 1030
uzeri
iﬁlya”e 94 1049 280 G.Arast 7.60 3 253 038 076
30-34 66 1023 221 Gici 164199 249 659
Affetme
35-39 61 1033 267 Toplam 164959 252
40yasve 45 1978 2338
uzeri
iﬁlyas Ve 94 10879 1500 G.Arast 8815 300 2938 011 095
Genel
Hizmetkar 4, 4, 66 109,29 16,37 G.ci  67166,94 252 269,75
Liderlik
35-39 61 107,67 1921 Toplam 6725508
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40 yas ve
iizeri

32 108,84 14,69

Arastirmanin bir diger alt problemi “katilimcilarin hizmetkar liderlik algilar

yas gruplarma gore farklilik gostermekte midir?” seklindedir. Bu probleme cevap

bulmak i¢in katilimcilarin hizmetkar liderlik Glgeginden aldiklar1 puanlar yas

gruplarina gore karsilagtirilarak incelenmistir. (Tablo 12). Elde edilen sonuglara gére

giiclendirme, hesap verebilirlik, geride durma, tevazu, otantiklik, cesaret, sorumlu

yoneticilik, affetme ve genel hizmetkar liderlik puan ortalamalar1 yas gruplarina gore

anlamli bir farklilik gostermemektedir (p>0,05). Arastirmaya katilan ve farkli yas

gruplarinda bulunan katilimecilarin hizmetkar liderlik algilarinin benzer diizeyde

oldugu anlasilmistir.

Tablo 14. Katihmeilarin is Tatminlerinin Yas Gruplarina Gore Karsilastirilmasi

fix,ss degerleri ANOVA Sonuclar
Puanlar Yas Grubu
N X Ss Var K. KT Sd KO F p
29yagvealtt 94 4420 7,23 G.Aras1 314,46 3 104,82 2,18 0,09
icsel 30-34 66 45,44 7,48 G.ci 1195758 249 48,02
Tatmin 35-39 61 47,11 6,84 Toplam 12272,04 252
40 yas ve 32 4547 4,607
lizeri
29yagvealtt 94 2890 531 G.Arasi 89,05 3 29,68 1,07 0,36
30-34 66 29,94 5,38 G.Ici 6882,03 249 27,64
Digsal
Tatmin 35-39 61 30,28 5,66 Toplam 6971,08 252
40 yag ve 32 29,06 3,835
uzeri
GenelIs 29yasvealtn 94 73,11 11,74 G.Aras1 701,09 3 233,70 1,79 0,15
Tatmini 30-34 66 75,38 12,31 G.ci 32596,99 249 130,91
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35-39 61 77,39 11,64 Toplam 33298,09 252

40 yas ve

L7 32 74,53 7,590
tizeri

Aragtirmanin bir diger alt problemi “katilimcilarin is tatminleri yas gruplarina
gore farklilik gostermekte midir?” seklindedir. Bu probleme cevap bulmak igin is
tatmini puanlari yas gruplarina gore karsilastirilarak analiz edilmistir (Tablo 13).
Elde edilen sonuclara gore, igsel tatmin, digsal tatmin ve genel is tatmini puan
ortalamalar1 cinsiyete gore anlamli bir farklilik gostermemektedir (p>0,05).
Arastirmaya katilan ve farkli yas gruplarinda bulunan katilimcilarin is tatminlerinin

benzer diizeyde oldugu anlagilmistir.

Tablo 15. Katilmcilarin Hizmetkar Liderlik Algilarinin Medeni Duruma Gore
Karsilastirilmasi

Medeni T-Testi
Puanlar eden N X Ss Shx
Durum
t sd P
Evli 150 25,91 5,79 A7 -43 250 67
Gliglendirme
Bekar 102 26,23 5,49 54
Evli 150 11,75 1,85 15 -2,01 250 ,05
Hesap
Verebilirlik Bekar 102 1221 166 .16
Evli 150 10,83 2,28 .19 -,60 250 55
Geride Durma
Bekar 102 11,00 2,20 22
Evli 150 17,86 3,57 .29 -,36 250 72
Tevazu
Bekar 102 18,02 3,19 32
Evli 150 13,61 2,33 .19 -1,03 250 ,31
Otantiklik

Bekar 102 13,91 2,16 21
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Evi 150 645 194 16  -64 250 53
Cesaret

Bekar 102 661 182 18

Evii 150 1122 215 18  -02 250 .98
Sorumlu
Yoneticilik Bekar 102 1123 229 23

Evii 150 1047 259 21 26 250 .80
Affetme

Bekar 102 1038 251 .25
Genel Hinmetiar Evii 150 10810 19,97 138 -70 250 48
Liderlik Bekar 102 10958 1546 153

Aragtirmanin bir diger alt problemi “katilimcilarin hizmetkar liderlik algilar:

medeni duruma gore farklilik gostermekte midir?” seklindedir. Bu probleme cevap

bulmak i¢in katilimcilarin hizmetkar liderlik 6lgeginden aldiklari puanlar medeni

duruma gore karsilastirilarak incelenmistir. (Tablo 14). elde edilen sonuglara gore

giiclendirme, hesap verebilirlik, geride durma, tevazu, otantiklik, cesaret, sorumlu

yoneticilik, affetme ve genel hizmetkar liderlik puan ortalamalar1 medeni duruma

gore anlamli bir farklilik gostermemektedir (p>0,05). Arastirmaya katilan evli ve

bekar katilimcilarin hizmetkar

anlasilmstir.

liderlik

algilarimin  benzer

Tablo 16. Katihmcilarin Is Tatminlerinin Medeni Durum Gére Karsilastirilmasi

diizeyde oldugu

Medeni T-Testi
Puanlar eaen X Ss Shx

Durum

t sd p

Evli 150 45,88 6,87 ,56 1,31 250 ,19
I¢sel Tatmin

Bekar 102 44771 7,13 71

Evli 150 29,65 552 45 41 250 ,68
Digsal Tatmin

Bekar 102 29,37 4,89 48

Evli 150 75,53 11,67 ,95 ,99 250 1,33

Genel Is
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Tatmini

Bekar

102 74,08 11,27 112

Aragtirmanin bir diger alt problemi “katilimcilarin is tatminleri medeni

duruma gore farklilik gostermekte midir?” seklindedir. Bu probleme cevap bulmak

igin is tatmini puanlar1 medeni duruma gore karsilastirilarak analiz edilmistir (Tablo

15). Elde edilen sonuglara gore, igsel tatmin, digsal tatmin ve genel is tatmini puan

ortalamalari medeni duruma gore anlamli bir farklilik gdstermemektedir (p>0,05).

Arastirmaya katilan evli ve bekar katilimcilarin i tatminlerinin benzer diizeyde

oldugu anlasilmistir.

Tablo 17. Katimcilarin Hizmetkar Liderlik Algilarimin Egitim Diizeyine Gore

Karsilastirilmasi
Egitim fix,ss degerleri ANOVA Sonucglar:
Puanlar Diizevi
TN X Ss  VarK. KT si KO F p
Liseve o3 2604 722 G.Arasi 4564 3 1521 047 0,70
[kogretim
. OnLisans 16 2750 6,00 G.ci 8000,88 249 32,13
Giiclendirme
Lisans 131 26,10 545 Toplam 804652 252
Lisansusti 83 25,67 5,473
Liseve 53 1204 208 GArasi 12,59 3 420 1,32 027
kogretim
Hesap Onlisans 16 11,31 2,65 G.ici 79298 249 3,18
Verebilirlik .
WA Lisans 131 12,09 150 Toplam 80557 252
Lisansusti 83 11,75 1,918
Liseve o3 1096 2,70 G.Aras 2092 3 697 140 0,24
. [ko6gretim
Geride
Durma Onlisans 16 11,75 2,02 G.ici 124441 249 5,00
Lisans 131 10,67 226 Toplam 126533 252
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Lisansustt 83 11,07 2,082
Liseve 53 1892 368 GArast 10,04 3 335 028 0,84
Ikogretim
Onlisans 16 18,19 3,92 G.ici 292722 249 11,76
Tevazu
Lisans 131 18,00 345 Toplam 293726 252
Lisansustt 83 17,65 3,217
Liseve 53 1348 284 GArasi 838 3 279 054 0,65
kogretim
owntik  Onlisans 16 1325 221 Glgi 127934 249 514
Lisans 131 13,88 2,08 Toplam 1287,72 252
Lisanstusti 83 13,66 2,385
LiseVe 53 704 203 G.Arasi 9,36 3 312 087 046
kogretim
Onlisans 16 6,75 169 G.ci 889,85 249 3,57
Cesaret
Lisans 131 6,49 1,71 Toplam 899,20 252
Lisanstusti 83 6,36 2,145
LSeVE 53 1126 253 GAras 235 3 078 016 092
kogretim
Sorumlu Onlisans 16 1125 241 Gli¢i 122555 249 4,92
Véneticilik
Onetietik | isans 131 1128 215 Toplam 122790 252
Lisansusti 83 11,07 2,207
Liseve 53 1043 290 G.Arasi 5,92 3 197 030 083
kogretim
Affetme Onlisans 16 11,00 2,83 G.ici 1643,67 249 6,60
Lisans 131 10,36 254 Toplam 164959 252
Lisansustu 83 10,40 2,474
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Lise ve

ko gretim
Genel B
Hizmetkar On lisans
Liderlik

23 109,48

16 111,00

Lisans 131 108,87

Lisansustu

83 107,64

20,40

19,99
15,86

15,30

G.Aras1

G.Ici

Toplam 67255,08 252,00

195,39

67059,69 249,00 269,32

3,00

65,13

0,24 0,87

Aragtirmanin bir diger alt problemi “katilimcilarin hizmetkar liderlik algilar:

egitim durumuna gore farklilik gostermekte midir?” seklindedir. Bu probleme cevap

bulmak i¢in katilimecilarin hizmetkar liderlik 6l¢eginden aldiklari puanlar egitim

durumuna gore karsilastirilarak incelenmistir. (Tablo 16). Elde edilen sonuglara gore

giiclendirme, hesap verebilirlik, geride durma, tevazu, otantiklik, cesaret, sorumlu

yoneticilik, affetme ve genel hizmetkar liderlik puan ortalamalari egitim durumuna

gore anlamli bir farklilik gostermemektedir (p>0,05). Arastirmaya katilan farkl

egitim diizeylerinde bulunan katilimcilarin hizmetkar liderlik algilarinin benzer

diizeyde oldugu anlasilmistir.

Tablo 18. Katihmeilarin Is Tatminlerinin Egitim Diizeyine Gore Karsilastiriimasi

fix,ss degerleri ANOVA Sonuclar
Puanlar Egitim Diizeyi
N X Ss  VarK. KT Sd KO F p
Lise ve 23 4752 471 G.Arasi 15890 3 52,97 1,09 0,35
lkogretim
Igsel On lisans 16 46,63 9,31 Glgi 12113,14 249 48,65
Tatmi .
AN isans 131 4521 7,27 Toplam 12272,04 252
Lisansiistii 83 44,83 6,494
Lise ve 23 3017 589 G.Arasi 7507 3 2502 0,90 0,44
[Ik6gretim
Digsal
Tatmip O lisans 16 31,00 7,03 G.¢i 689602 249 27,69
Lisans 131 29,61 5,21 Toplam 6971,08 252
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Lisansiisti 83 28,93 4,767

h{fgg‘gtim 23 77,70 986 G.Arast 407,32 3 13577 1,03 0,38
Genel I &3, Jigans 16 77,63 16,29 G.gi 32890,76 249 132,09
Tatmini - eans 131 74,82 11,91 Toplam 3329809 252

Lisansiistii 83 73,76 10,085

Arastirmanin bir diger alt problemi “katilimcilarin is tatminleri egitim
durumuna gore farklilik géstermekte midir?” seklindedir. Bu probleme cevap bulmak
icin is tatmini puanlart egitim durumuna gore karsilastirilarak analiz edilmistir
(Tablo 17). Elde edilen sonuglara gore, igsel tatmin, dissal tatmin ve genel is tatmini
puan ortalamalari egitim durumuna goére anlamli bir farklilik gostermemektedir
(p>0,05). Arastirmaya katilan farkli egitim diizeylerinde bulunan katilimecilarin is

tatminlerinin benzer diizeyde oldugu anlagilmistir.

Tablo 19. Katihmcilarin Hizmetkar Liderlik Algilarinin Yonetsel Diizeye Gore
Karsilastirilmasi

T-Testi
Puanlar Yonetsel Diizey N X Ss Shx
t sd p
Yoneticiyim 32 26,28 441 78 31 248 |76
Giiglendirme
Yonetici degilim 218 2595 581 ;39
Y Oneticiyim 32 1181 153 27  -28 248 |78
Hesap
Verebilirlik Yonetici degilim 218 11,91 1,81 12
Y Oneticiyim 32 1125 1,63 29 1,02 248 31
Geride Durma
Yonetici degilim 218 10,82 2,31 ,16
Tevazu Yoneticiyim 32 1847 2,70 48 1,01 248 32
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Yonetici degilim 218 17,82 352 24

Yoéneticiyim 32 1397 151 27 72 248 47
Otantiklik

Yonetici degilim 218 13,66 2,34 16

Yoneticiyim 32 653 188 ,33 ,15 248 88
Cesaret

Yonetici degilim 218 6,48 1,88 13

Yoneticiyim 32 1128 207 37 23 248 82
Sorumlu
Yoneticilik Yonetici degilim 218 11,18 2,24 15

Yéneticiyim 32 1094 197 35 1,23 248 22
Affetme

Yonetici degilim 218 10,34 2,64 18
Genel Hizmetkar Yo6neticiyim 32 110,53 2,31 2,31 77 248 44
Liderlik Yonetici degilim 218 108,16 1,13 113

Arastirmanin bir diger alt problemi “katilimcilarin hizmetkar liderlik algilar

yonetsel diizeye gore farklilik gostermekte midir?”’seklindedir. Bu probleme cevap

bulmak i¢in katilimcilarin hizmetkar liderlik 6lgeginden aldiklari puanlar yonetsel

diizeye gore karsilastirilarak incelenmistir. (Tablo 18). Elde edilen sonuglara gore

giiclendirme, hesap verebilirlik, geride durma, tevazu, otantiklik, cesaret, sorumlu

yoneticilik, affetme ve genel hizmetkar liderlik puan ortalamalar1 yonetsel diizeye

gore anlaml bir farklilik goéstermemektedir (p>0,05). Kurumlarinda yonetici olarak

calisan ve c¢alismayan katilimcilarin hizmetkar liderlik algilarinin benzer diizeyde

oldugu anlasilmistir.

Tablo 20. Katihmeilarin is Tatminlerinin Yonetsel Diizeye Gore Karsilastirilmasi

T-Testi
Puanlar Yonetsel Diizey N X Ss Shx
t sd P
I¢sel Tatmin Yoneticiyim 32 46,03 4,37 A7 63 248 53
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Yonetici degilim 218 4521 7,26 49
Yéneticiyim 32 3103 341 60 183 248 07
Dissal Tatmin
Yonetici degilim 218 2922 542 37
. Yoneticiyim 32 7706 7,06 125 122 248 22
Genel Is
Tatmini Yonetici degilim 218 7443 11,92 81

Arastirmanin bir diger alt problemi “katilimcilarin is tatminleri yonetsel

diizeye gore farklilik gostermekte midir?” seklindedir. Bu probleme cevap bulmak

icin is tatmini puanlar1 yonetsel diizeye gore karsilagtirilarak analiz edilmistir (Tablo

19). Elde edilen sonuglara gore, igsel tatmin, digsal tatmin ve genel i tatmini puan

ortalamalar1 yonetsel diizeye gore anlamli bir farklilik géstermemektedir (p>0,05).

Kurumlarinda yonetici olarak ¢alisan ve ¢alismayan katilimcilarin is tatminlerinin

benzer diizeyde oldugu anlasilmistir.

Tablo 111. Katihmeilarin Hizmetkar Liderlik Algilarimin Cahisma Siiresine Gore

Karsilastirilmasi
Calisma fix,ss degerleri ANOVA Sonuclar
Puanlar Siiresi
N X Ss  VarK. KT Sd KO F p
tyldanm 50 2640 702 GAmsi 35902 5 7180 231 05
1-5yil 114 25,79 517 G.¢i 7687,50 247 31,12
6-10 yil 31 23,58 6,07 Toplam 8046,52 252
Giiclendirme
11-15 y1l 37 28,03 5,23
16-20 y1l 39 26,38 5,91
21 yilve 12 2700 5,15
uzerl
Hesap yldan 50 1170 203 GAms 2559 5 512 162 16
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Verebilirlik  1-5 y11 114 12,19 154 Glgi 779,99 247 3,16
6-10 yil 31 1161 1,84 Toplam 80557 252
11-15 yil 37 1214 169
16-20 yil 39 1141 2,09
2Zlyilve 15 9158 243
uzeri
;Zyﬂdan 20 1125 227 G.Arass 3870 5 7,74 156 17
1-5 yil 114 1070 1,98 G.ci 1226,63 247 4,97
Geride 6-10 yil 31 10,26 2,71 Toplam 126533 252
Durma 11-15 yil 37 1154 244
16-20 yil 39 11,03 223
2lyilve 95 9140 235
uzeril
;Zyﬂdan 20 1750 3,61 G.Arast 4076 5 815 70 .63
1-5 il 114 18,10 3,05 G.ci 289650 247 11,73
6-10 yil 31 17,03 3,74 Toplam 2937,26 252
Tevazu
11-15 yil 37 1838 402
16-20 yil 39 17,97 344
2lyilve 45 1758 363
uzeri
;Zyﬂdan 20 1305 254 G.Arast 5157 5 1031 206 07
ontikic 3V 114 14,18 211 G.ci 1236,15 247 5,00
6-10 yil 31 1326 1,97 Toplam 1287,72 252
11-15 yil 37 1381 248
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16-20 yil 39 1326 217
2lyilve 45 4317 202
uzeri
;Zyﬂdan 20 635 195 G.Arast 1615 5 323 90 .48
1-5 yil 114 647 181 G.ici 883,05 247 358
6-10 yil 31 603 1,58 Toplam 899,20 252
Cesaret
11-15 yil 37 692 185
16-20 yil 39 674 214
Zlyilve 12 642 250
uzerl
;Zyﬂdan 20 1145 231 G.Arasi 398 5 798 1,66 ,15
1-5 yil 114 1123 2,08 G.lci 1188,02 247 4,81
Sorumlu 6-10 yil 31 10,23 2,43 Toplam 1227,90 252
Yoneticilik  11-15 yil 37 1151 214
16-20 yil 39 11,33 2,25
Zlyilve 45 4183 241
uzeri
;Zy“dan 20 985 272 G.Arast 3735 5 747 114 34
1-5 yil 114 10,36 2,66 G.ci 1612,24 247 6,53
6-10 yil 31 10,42 2,25 Toplam 1649,59 252
Affetme
11-15 yil 37 11,00 2,59
16-20 yil 39 10,03 244
2lyilve 45 9140 215

uzeri
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1 y1ldan
az

1-5yil
Genel 6-10 y1l
Hizmetkar
Liderlik 11-15 yl
16-20 y1l

21 yil ve
lizeri

20

114

31

37

39

12

107,55

109,02
102,42
113,32
108,15

110,42

19,93

13,73
17,88
17,67
17,69

18,09

G.Aras1 209852 5 419,70 1,59 0,16

G.igi 65156,56 247 263,79

Toplam 67255,08 252

Aragtirmanin bir diger alt problemi “katilimcilarin hizmetkar liderlik algilar:

calisma stiresine gore farklilik gostermekte midir?” seklindedir. Bu probleme cevap

bulmak icin katilimcilarin hizmetkar liderlik dlgeginden aldiklar1 puanlar caligsma

sliresine gore karsilagtirilarak incelenmistir. (Tablo 20). Elde edilen sonuglara gére

giiclendirme, hesap verebilirlik, geride durma, tevazu, otantiklik, cesaret, sorumlu

yoneticilik, affetme ve genel hizmetkar liderlik puan ortalamalar1 ¢alisma siiresine

gore anlamli bir farklilik géstermemektedir (p>0,05). Arastirmaya katilan ve farkh

calisma sirelerine sahip olan katilimcilarin hizmetkar liderlik algilarinin benzer

diizeyde oldugu anlasilmistir.

Tablo 22. Katihmcilarin Is Tatminlerinin Calisma Siiresine Gore Karsilastirilmasi

Calisma fix,ss degerleri ANOVA Sonuclar
Puanlar Siiresi
N X Ss  VarK. KT Sd KO F p
1 yildan az 20 4395 8,17 G.Aras1 543,88 5 108,78 2,29 ,04
1-5yil 114 44,11 6,91 G.¢i 11728,16 247 47,48
Icsel
6-10 yil 31 4574 5,88 Toplam 12272,04 252
Tatmin
11-15 y1l 37 47,65 645
16-20 y1l 39 46,85 7,67
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21 y1il ve

. 7. 12 47,25 5,17
tizeri

1 yildan az 20 28,70 580 G.Aras1 302,72 5 60,54 224 ,05

1-5yil 114 28,85 5,21 G.lci 6668,36 247 27,00
-1 | 1 2861 4,72 Toplam 71 252
bissal 5109 3 8,61 4,29 Toplam 6971,08 25
Tatmin 11-15 y1l 37 31,70 5,09
16-20 y1l 39 30,46 5,64
2l yilve 12 2992 489
uzeri
1 yildan az 20 72,65 13,16 G.Aras1 1558,17 5 311,63 2,43 ,04
1-5yil 114 72,96 11,28 G.R;i 31739,91 247 128,50
. 6-10y1l 31 74,35 9,30 Toplam 33298,09 252
Genel Ig
Tatmini 11-15 yul 37 79,35 11,21
16-20 yil 39 77,31 12,65
21 yilve 12 7717 887
uzeri

Arastirmanin bir diger alt problemi “katilimcilarin is tatminleri ¢alisma
stiresine gore farklilik gostermekte midir?” seklindedir. Bu probleme cevap bulmak
i¢in ig tatmini puanlar1 ¢alisma siiresine gore karsilastirilarak analiz edilmistir (Tablo
21). Elde edilen sonuclara gore, digsal tatmin puan ortalamalar1 ¢aligma siiresine
gore anlamli bir farklilik gostermemektedir (p=>0,05). Diger yandan igsel tatmin ve
genel is tatmini puan ortalamalari caligma siiresine gore anlamli bir farklilik
gostermistir  (p<0,05). Farkliligin kaynagini belirlemek icin post-hoc ¢oklu
karsilastirma analizi yapilmistir. Elde edilen sonuglara gore, caligsma siiresi “11-15
yil”, “16-20 yil” ve “21 yil ve iizeri” olan katilimcilarin igsel tatmin puan
ortalamalar1, calisma siiresi “1 yildan az” ve “1-5 yiI” olan katilimcilarinkinden

anlaml olarak daha yiiksektir. Ayrica, ¢calisma siiresi “11-15 y1l” ve “16-20 y11” olan
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katilimcilarin genel is tatmin puan ortalamalari, ¢calisma siiresi “1 yildan az” ve “1-5

y1l” olan katilimcilarinkinden anlamli olarak daha yiiksek bulunmustur.

Tablo 23. Katihmcilarin Hizmetkar Liderlik Algilarinin Mesleki Deneyime Gore
Karsilastirilmasi

Mesleki fix,ss degerleri ANOVA Sonuclar:
Puanlar Denevim
y N X Ss Vark. KT sd KO F p
1 yildan az 11 27,73 6,37 G.Aras1 160,81 5 3216 101 41
1-5 yil 93 25,17 5,25 G.Ici 7885,72 247 31,93
6-10 y1l 61 26,28 6,17 Toplam 8046,52 252
Gliglendirme 1) 150 40 2720 5,60
16-20 yil 32 2594 541
2lyifve 16 2638 595
uzerl
1 yildan az 11 12,18 1,99 G.Aras1 33,25 5 6,65 2,13 ,06
1-5 yil 93 12,20 1,49 G.ici 772,33 247 3,13
6-10 yil 61 1195 194 Toplam 805,57 252
Hesap
16-20 yil 32 11,09 1,99
2L yilve 16 11,50 2,50
uzeri
1 yildan az 11 11,09 2,84 G.Arasi 26,45 5 529 105 ,39
1-5 y1l 93 10,52 1,99 G.gci 1238,88 247 5,02
Geride
6-10 yil 61 11,07 2,62 Toplam 126533 252
Durma

11-15 y1l 40 11,40 1,98

16-20 y1l 32 11,03 1,86
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21 yil ve

2Ly 16 10,81 2,86
uzerl
1 yildan az 11 18,36 3,93 G.Aras1 30,60 5 6,12 52 |76
15 yil 93 17,81 303 Glici 290665 247 11,77
6-10 yil 61 1810 3,69 Toplam 2937,26 252
Tevazu 11-15y1l 40 1843 347
16-20 yil 32 1728 3,39
21yl ve 16 1756 4,18
uzeri
lyildanaz 11 1382 2,68 G.Arasi 3617 5 7,23 143 .21
1-5 yil 93 1391 231 Gl¢i 125155 247 507
6-10 yil 61 1390 217 Toplam 128772 252
Otntiklik 11 1sy1 40 1353 244
16-20 yil 32 1378 141
21 yil ve 16 1238 273
uzeri
1 yildan az 11 6,91 1,64 G.Arasi 7,72 5 1,54 43 83
1-5 yil 93 640 181 Gici 891,48 247 361
6-10 yil 61 644 184 Toplam 899,20 252
Cesaret 11-15yil 40 668 2,18
16-20 yil 32 678 181
21 yilve 16 625 221
uzeri
1 yildan az 11 1155 2,38 G@G.Arasi 18,71 5 3,74 76 58
Sorumlu .
1-5 il 93 11,20 1,97 Glici 120919 247 4,90
Yoneticilik
6-10 yil 61 1097 259 Toplam 1227,90 252
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11-15y11 40 11,75 2,02
1620y 32 1007 1,93
lvive 16 1106 279
1 yildan az 11 10,36 2,62 G.Aras1 25,87 5 5,17 79 56
1-5 yil 93 1008 286 Gici 162372 247 657
6-10 yil 61 1082 231 Toplam 164959 252
Affetme 1 4syn 40 1068 234
1620y 32 1022 235
clvlve 16 1069 257
Iyildanaz 11 112,00 1985 G.Arasi 84514 5 169,03 063 0,68
1-5 yil 93 107,29 1337 G.ci 6640994 247 268,87
Gond 6-10 yil 61 10952 19,22 Toplam 6725508 252
['iigggleitlfar 11-15yil 40 111,65 16,56
1620y1l 32 107,09 1481
21 y1l ve 16 106,63 20,58

uzeri

Aragtirmanin bir diger alt problemi “katilimeilarin hizmetkar liderlik algilar

mesleki deneyime gore farklilik gostermekte midir?” seklindedir. Bu probleme cevap

bulmak icin katilimcilarin hizmetkar liderlik 6l¢eginden aldiklari puanlar mesleki

deneyime gore karsilastirilarak incelenmistir (Tablo 22). Elde edilen sonuglara gore

giiclendirme, hesap verebilirlik, geride durma, tevazu, otantiklik, cesaret, sorumlu

yoneticilik, affetme ve genel hizmetkar liderlik puan ortalamalart mesleki deneyime

gore anlamli bir farklilik géstermemektedir (p>0,05). Arastirmaya katilan ve farklh
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mesleki deneyim siirelerine sahip olan katilimcilarin hizmetkar liderlik algilarinin

benzer diizeyde oldugu anlasilmistir.
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Tablo 24. Katihmcilarin Is Tatminlerinin Mesleki Deneyime Gore Karsilastirilmasi

Mesleki f:x,ss degerleri ANOVA Sonuclart
Puanlar Deneyim
N X Ss VarKk. KT Sd KO F p
Iyildanaz 11 4555 843 G.Arast 35329 5 70,66 1,46 20
1-5 yil 03 43,90 7,03 G.ici 1191875 247 4825
6-10 yil 61 46,15 6,29 Toplam 12272,04 252
lesel Tatmin 4 1501 40 46,60 7,91
1620yl 32 4581 6,60
2lyilve 46 4713 5,74
uzeri
lyildanaz 11 29,82 7,03 G.Arast 23043 5 46,09 1,69 14
1-5 yil 03 28,60 503 G.ici 6740,66 247 27,29
6-10 yil 61 2951 542 Toplam 6971,08 252
Digsal Tatmin 0 (500 40 3143 515
1620yl 32 2947 4,96
21 yilve 16 30,13 4,88
uzeri
lyildanaz 11 7536 14,30 G.Arasi 105408 5 210,82 1,61 ,16
1-5 yil 03 72,51 11,03 G.ici 32244,01 247 130,54
6-10 yil 61 75,66 11,13 Toplam 33298,09 252
Genel s
Tatmini 11-15 yil 40 78,03 12,63
1620yl 32 7528 11,23
2lyilve 45 7705 9,80

uzeri
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Arastirmanin bir diger alt problemi “katilimcilarin is tatminleri mesleki
deneyime gore farklilik gostermekte midir? seklindedir. Bu probleme cevap bulmak
icin is tatmini puanlari mesleki deneyime gore karsilastirilarak analiz edilmistir
(Tablo 23). Elde edilen sonuglara gore, igsel tatmin, dissal tatmin ve genel is tatmini
puan ortalamalart mesleki deneyime gore anlamli bir farklilik gostermemektedir
(p>0,05). Arastirmaya katilan ve farkli mesleki deneyim siirelerine sahip

katilimcilarin is tatminlerinin benzer diizeyde oldugu anlagilmistir.
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5. SONUC

Diinya siirekli olarak degismekte ve gelismekte, Orgiitler de ayakta
kalabilmek ve stirdiiriilebilirliklerini saglamak i¢in bu degisim ve yeniliklere uyum
saglamak, kendini degistirmek zorundadir. Aksi takdirde degisimleri takip etmeyen

orgiitler yok olmaya mahkumdur.

Calisanlarin  orgiite ve is ortamina karsi olumlu duygular beslemesi is
tatminini arttiran, performanst ve verimliligi dogrudan etkileyen bir unsurdur.
Dolayisiyla orgiitlerin ayakta kalabilmeleri ve basarili olabilmeleri i¢in ilk dnce en
onemli kaynaklari olan calisanlarini tatmin etmeleri gerekir. Calisanlarin tatmin
diizeyi arttikca oOrglite olan bagliliklari, devamlari ve katkilar1 da ayni oranda
artacaktir. Boylece orgiitler rekabet avantaji saglayip pazar paylarini yiikselterek

uzun sure varliklarinmi stirdireceklerdir.

Aragtirma kapsaminda hizmetkar liderligin i tatmini lizerindeki etkisi test
edilmeye calisilmis ve literatiirii  destekler nitelikte sonuglara ulagilmistir.
Arastirmada gergeklestirilen korelasyon analizi sonucunda hizmetkar liderlik ile is
tatmini arasinda disiik, orta ve yiiksek diizeyde pozitif yonde iliski oldugu ortaya
konmustur. Bu durum ¢alisanlarin is tatmininin hizmetkar liderlik davranisi algilarimi
etkiledigini gostermektedir. Calisanlarin is tatmini arttik¢a, hizmetkar liderlik
davranisi algilarinin da artma egiliminde oldugu anlagilmistir. Demek ki bu havayolu
sirketinde calisanlarin is tatminleri, yoneticilerinin uyguladigr hizmetkar liderlik
davraniglarin1 algilama diizeylerini etkilemektedir. Yani; calisanlarin igsel tatmin,
digsal tatmin ve genel is tatminine sahip olmasi, liderlerinin sergiledikleri
giiclendirme, hesap verebilirlik, geride durma, tevazu, otantiklik, cesaret, sorumlu

yoneticilik ve affetme 6zelliklerini algilama diizeyini arttirmaktadir.

Calisanlarin igsel tatminlerinin liderlerin affetme, hesap verebilirlik ve
otantiklik davranisi boyutlar ile diisiik diizeyde iliskili oldugu; giliclendirme, geride
durma, tevazu, cesaret ve sorumlu yoneticilik boyutlar1 ile de orta diizeyde iliskili
oldugu gorilmiistiir. Calisanlarin dissal tatminlerine bakildiginda affetme 6zelliginin
diisiik diizeyde; hesap verebilirlik, geride durma, tevazu, otantiklik, cesaret, sorumlu
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yoneticilik boyutlarinin orta diizeyde; giiglendirme boyutu ile de yiiksek diizeyde
iliskili oldugu goriilmektedir. Calisanlarin genel is tatminlerine bakildiginda ise
otantiklik ve affetme boyutunun diisiik diizeyde; giiclendirme, hesap verebilirlik,
geride durma, tevazu, cesaret, sorumlu yoneticilik boyutlarinin orta diizeyde oldugu
gorilmektedir. Calisanlarin iglerinden tatmin olmasi, bu havayolunu tercih eden
yolcularin da ayn1 oranda memnun edilmesini beraberinde getireceginden dolay1 son

derece Onemlidir.

Arastirmada bahsi gegen havayolu sirketindeki hizmetkar liderlik algis1 ve is
tatmini  diizeyi incelendiginde; igsel tatmin, digsal tatmin ve genel is tatmini
boyutlar1 yiiksek diizeyde goriilmiistiir. Hizmetkar liderlik boyutlarindan cesaret
boyutu disindaki diger tiim boyutlar yiiksek diizeyde, cesaret boyutu ise orta
diizeydedir. Dolayisiyla hizmetkar liderlerin cesaretli olmalarinin, ¢alisanlarin
islerinden tatmin olmalarin1 orta diizeyde etkileyen bir 6zellik oldugu sonucu
cikarilabilir. Calisanlarin hizmetkar liderlik algilariin yiiksek olmasi yoneticilerini
hizmetkar lider olarak goérdiikleri ve giiglendirme, hesap verebilirlik, geride durma,
tevazu, otantiklik, cesaret, sorumlu yoneticilik ve affetme 0Ozelliklerine sahip
oldugunu diistindiikleri anlamina gelmektedir. Calisanlarin igsel, digsal ve genel is
tatminlerinin varligi; hem isin kendisinden memnun olduklar1 hem de kendilerine

saglanan ticret ve terfi gibi haklardan memnun olduklar1 anlamina gelmektedir.

Demografik faktorler incelendiginde hizmetkar liderlik algisinin cinsiyete
gore degismedigi, is tatmininin ise cinsiyete gore degistigi gorilmiistiir. Hizmetkar
liderlik algis1 kadin ve erkeklerde benzer diizeydedir. Is tatminlerine bakildiginda ise
kadinlar ve erkeklerin digsal tatminlerinin benzer diizeyde oldugu fakat kadinlarin
igsel tatmin ve genel is tatminlerinin daha yiiksek oldugu goriilmistiir. Bu veriler
havayolunda calisan kadinlar i¢in isin kendisinin; isin sagladigi {icret, sosyal haklar
gibi unsurlarindan daha oOnemli oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir. Kadinlar
yoneticilerinden hizmetkar liderlik davranis1 gordiiklerinde, isin kendisinden
duyduklar1 tatmin diizeyi de artmaktadir. Dolayisiyla ayni diizeydeki hizmetkar

liderlik davranis1 sonucunda kadinlarin erkeklere nazaran daha ¢ok tatmin oldugu

goriilmiistiir. Bunun sebebi kadinlarin hizmetkar liderlik davranisi disinda baska
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faktorlerden de etkilenmesi olabilir. Ataerkil bir toplumda yasamanin dogal sonucu
olarak erkekler yaptiklari isin daha ¢ok maddi boyutunu diisiinebilirler. Aile
gecindirme, ayakta kalabilme gibi sorumluluklar erkeklerin islerinden manevi
beklentiden daha ¢ok maddi beklentilerinin olmasini tetikleyebilir. Kadinlarin bu tarz
sorumluluklarinin genelde erkeklere nazaran daha az olmasindan ve erkeklere gore
daha duygusal insanlar olmasindan dolay1 islerinden manevi bir takim beklentileri
olabilir. Onlar igin iicret, sosyal haklar, terfi gibi digsal tatminler yerine kendini
ortaya koyabilme, yeteneklerini kesfetme, sorumluluk alabilme gibi igsel tatmin

unsurlar1 daha 6nemli olabilir.

Bir diger demografik faktor olarak yas grubu incelendiginde, hizmetkar
liderlik ve is tatmini algisinin yas grubuna gore degismedigi ortaya ¢ikmustir. Farkl
yas gruplarindaki ¢aliganlarin benzer tatmin diizeyine sahip olmalari, bu sirkette tim
caliganlara esit davranildigi, yasi kiigiik olan biri ile yas1 biiyiik olan birine gosterilen
hizmetkar liderlik davranisinin ayni oldugunu gostermektedir. Ayrica ise yeni
baslayan yasi kiiclik olan kisilere sunulan imkanlarin, uzun yillar ¢calismis olan yas1

biiyiik kisilerde oldugu gibi oldukga iyi oldugu da anlasilabilir.

Medeni durum faktoriine bakildiginda, ¢alisanlarin evli ya da bekar
olmalarmin hizmetkar liderlik algisi ile i tatmini diizeyi agisindan bir farklilik
olusturmadig1 goriilmektedir. Hem evli hem de bekar calisanlarin benzer tatmin
diizeylerine sahip olmalari, sirkette evli calisanlar ile bekar calisanlara sunulan
kosullarin farkli olmadigi anlamina gelebilir. Her iki durumda da calisanlara esit

imkanlar sunulmaktadir ve bu imkanlarin tatmin ediciligi benzer diizeydedir.

Yapilan analizler sonucunda elde edilen bir bagka sonu¢ da egitim diizeyi,
yonetsel diizey ve mesleki deneyimin c¢alisanlarin hizmetkar liderlik algisi ile is
tatminini etkilemedigidir. Calisanlarin egitim diizeyi, yonetsel diizeyi ve mesleki
deneyimi ne olursa olsun hizmetkar liderlik algilar1 ve is tatminleri benzer
diizeydedir. Bu da yoneticilerin ¢alisanlarinin aldiklar1 egitime, yonetim diizeyine ve
mesleki deneyimine bakmaksizin hepsine adaletli bir bigimde hizmetkar liderlik

gosterdikleri, bunun sonucunda da calisanlarin benzer diizeyde tatmin olduklar
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anlamina gelmektedir. Ayrica ii¢ demografik faktor icin de ayn1 sonucun ¢ikmasi ve
birbirlerini dogrulamasi, yapilan ¢alismanin saglikli  oldugunu, sirketteki
yoneticilerin ger¢ek bir hizmetkar lider olarak davrandiklarini ve calisanlarin da

bunu dogru sekilde algiladiklarini gostermektedir.

Calisma stiresinin ¢alisanlarin hizmetkar liderlik algilarimi etkileme faktori
incelendiginde, calisanlarin benzer hizmetkar liderlik algilarina sahip olduklari
goriilmektedir. Fakat ayn1 katilimcilarin is tatminlerine bakildiginda farkliliklar
gozlenmigstir. Elde edilen sonuglara gore calisanlarin digsal tatminleri benzer
diizeyde, i¢sel tatmin ve genel is tatminleri ise farkli diizeydedir. Calisma siiresi 11
yil ve iizeri olan ¢alisanlarin igsel tatmin ve genel is tatminlerinin, ¢aligsma siiresi 1-5
yil arasi ve 1 yildan az olanlarin is tatminlerinden daha fazla oldugu sonucu ortaya
¢ikmistir. Bu sonuca gore ise yeni baslayan kisilerin yoneticilerinden beklentilerinin
fazla olmasindan dolay1 daha uzun yillar o sirkette ¢alismis kisilere kiyasla islerinden
daha az tatmin olduklar1 sonucuna varilabilir. Sirkette uzun yillar ¢alisan kisiler
bulunduklar1 caligma ortamima uyum sagladiklar1 ve sirketteki yonetim tarzini
benimsedikleri i¢in beklentileri ve is tatminleri yeni baglayanlara gore daha gergekei
olabilir. Buradan ¢ikarilacak bir baska sonug ise, ¢alisma siiresinin {icret, terfi gibi
digsal tatmin Ogeleri lizerinde bir farklilik olusturmadigi, yeteneklerini ortaya

koyabilme, sorumluluk alabilme gibi igsel tatmin 6geleri lizerinde etkili oldugudur.

Elde edilen bulgular, ¢alisanlarin is tatminine sahip olmasinda hizmetkar
liderligin 6nemini ortaya koymasi agisindan 6nemlidir. Calisanlarin is hayatinda
yoneticilerinden etkilendikleri bilinen bir gercektir. Daima c¢alisan menfaatini 6n
planda tutan hizmetkar liderler, ¢alisanlar1 tizerinde olusturduklar1 motivasyon ve

giiven duygusu ile calisanlarin is tatmini elde etmelerini kolaylastirmaktadir.

Is tatmini dinamik bir yapiya sahip olmasi nedeniyle siirekli beslenmesi
gereken bir kavramdir. Liderler is tatmini konusunu unutup, {iizerinde
durmadiklarinda ¢alisanlarin is tatmini zaman i¢inde kaybolacak ve motivasyonlari
diisecektir. Bu ylizden liderler ¢alisanlarinin is tatmini diizeylerini sik sik kontrol

etmeli ve siirekli olarak arttirmaya caligmalidir.
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Yapilan bu g¢alismada hizmetkar liderligin is tatmini agisindan etkili bir
liderlik tarzi oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir. Bu calismada ¢ikan sonucun aksine
hizmetkar liderlik algist farkli 6rneklemler iizerinde farkli diizeylerde is tatmini
etkisine sahip olabilir. Dolayisiyla bundan sonra yapilacak olan aragirmalarin farkli
orneklem gruplar {izerinde denenmesinin yararli olacaginin belirtilmesinde fayda

vardir.
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EKLER

Ek 1. Dagilmlara Ait Carpikhik ve Basiklik Degerleri

N Carpiklik Basiklik

Istatistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Gii¢lendirme 154 -,550 ,195 -,106 ,389
Hesap Verebilirlik 154 -,555 ,195 911 ,389
Geride Durma 154 -,160 ,195 - 477 ,389
Tevazu 154 -,215 ,195 -,121 ,389
Otantiklik 154 -,078 ,195 -,026 ,389
Cesaret 154 -,183 ,195 -,215 ,389
Sorumlu Yoneticilik 154 -,632 ,195 ,380 ,389
Affetme 154 -,507 ,195 ,115 ,389
I¢sel Tatmin 154 -,315 ,195 ,634 ,389
Dissal Tatmin 154 -,410 ,195 ,440 ,389
Genel Is Tatmini 154 -,310 ,195 524 ,389
Gegerli N (listesel) 154

a. Cinsiyet = Kadin

98



N Carpiklik Basiklik

[statistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Giiclendirme 98 -,686 ,244 251 ,483
Hesap Verebilirlik 98 -,492 244 ,351 ,483
Geride Durma 98 -,306 244 534 ,483
Tevazu 98 -,192 244 ,058 ,483
Otantiklik 98 -,370 ,244 -,419 ,483
Cesaret 98 -,403 244 -,280 ,483
Sorumlu Y 6neticilik 98 -,302 ,244 -,159 ,483
Affetme 98 -,344 ,244 -,096 ,483
I¢sel Tatmin 98 -,395 ,244 ,210 ,483
Dissal Tatmin 98 -,146 ,244 - 476 ,483
Genel Is Tatmini 98 -,286 244 -,032 ,483
Gegerli N (listesel) 98

a. Cinsiyet = Erkek
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N Carpiklik Basiklik

[statistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Giiglendirme 94 -,559 ,249 -,105 493
Hesap Verebilirlik 94 -, 787 ,249 1,467 ,493
Geride Durma 94 -174 ,249 -,115 ,493
Tevazu 94 -,207 ,249 -,032 ,493
Otantiklik 94 -,451 ,249 -, 414 ,493
Cesaret 94 -,323 249 -,270 493
Sorumlu Y 6neticilik 94 -, 785 ,249 1,069 ,493
Affetme 94 -,407 ,249 -,053 ,493
I¢sel Tatmin 94 -,269 ,249 ,218 ,493
Dissal Tatmin 94 -,109 ,249 -,359 ,493
Genel Is Tatmini 94 -,182 ,249 -,150 ,493
Gegerli N (listesel) 94

a. Yag =29 yas ve alt1
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N Carpiklik Basiklik

Istatistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Gii¢lendirme 66 -,365 295 -,594 582
Hesap Verebilirlik 66 -,235 ,295 -, 487 ,582
Geride Durma 66 ,107 ,295 -,561 ,582
Tevazu 66 -,099 ,295 -,420 ,582
Otantiklik 66 ,027 ,295 -,014 ,582
Cesaret 66 ,085 ,295 -,498 ,582
Sorumlu
Vonotid ] 66 -,043 ,295 -,570 ,582
Affetme 66 -,606 ,295 ,595 ,582
I¢sel Tatmin 66 -,301 ,295 ,268 ,582
Digsal Tatmin 66 -,326 ,295 -,195 ,582
Genel Is Tatmini 66 -,292 ,295 ,130 ,582
Gegerli N (listesel) 66

a. Yas =30-34
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N Carpiklik Basiklik

[statistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Giiglendirme 61 -, 750 ,306 ,065 ,604
Hesap Verebilirlik 61 -,682 ,306 ,946 ,604
Geride Durma 61 -,405 ,306 -,201 ,604
Tevazu 61 -,071 ,306 -,358 ,604
Otantiklik 61 -,244 ,306 272 ,604
Cesaret 61 -,490 ,306 -,191 ,604
Sorumlu Yoneticilik 61 -,528 ,306 -,140 ,604
Affetme 61 -,441 ,306 -,481 ,604
I¢sel Tatmin 61 -531 ,306 1,013 ,604
Dissal Tatmin 61 -,531 ,306 , 758 ,604
Genel Is Tatmini 61 -,450 ,306 1,181 ,604
Gegerli N (listesel) 61

a. Yas = 35-39
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N Carpiklik Basiklik

[statistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Giiclendirme 32 -,255 414 176 ,809
Hesap Verebilirlik 32 -,136 414 -,013 ,809
Geride Durma 32 -,150 414 -,153 ,809
Tevazu 32 -,847 414 1,400 ,809
Otantiklik 32 411 414 ,909 ,809
Cesaret 32 -,422 414 ,508 ,809
Sorumlu Y 6neticilik 32 -,888 414 1,155 ,809
Affetme 32 -,300 414 -,011 ,809
igsel Tatmin 32 ,819 414 72 ,809
Dissal Tatmin 32 -,966 414 1,240 ,809
Genel Is Tatmini 32 -,197 414 -,007 ,809
Gegerli N (listesel) 32

a. Yas = 40 yas ve lizeri
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N Carpiklik Basiklik

[statistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Giiglendirme 150 -,615 ,198 -,120 ,394
Hesap Verebilirlik 150 -,594 ,198 ,834 ,394
Geride Durma 150 -,235 ,198 -,129 ,394
Tevazu 150 -,202 ,198 -,335 ,394
Otantiklik 150 -,083 ,198 -,236 ,394
Cesaret 150 -,275 ,198 -,338 ,394
Sorumlu Y 6neticilik 150 -,451 ,198 423 ,394
Affetme 150 -,503 ,198 -,052 ,394
I¢sel Tatmin 150 -,306 ,198 ,407 ,394
Dissal Tatmin 150 -,269 ,198 ,020 ,394
Genel Is Tatmini 150 -,244 ,198 275 ,394
Gegerli N (listesel) 150

a. Medeni durum = Evli

104




N Carpiklik Basiklik

[statistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Giiglendirme 102 -,565 ,239 274 474
Hesap Verebilirlik 102 -,348 ,239 ,345 AT74
Geride Durma 102 -,187 ,239 -,232 AT74
Tevazu 102 -,202 ,239 487 474
Otantiklik 102 -,364 ,239 ,098 474
Cesaret 102 -,226 ,239 -,107 474
Sorumlu Y 6neticilik 102 -,684 ,239 ,232 474
Affetme 102 -,337 ,239 ,179 474
I¢sel Tatmin 102 -,327 ,239 ,549 A74
Dissal Tatmin 102 -,400 ,239 ,028 A74
Genel Is Tatmini 102 -,353 ,239 ,344 A74
Gegerli N (listesel) 102

a. Medeni durum = Bekar
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N Carpiklik Basiklik

[statistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Giiclendirme 23 -1,042 ,481 ,608 ,935
Hesap Verebilirlik 23 ,103 ,481 -1,127 ,935
Geride Durma 23 -,674 ,481 ,606 ,935
Tevazu 23 ,170 481 -,589 ,935
Otantiklik 23 272 ,481 -,021 ,935
Cesaret 23 -,455 ,481 -,286 ,935
Sorumlu Y 6neticilik 23 -,674 ,481 ,326 ,935
Affetme 23 -,329 ,481 -,903 ,935
I¢sel Tatmin 23 1,111 ,481 1,347 ,935
Dissal Tatmin 23 -,103 ,481 -,283 ,935
Genel Is Tatmini 23 571 ,481 ,185 ,935
Gegerli N (listesel) 23

a. Egitim durumu = Lise ve ilkdgretim
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N Carpiklik Basiklik

[statistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Giiglendirme 16 -,370 564 | -1,238 1,091
Hesap Verebilirlik 16 -,974 ,564 371 1,091
Geride Durma 16 -,223 564 | -1,232 1,091
Tevazu 16 -,358 564 | -1,212 1,091
Otantiklik 16 ,745 ,564 -,522 1,091
Cesaret 16 ,353 ,564 -,625 1,091
Sorumlu Yoneticilik 16 -,892 ,564 ,387 1,091
Affetme 16 -,202 ,564 -,309 1,091
I¢sel Tatmin 16 -,690 564 ,492 1,091
Dissal Tatmin 16 -, 758 ,564 A74 1,091
Genel Is Tatmini 16 -, 719 ,564 ,491 1,091
Gegerli N (listesel) 16

a. Egitim durumu = On lisans
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N Carpiklik Basiklik

[statistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Giiglendirme 131 -,586 212 -,008 420
Hesap Verebilirlik 131 -, 467 212 1,471 ,420
Geride Durma 131 -,206 212 -,193 420
Tevazu 131 -,338 212 ,030 420
Otantiklik 131 -,330 ,212 -,255 ,420
Cesaret 131 -,409 ,212 ,161 ,420
Sorumlu Y 6neticilik 131 -,554 ,212 ,399 ,420
Affetme 131 -,443 ,212 ,011 ,420
I¢sel Tatmin 131 -,339 ,212 417 ,420
Dissal Tatmin 131 -,488 ,212 ,264 ,420
Genel Is Tatmini 131 -,398 ,212 ,204 ,420
Gegerli N (listesel) 131

a. Egitim durumu = Lisans
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N Carpiklik Basiklik

[statistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Giiglendirme 83 -,485 ,264 -,099 523
Hesap Verebilirlik 83 =277 ,264 -,209 523
Geride Durma 83 ,068 ,264 -571 523
Tevazu 83 -,110 ,264 487 ,523
Otantiklik 83 -,284 ,264 ,011 ,523
Cesaret 83 -,128 ,264 -,637 ,523
Sorumlu Y 6neticilik 83 -,435 ,264 ,351 ,523
Affetme 83 -,555 ,264 ,507 ,523
I¢sel Tatmin 83 -171 ,264 ,051 523
Dissal Tatmin 83 -,040 ,264 -, 175 ,523
Genel Is Tatmini 83 -,039 ,264 ,015 523
Gegerli N (listesel) 83

a. Egitim durumu = Lisansiisti
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N Carpiklik Basiklik

[statistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Giiclendirme 32 -,126 414 -,568 ,809
Hesap Verebilirlik 32 ,336 414 -,331 ,809
Geride Durma 32 -,048 414 ,106 ,809
Tevazu 32 ,482 414 279 ,809
Otantiklik 32 -,421 414 ,581 ,809
Cesaret 32 -,623 414 ,369 ,809
Sorumlu Yoneticilik 32 -,239 414 ,720 ,809
Affetme 32 -,315 414 -,193 ,809
I¢sel Tatmin 32 1,157 414 2,516 ,809
Dissal Tatmin 32 -,002 414 1,049 ,809
Genel Is Tatmini 32 ,811 414 1,981 ,809
Gegerli N (listesel) 32

a. Yonetsel diizey = Yoneticiyim

110




N Carpiklik Basiklik

[statistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Giiclendirme 218 -,614 ,165 -,033 ,328
Hesap Verebilirlik 218 -,618 ,165 ,850 ,328
Geride Durma 218 -,186 ,165 -,275 ,328
Tevazu 218 -,204 ,165 -,188 ,328
Otantiklik 218 -,153 ,165 -,272 ,328
Cesaret 218 -,209 ,165 -,279 ,328
Sorumlu Yoneticilik 218 -,560 ,165 ,219 ,328
Affetme 218 -,390 ,165 -,108 ,328
I¢sel Tatmin 218 -,335 ,165 ,204 ,328
Dissal Tatmin 218 -,233 ,165 -, 117 ,328
Genel Is Tatmini 218 -,255 ,165 ,036 ,328
Gegerli N (listesel) 218

a. Yonetsel diizey = Yonetici degilim
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N Carpiklik Basiklik

[statistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Giiglendirme 11| -1,300 ,661 1,722 1,279
Hesap Verebilirlik 11 -,305 ,661 -,264 1,279
Geride Durma 11 -,112 ,661| -1,107 1,279
Tevazu 11 -,465 ,661 1,542 1,279
Otantiklik 11 -,107 ,661| -1,903 1,279
Cesaret 11 ,342 ,661 ,547 1,279
Sorumlu Y 6neticilik 11 ,175 ,661| -1,230 1,279
Affetme 11 ,005 ,661 - 177 1,279
igsel Tatmin 11 712 ,661 -,635 1,279
Digsal Tatmin 11| -1,155 ,661 1,331 1,279
Genel Is Tatmini 11 -,083 ,661 -,045 1,279
Gegerli N (listesel) 11

a. Mesleki deneyim = 1 yildan az
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N Carpiklik Basiklik

[statistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Giiglendirme 93 -,644 ,250 ,315 ,495
Hesap Verebilirlik 93 -,519 ,250 1,933 ,495
Geride Durma 93 -,050 ,250 -,372 ,495
Tevazu 93 -,212 ,250 -,136 ,495
Otantiklik 93 -,568 ,250 ,405 ,495
Cesaret 93 -,481 ,250 -,154 ,495
Sorumlu Y 6neticilik 93 -,692 ,250 ,716 ,495
Affetme 93 -,439 ,250 -,102 ,495
I¢sel Tatmin 93 -,630 ,250 ,348 495
Dissal Tatmin 93 -,130 ,250 -,347 ,495
Genel Is Tatmini 93 -,480 ,250 ,079 ,495
Gegerli N (listesel) 93

a. Mesleki deneyim = 1-5 yil
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N Carpiklik Basiklik

[statistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Giiglendirme 61 -,673 ,306 ,017 ,604
Hesap Verebilirlik 61 -,604 ,306 ,345 ,604
Geride Durma 61 -,637 ,306 ,242 ,604
Tevazu 61 -,130 ,306 -,414 ,604
Otantiklik 61 -,081 ,306 -,940 ,604
Cesaret 61 ,028 ,306 -,235 ,604
Sorumlu Yoneticilik 61 -,389 ,306 -,156 ,604
Affetme 61 -,329 ,306 -,142 ,604
I¢sel Tatmin 61 ,237 ,306 -,091 ,604
Dissal Tatmin 61 -,214 ,306 ,013 ,604
Genel Is Tatmini 61 ,013 ,306 , 136 ,604
Gegerli N (listesel) 61

a. Mesleki deneyim = 6-10 yil
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N Carpiklik Basiklik

[statistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Giiclendirme 40 -1,047 374 ,925 , 733
Hesap Verebilirlik 40 ,051 374 -1,079 ,733
Geride Durma 40 -,300 374 -,456 ,733
Tevazu 40 -,672 374 ,086 ,733
Otantiklik 40 ,052 374 428 ,733
Cesaret 40 -,266 374 -,592 ,733
Sorumlu Y 6neticilik 40| -1,167 374 1,220 ,733
Affetme 40 -,373 374 -,379 ,733
igsel Tatmin 40 -,500 374 114 733
Dissal Tatmin 40 -,545 374 ,368 , 733
Genel Is Tatmini 40 -,468 374 ,096 , 733
Gegerli N (listesel) 40

a. Mesleki deneyim = 11-15 y1l
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N Carpiklik Basiklik

[statistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Gii¢lendirme 32 -,434 414 -,128 ,809
Hesap Verebilirlik 32 -,347 414 ,710 ,809
Geride Durma 32 ,306 414 ,288 ,809
Tevazu 32 ,187 414 1,156 ,809
Otantiklik 32 -,250 414 1,143 ,809
Cesaret 32 -,454 414 434 ,809
Sorumlu Y 6neticilik 32 ,249 414 -,203 ,809
Affetme 32 -,407 414 -,372 ,809
I¢sel Tatmin 32 -,546 414 2,440 ,809
Dissal Tatmin 32 -,350 414 1,684 ,809
Genel Is Tatmini 32 -,496 414 1,504 ,809
Gegerli N (listesel) 32

a. Mesleki deneyim = 16-20 y1l
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N Carpiklik Basiklik

[statistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Giiglendirme 16 ,165 564 | -1,067 1,001
Hesap Verebilirlik 16 -,219 ,564 ,031 1,091
Geride Durma 16 ,157 564 | -1,123 1,091
Tevazu 16 -,186 ,564 ,161 1,091
Otantiklik 16 1,257 ,564 1,067 1,091
Cesaret 16 -,149 ,564 -,345 1,091
Sorumlu Yoneticilik 16 -,661 ,564 -,218 1,091
Affetme 16 -,140 ,564 ,543 1,091
I¢sel Tatmin 16 ,582 564 -,166 1,091
Digsal Tatmin 16 -,291 ,564 1,078 1,091
Genel Is Tatmini 16 ,106 ,564 ,195 1,091
Gegerli N (listesel) 16

a. Mesleki deneyim = 21 yil ve iizeri
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Tammlayia Istatistikler®

N Skewness Kurtosis

Istatistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Giiclendirme 20 -,847 512 -,677 ,992
Hesap Verebilirlik 20 ,329 512 -1,041 ,992
Geride Durma 20 ,017 912 -,889 ,992
Tevazu 20 ,056 ,512 177 ,992
Otantiklik 20 ,023 512 -,848 ,992
Cesaret 20 -,220 ,512 ,150 ,992
Sorumlu Yoneticilik 20 -,158 512 -1,223 ,992
Affetme 20 ,018 ,512 -, 759 ,992
f¢sel Tatmin 20 ,188 ,512 -,139 ,992
Dissal Tatmin 20 -,599 512 ,615 ,992
Genel Is Tatmini 20 ,021 512 -,318 ,992
Gegerli N (listesel) 20

a. Caligma siiresi = 1 yildan az
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Skewness Kurtosis

[statistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Giiclendirme 114 -,506 ,226 ,098 ,449
Hesap Verebilirlik 114 -,508 ,226 1,285 ,449
Geride Durma 114 -,028 ,226 -,318 ,449
Tevazu 114 -,125 ,226 -,029 ,449
Otantiklik 114 -,310 ,226 -,191 ,449
Cesaret 114 -,234 ,226 -,410 ,449
Sorumlu Y 6neticilik 114 -,461 ,226 ,330 ,449
Affetme 114 -,510 ,226 277 ,449
I¢sel Tatmin 114 -,586 ,226 ,499 ,449
Dissal Tatmin 114 -,243 ,226 -,291 ,449
Genel Is Tatmini 114 -,462 ,226 ,102 ,449
Gegerli N (listesel) 114

a. Caligma siiresi = 1-5 y1l
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N Skewness Kurtosis

[statistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Giiclendirme 31 -,639 421 -,149 ,821
Hesap Verebilirlik 31 -,795 421 1,911 ,821
Geride Durma 31 -,691 421 ,160 ,821
Tevazu 31 -,396 421 -,597 821
Otantiklik 31 -,076 421 -,696 821
Cesaret 31 ,268 421 979 821
Sorumlu Y 6neticilik 31 -, 742 421 ,390 821
Affetme 31 -, 414 421 ,009 821
igsel Tatmin 31 -,036 421 -,643 ,821
Dissal Tatmin 31 -,198 421 ,122 821
Genel Is Tatmini 31 - 174 421 -,145 ,821
Gegerli N (listesel) 31

a. Calisma siiresi = 6-10 y1l
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N Skewness Kurtosis

[statistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Giiglendirme 37 -,853 ,388 ,854 ,759
Hesap Verebilirlik 37 -,040 ,388 -1,076 ,759
Geride Durma 37 -,480 ,388 -, 422 ,759
Tevazu 37 -572 ,388 -,210 ,759
Otantiklik 37 -,244 ,388 ,406 ,759
Cesaret 37 -,434 ,388 ,368 ,759
Sorumlu Yoneticilik 37 -,987 ,388 1,222 ,759
Affetme 37 -,505 ,388 -,703 ,759
I¢sel Tatmin 37 ,294 ,388 -.547 , 759
Dissal Tatmin 37 -,671 ,388 ,981 , 759
Genel Is Tatmini 37 -,078 ,388 -,055 , 759
Gegerli N (listesel) 37

a. Calisma siiresi = 11-15 yil
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N Skewness Kurtosis

[statistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Giiclendirme 39 -,631 ,378 222 741
Hesap Verebilirlik 39 -,929 ,378 1,020 741
Geride Durma 39 ,041 ,378 -,582 741
Tevazu 39 437 ,378 -174 741
Otantiklik 39 -,299 ,378 ,857 741
Cesaret 39 -,535 ,378 ,066 741
Sorumlu Yoneticilik 39 -,221 ,378 -,248 741
Affetme 39 -,499 ,378 273 741
I¢sel Tatmin 39 -,422 378 ,882 741
Dissal Tatmin 39 -,229 378 573 741
Genel Is Tatmini 39 -,251 378 1,071 741
Gegerli N (listesel) 39

a. Calisma siiresi = 16-20 y1l
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N Skewness Kurtosis

Istatistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Giiglendirme 12 ,220 ,637 -,694 1,232
Hesap Verebilirlik 12 ,358 ,637 -1,131 1,232
Geride Durma 12 ,000 ,637 -,708 1,232
Tevazu 12 -,760 ,637 1,639 1,232
Otantiklik 12 993 ,637 -,043 1,232
Cesaret 12 -,445 ,637 -,864 1,232
Sorumlu Yoneticilik 12 -1,082 ,637 1,445 1,232
Affetme 12 ,400 ,637 -, 247 1,232
I¢sel Tatmin 12 AT2 ,637 ,463 1,232
Digsal Tatmin 12 -, 713 ,637 1,050 1,232
Genel Is Tatmini 12 -, 755 ,637 -,088 1,232
Gegerli N (listesel) 12

a. Caligma siiresi = 21 yil ve tizeri
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Ek 2. Korelasyonlar

Soruml
Hesap Otan u Icsel | Dissal
Gigle | Verebil | Geride | Teva| tikli | Cesa| Yoneti | Affe | Tatmi | Tatmi
ndirme| irlik | Durma | zu k ret cilik | tme n n
Giiclendir Pearson .
- | .720(,426° | ,492 | 385 - -
me Korelasyo 1] ,340 ,716 " . | ,748 | ,469 ,614
n
Sig. (2-
,000 ,000| ,000| ,000]| ,000 ,000| ,000| ,000 ,000
kuyruklu)
N 253 253 253| 253| 253| 253 253| 253 253 253
Hesap Pearson .
- | .376(,3247| 242 - - » -
Verebilirli Korelasyo | ,340 1| ,370 - . ol 421 017 ,298 324
k n '
Sig. (2-
,000 ,000| ,000| ,000]| ,000 ,000| ,783| ,000 ,000
kuyruklu)
N 253 253 253| 253| 253| 253 253| 253 253 253
Geride Pearson .
" - 642,412 | ,440 ol .321 " -
Durma Korelasyo | ,716 ,370 1 - . .| ,658 .| ,406 ,498
n
Sig. (2-
,000 ,000 ,000( ,000| ,000 ,000| ,000| ,000 ,000
kuyruklu)
N 253 253 253| 253| 253| 253 253| 253 253 253
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Tevazu Pearson .
- - - 532" | ,456 ol 373 - -
Korelasyo 7120 ,376 ,642 1 . w717 | 401 522
n
Sig. (2-
,000 ,000 ,000 ,000( ,000 ,000( ,000| ,000( ,000
kuyruklu)
N 253 253 253| 253| 253| 253 253| 253 253 253
Otantiklik Pearson
- - o] 532 ,453 - - -
Korelasyo | ,426 324 412 - 1 +| 445,011 ,222° | ,307
n
Sig. (2-
,000 ,000 ,000| ,000 ,000 ,000( ,858| ,000( ,000
kuyruklu)
N 253 253 253| 253| 253| 253 253| 253 253 253
Cesaret Pearson .
- - .| 456,453 - - -
Korelasyo | ,492 242 ,440 - . 1( ,487 | ,102| ,301 424
n
Sig. (2-
,000 ,000 ,000| ,000| ,000 ,000( ,105| ,000( ,000
kuyruklu)
N 253 253 253| 253| 253| 253 253| 253 253 253
Sorumlu  Pearson .
- - .| . 717,445 | 487 ,282 - -
Yoneticili Korelasyo | ,748 421 ,658 - . - 1 ol 391 ,543
k n
Sig. (2-
,000 ,000 ,000| ,000| ,000]| ,000 ,000( ,000| ,000
kuyruklu)
N 253 253 253| 253| 253| 253 253| 253 253 253
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Affetme  Pearson 373
Korelasyo | ,385™| -017| ,321™| " .| ,011|,02| ,282" 1| ,203™| ,260”
n
Sig. (2-
,000 , 783 ,000| ,000| ,858( ,105 ,000 ,001| ,000
kuyruklu)
N 253 253 253| 253| 253 253 253| 253 253 253
Icsel Pearson .
. - - w| 401(,222°( ,301 | +203 -
Tatmin Korelasyo | ,469 ,298 ,406 " . . 391 " 1{ ,760
n
Sig. (2-
,000 ,000 ,000| ,000| ,000( ,000 ,000| ,001 ,000
kuyruklu)
N 253 253 253| 253| 253 253 253| 253 253 253
Dissal Pearson N
) - - | ,522(,307 | ,424 | ,260 "
Tatmin Korelasyo | ,614 324 ,498 - . o 543 | 760 1
n
Sig. (2-
,000 ,000 ,000| ,000| ,000( ,000 ,000| ,000| ,000
kuyruklu)
N 253 253 253| 253| 253 253 253| 253 253 253

**_Korelasyon 0.01 seviyesinde 6nemlidir (2-kuyruklu).
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Ek 3. Anket Formu
Sayin Katilimci,

Bu arastirma Istanbul Ticaret Universitesi Ogretim Uyesi Dog. Dr. Murat Yalgintas

danigsmanliginda yiiriitiilen bir tez ¢aligmasi i¢in yapilmaktadir.

Anket formu “Hizmetkar Liderlik Ile Is Tatmini Arasindaki Iliski’yi belirlemek
amactyla hazirlanmistir. Ankette calistiginiz kurumdaki lideriniz ve is tatmininiz ile

ilgili baz1 ifadeleri degerlendirmeniz istenmektedir. Sadece bilimsel bir amag

dogrultusunda kullanilacak olan bu anket ¢aligmasinda isim-soyisim talep

edilmemektedir. Ankete verilen kisisel yanitlar sadece arastirmaci tarafindan

kullanilacaktir. Bunun disinda hicbir birey veya kurum ile paylasilmayacaktir.

Ankete yapacaginiz katkidan dolayi tesekkiir eder, saygilarimi sunarim.

Feyza Eren
I. Boliim
Kisisel Bilgiler

Liitfen her ifadenin yaninda ya da altinda yer alan parantezler igerisine ““ X” isareti

koyarak yanitinizi belirleyiniz.

Cinsiyetiniz: ( ) Kadin ( ) Erkek
Yasimiz: ( ) 20-24 () 25-29 () 30-34 ( )35-39 () 40-44 ( )45 ve tizeri

Medeni Durumunuz: ( ) Evli () Bekar

A w0 np e

Egitim Durumunuz: ( ) Ilkdgretim ( ) Lise ( ) On Lisans ( ) Lisans

( ) Yiiksek Lisans ( ) Doktora ve iizeri

o

Yonetsel Diizey: () Yoneticiyim ( ) Yonetici degilim

6. Kag yildir bu kurumda ¢alistyorsunuz: ( ) 1 yildanaz ( ) 1-5 y1l
()6-10y1l ( ) 11-15y1l ( ) 16-20 y1l ( ) 21 y1l ve iizeri

7. Meslekteki toplam hizmet siireniz: ( ) 1 yildanaz ( ) 1-5yil ( ) 6-10 y1l

()11-15y1l ( ) 16-20 y1l ( ) 21 yil ve lizeri
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I1. Boliim

Asagida verilen yargilarin sizin a¢inizdan ne 6lgiide dogru oldugunu uygun yanit
araligina (X) isareti koyarak belirtiniz. (1= Kesinlikle Katilmiyorum,

2=Katilmiyorum, 3= Kararsizim, 4 =Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katiliyorum)

1|2 (3

1. | Amirim, bana isimi iyi yapmam i¢in gereken bilgiyi verir.
2. | Amirim, beni yeteneklerimi kullanmam i¢in cesaretlendirir.
3. | Amirim, kendimi gelistirmeme yardim eder.
4. | Amirim, ekibini yeni fikirler gelistirmeleri i¢in cesaretlendirir.

Amirim, kendini arka planda tutar ve 6vgliyii digerlerinin almasina izin
5. | verir.
6. | Amirim, yiirittiigiim isten beni sorumlu kilar.
7. | Amirim, insanlar1 islerinde yaptiklar1 hatalar yiiziinden siirekli elestirir.
8. | Amirim, kendi amirinden gelecek destekten emin degilse bile risk alir.
9. | Amirim, limitleri ve zayifliklar1 konusunda agiktir.
10. | Amirim, elestirilerden ders alir.
11. | Amirim, biitiiniin iyi olmasina dikkat etmenin 6nemine vurgu yapar.
12. | Amirim, bana isimi kolaylastirmak i¢in gereken karar alma yetkisini tanir.

Amirim, bagkalar1 i¢in yaptiklarindan dolay1 higbir 6diil ya da itibar
13. | beklemez.
14. | Amirim beni, kendi performansimdan sorumlu tutar.
15. | Amirim, igsyerinde kendisini kizdiranlara kars1 sert bir tavir sergiler.
16. | Amirim, risk alir ve yapilmasi gerektigini diistindiigii seyi yapar.
17. | Amirim, genellikle etrafinda olan seylerden etkilenir.
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18.

Amirim, kendi amirinin elestirilerinden ders almaya calisir.

19.

Amirim, uzun vadeli bir vizyona sahiptir.

20.

Amirim, bir sorun karsisinda bana ne yapmam gerektigini soylemek
yerine, ¢6ziime kendi kendime ulagsmam i¢in yardim eder.

21.

Amirim, bir is arkadasinin basarisina, kendisininkinden daha ¢ok sevinir.

22.

Amirim, beni ve ig arkadaglarim, bir isi yiiriitme seklimizden sorumlu
tutar.

23.

Amirim, ge¢miste yasanmis kotii olaylart unutmakta zorluk ceker.

24.

Amirim, istenmeyen sonuglar dogursa da kendi hislerini ifade etmeye
hazirdir.

25.

Amirim, hatalarini kendi amirine itiraf eder.

26.

Amirim, isimizin toplumsal sorumluluk yoniine vurgu yapar.

27.

Amirim, yeni beceriler kazanmam igin pek ¢ok firsat sunar.

28.

Amirim, ekibine gercek hislerini gosterir.

29.

Amirim, kendisininkinden farkli goriis ve diisiincelerden ders almaya
caligir.

30.

Eger insanlar elestiri yaparlarsa, amirim bu elestirilerden ders almaya
caligir.

I11. Boliim

Asagida verilen yargilara isinizden memnun olma derecenizi (X) isareti koyarak
belirtiniz. (1= Hi¢ Memnun Degilim, 2=Memnun Degilim, 3= Kararsizim,

4=Memnunum, 5= Cok Memnunum)

SIMDIKI ISIMDEN; 112

Beni her zaman mesgul etmesi bakimindan

Tek bagima caligma olanagimin olmasi1 bakimindan
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Ara sira degisik seyler yapabilme sansimin olmasi bakimindan

Toplumda “saygin bir kisi olma” sansini bana vermesi bakimindan

Amirimin emrindeki kisileri idare tarz1 agisindan

Amirimin karar vermedeki yetenegi bakimindan

Vicdanima aykir1 olmayan seyler yapabilme sansimin olmasi bakimindan

Bana sabit bir ig saglamasi bakimindan

Baskalari i¢in bir seyler yapabilme olanagina sahip olmam agisindan

10.

Kisilere ne yapacaklarini sdyleme sansina sahip olmam bakimindan

11.

Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme sansimin olmasi agisindan

12.

Is ile ilgili alinan kararlarin uygulanmaya konmasi bakimindan

13.

Yaptigim is ve karsiligindan aldigim ticret bakimindan

14.

[s icinde terfi olanagimin olmasi agisindan

15.

Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana vermesi bakimindan

16.

Isimi yaparken kendi yontemlerimi kullanabilme sansin1 bana saglamasi
bakimindan

17.

Calisma sartlar1 bakimindan

18.

Calisma arkadaslarimin birbirleri ile anlagsmalar1 agisindan

19.

Yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir edilmem agisindan

20.

Yaptigim is karsiliginda duydugum basar1 hissinden

130




